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Forord

De tekniske chefer
-Nye tider, nye udfordringer

| lobet af de seneste &r har kommunernes tekniske chefer oplevet en raekke forandrin-
ger, der har betydning for deres opgaver. dget samskabelse, eendrede forventninger fra
borgere, virksomheder og politikere, globale klima- og miljgmeessige eendringer samt
nationale, gkonomiske og ressourcemasssige udfordringer vil seette deres preeg pad det

kommunale ledelsesrum.

Selv om kommunernes tekniske forvaltninger har forskellige
udseender og betegnelser fra kommune til kommune-for
eksempel Teknik og Miljg-har de alle steder traditionelt set
veeret en af grundpillerne i lokalsamfundets fundament. De
har for eksempel stdet for at sikre veje, teamme affald, hand-
tere byggeri, sikre rent vand, miljgbeskyttelse mv.

Det er de i og for sig stadig, men der er samtidig kommet et
gget fokus pa sagsbehandlingstider og service. For begge
dele er vaesentlige for, at de lokale virksomheder kan skabe
arbejdspladser. P& den méde breder Teknik og Milje sig ogsa
over flere omrader som beskeeftigelse og veskst.

Udviklingen understettes samtidig af KL og regeringens
servicemalaftale, der seetter fokus pé effektive arbejdsgange,
handtering af vanskelige sager og god service over for borgere
og virksomheder.

Det kreever chefer, der kan saette retning og prioritere i en
dilemmafyldt hverdag med komplekse rammer og lovgivning.
Cheferne pé det tekniske omrade skal levere pa et hgjt niveau
i forhold til ledelse og styring og samtidig menstre et hgjt
fagfagligt niveau, hvor de er garanter for korrekte lasninger,
der s& vidt muligt tilgodeser borgere og virksomheder.

Det betyder, at cheferne udfordres i forhold til at balancere
mellem det ledelses-og styringsfaglige pa den ene side og det
fagfaglige pd den anden side i deres ledelsespraksis.

/ndrede krav til de offentlige forvaltninger og organisering
synes i disse ar at g4 fra en traditionel myndighedsrolle i ret-
ning af en mere faciliterende rolle i forhold til borgerne.

Samtidig tillaegges ledelsesrapporteringen-herunder gko-
nomistyringen-stadig sterre betydning pa et teknisk omréde,
der skal sikre teknisk forsvarlige l@sninger i et samfund, som
bliver stadig mere kompliceret.

Det stiller store krav til den enkelte leder og kalder pé en op-
meerksomhed i forhold til sdvel personlige og ledelsesmaessige
egenskaber som méalrettede kurser.

Det kreever kompetenceudvikling, der kan sikre, at den enkelte
chef har de ngdvendige veerktgjer til at seette retningen for sin
egen organisation og medarbejderne, s& de kan gennemfare
de politiske gnsker under et samtidig hensyn til badde gkonomi
og geeldende lovgivning.

Derfor er IDA (Ingenigrforeningen), FAOD (Forbundet Arkitekter
og Designere) og KL (Kommunernes Landsforening) gdet sam-
men om at afdeekke, hvilke ledelsesudfordringer chefer pa det
tekniske omrade meder, samt hvilke kompetencebehov disse
udfordringer affeder.

Undersogelsens fokus

| lyset af ovenstdende har vi i denne undersggelse valgt at
stille skarpt pa to centrale spergsmal:

- Hvilke udfordringer og opgaver, oplever cheferne pé det
tekniske omrade, fylder allermest?

- Hvad er de veesentligste fordringer til den strategiske kom-
petenceudvikling af sdvel ledelse som organisation?

Spergsmalene er afdaekket i en spergeskemaundersggelse
blandt de tekniske chefer og via en interviewrunde med 25
chefer, ledere og direktarer. Projektets resultater er samlet |
denne publikation, der primaert er mélrettet tekniske chefer,
men direkterer, ledere og medarbejdere er ligeledes velkomne
til at lade sig inspirere af projektets resultater.

Vivil gerne benytte lejligheden til at sige tak til undersa-
gelsens respondenter, hvad enten de har svaret péa vores
spargeskema eller deltaget i interviewrunden. Det har givet et
uvurderligt indblik i jobbet som teknisk chef.

God leeselyst

IDA, FAOD og KL
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6 De tekniske chefer
-Nye tider, nye udfordring

HedeDanmark

Nye tider - ny rolle

Gennem de senere ar har de ydre rammevilkar sdvel som de
politiske forventninger i kommunerne aendret sig. Det har
betydning for, hvad den kommunale organisation skal levere
for at lykkes. Det tekniske omrade oplever ligesom andre
velfeerdsomréader, at kommunalreformen i 2007, konjunkturer

i forhold til gkonomi og arbejdskraft samt generelle samfunds-
tendenser som for eksempel samskabelse eendrer spillepladen:;
budgetterne og opgavernes omfang er blevet starre og mere
komplekse.

Uanset om vi taler om Kommune 3.0, aktivt medborgerskab,
empowerment, feellesskabelse eller samskabelse har det stor
betydning for det tekniske omrade. Der er nye forventninger
til, hvordan man som kommune samarbejder med borgere,
virksomheder og foreninger, og det er ikke leengere fyldest-
gorende at agere som myndighed og serviceorgan. Kommunen
er nu i hgjere grad en medspiller og en facilitator af de lokale
borgeres evner, ressourcer og ambitioner.

Samtidig er mange arbejdsgange blevet digitale eller pavirket
af robotteknologiens mange muligheder. Der bliver labende

udviklet nye selvbetjeningslasninger til borgere og virksom-
heder. Det stiller bade krav til det strategiske blik i forhold til
de digitale potentialer og til motiveringen af de medarbejdere,
som pludselig skal eendre arbejdsgange og udvikle deres
kompetencer.

De store klimaforandringer og den globale klimapolitiske ud-
vikling har selvsagt ogsa haft vidtreekkende betydning pa det
tekniske omrade. Oversvegmmelser, klimatilpasning og klima-
strategier medferer bade nye opgaver og samarbejdspartnere.

Alt i alt betyder kompleksiteten og de mange forandringer, at
velkendt styring gennem handhaevelse af traditioner, regler og
kontrol ikke leengere er farbar vej. Topledelserne pd det tek-
niske omrade er allerede i fuld gang med at udvikle en anden
organisatorisk og ledelsesmeessig logik, hvor bade-og er det
gennemgéaende mantra. Ngglen til at lykkes handler nemlig i
hej grad om kunsten at forene. Beslutninger og udvikling skal
drives badde nedefra og oppefra. Og medarbejdernes steerke
fagligheder skal seettes fri, men inden for en ramme som
afspejler de politiske, gkonomiske og juridiske vilkar.



Den faglige selvforstaelse
-fra myndighed til samarbejdspartner

Borgere, erhvervsliv og politikere har eendret deres forvent-
ninger til, hvad en kommune kan og skal bidrage med. Myndig-
hedsrollen, og det at pase, at lovgivningen er overholdt,

har traditionelt fyldt meget. Nu er der en forventning om, at
kommunen forméar at tage et ude fra og ind-perspektiv og seette
borgeren i centrum. Sagsbehandlingen skal béde veere hurtig og
digital samt personlig og fleksibel.

"Det kan vaere udfordrende at vaere i kryds-
presset mellem politikere, virksomheder,
borgere og medarbejdere. Medarbejderne
kan have svaert ved paradigmeskiftet, hvor
det handler om at facilitere frem for at
kontrollere. Vi skal made virksomhederne i
gjenhajde og hjeelpe dem, samtidig med at
vi varetager lovgivningen. Vi er en service-
orienteret modpart’”.

(chef péa teknik og miljgpomradet)

Skiftet fra myndighedsrollen, der primeert kontrollerer og lever-
er standardydelser, til en aktiv samarbejdspartner, der forsgger
at finde den bedste lasning i samarbejde med borgeren eller
virksomheden, er et stort skridt i forhold til medarbejderes
faglige selvforstdelse.

Hvis en borgers sag ikke kan godkendes pé grund af lovgiv-
ningen, skal sagsbehandlerne for eksempel forsgge at finde
andre alternativer sammen med borgeren frem for bare at give
et afslag.

Borgervinklen fylder mere og mere. Den udfor-
drende del laegger i at f4 mine medarbejdere til
at forsta borgernes vinkel.

(chef péa teknik og miljpomradet)

De tekniske chefer
-Nye tider, nye udfordringer

Selvkerende graesslamaskiner
og digitaliseringsstrategier

Digitalisering har stéet hgjt p& de kommunale dagsordener

i et godt stykke tid efterhdnden. Bdde KL og kommunernes
feelleskommunale digitaliseringsstrategi, de enkelte kommu-
ners arbejde med digitaliseringsprojekter samt robotteknologi
forspger at finde mere effektive arbejdsgange og sikre bru-
gerne en bedre service.

Det geelder fra selvkarende maskiner, der kan sl& grees eller
kridte fodboldbaner, og nye it-systemer, der ger sagsbehand-
lingen lettere, til gode selvbetjeningslasninger og hurtig
ekspeditionstid for borgere og virksomheder, nar de skal bygge
en ny carport eller en tilbygning.

“Vi bliver klemt péa ressourcer hele tiden, og sa
er digitalisering jo en af de muligheder, vi har”
(chef péa teknik og miljgpomradet)

Den enkelte chef behaver ikke at vaere digital ekspert, men
det er ngdvendigt med en vis indsigt. Han eller hun skal vide,
hvilke systemer det giver mening at investere tid og ressourcer
i, og hvordan afdelingen f&r omsat de potentialer, der ligger i
forhold til mere effektive arbejdsgange.

"Digitalisering fylder mere og mere. Her er det
en udfordring, hvordan vi laver digital ledelse.
Vi har for eksempel 35 systemer, som vi bru-
ger i sagsbehandlingen.”

(chef péa teknik og miljgpomréadet)
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Oget
kompleksitet

Det tekniske omrade er praeget af en stor kompleksitet. Det gaelder bade i
forhold til opgaver, der indeholder elementer fra forskellige fagomrader, og
i forhold til vigtigheden af de enkelte opgaver. Det giver de tekniske chefer
mange interessenter at forholde sig til samtidig med, at de skal sikre det
tveergdende samarbejde bade internt og i forhold til andre kommuner.

"Det tvaergaende er noget, vi hele tiden ever pa. Der
har veeret mange forskellige organisationsformer for

at sikre koordineringen. Medarbejderne skal vaere s&
meget generalister, at de kan se, hvis en sag for eksem-
pel skal forbi byggeafdelingen. Det skal man ogsa veere

opmaerksom pa og understotte.”
(chef pa teknik og miljpomradet)

Hvis den tvaergdende knude for alvor skal lesnes, kreever det en saerlig
indsats-ikke mindst fra cheferne. De skal bade serge for, at deres
medarbejdere sgger lasninger péa tvaers, og invitere deres chefkolleger ind pa
deres fagomrade. Det skal veere legitimt at g& pé tveers af hierarkier og skel.

Fra broen
til maskinrummet

I vores spergeskemaundersggelse forteeller cheferne, at de opgaver, som
udfordrer dem allermest i hverdagen, og som de bruger mest tid pa, er:

Arbejdet med at sikre trivsel, motivation og arbejdsmiljo

Tvaergdende kommunikation og opgavelosning
-for eksempel med chefgrupper uden for eget ansvarsomrade

Arbejdet med at planlaegge og styre innovation og forandring

Arbejdet med at designe og implementere strategiprocesser

Der er ogsé en reekke opgaver, som cheferne finder udfor-
drende, men som de ikke bruger neer s& meget tid pé:

®m Maegling og konflikthandtering
= Samarbejde med private virksomheder

m Involvering af borgere, civile organisationer eller frivillige
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At opbygge
og pleje relationer

| maskinrummet

Som chef pa det tekniske omréde har man en varierende
hverdag. Den ene dag sidder man pé sit kontor og kigger pa
afdelingens gkonomi, leser personalekonflikter og gennemgar
borgeres sagsbehandling. Den neeste dag taler man med poli-
tikere og er ude i marken for at tilse et byggeprojekt.

Uanset hvilken opgave, der er tale om, handler det om at kunne
navigere i et komplekst farvand. Et farvand, der ofte udfordrer
de tekniske chefer, og som spaender lige fra det strategiske
arbejde og relationer i forhold til interessenter til motivation af
medarbejdere og forholdet til politikerne.

De tekniske chefer skal veere pa forkant med udviklingen og
kunne se de store sammenhaenge. De skal vide, hvem der skal
inddrages hvornar i en given proces, sa de rigtige parter bliver
hert pad de rigtige tidspunkter, og de skal kunne forsté og
overseette strategier til bdde omverdenen og medarbejdere.

Hvis vi i stedet vender blikket mod de tekniske chefers rolle
inden for kommunens fire veegge, peger pilen bl.a. pd medar-
bejdernes trivsel og motivation i forbindelse med nye arbejds-
gange. En beveegelse fra myndighed til serviceorgan rokker
uneegtelig ved den faglige selvforstaelse.

I en optik, hvor vi seerligt kigger pé det, som udfordrer de tekniske
chefer og deres organisationer, kan vi skitsere fire overordnede
fokusomrader, som vist i figuren ovenfor.

Pa broen-i maskinrummet

Nogle af de opgaver og udfordringer, som fylder meget for
de tekniske chefer og deres organisationer, er af strategisk
karakter. De er vidtreekkende og komplekse. Det er for eksempel

samspillet med politikerne og med den gvrige organisation. Det
er de opgaver, man som chef er optaget af, nar man star “Pa
broen”. Spergeskemaundersggelsen i forbindelse med projek-
tet viser for eksempel, at syv ud af ti af de adspurgte tekniske
chefer mener, at de bruger meget tid pd kommunikationen med
den politiske ledelse.

“I maskinrummet” er fokus pa det neere og konkrete. Det er her,
vi finder de opgaver og udfordringer, som relaterer sig til hver-
dagens opgavelgsning og de mennesker, som den involverer. Her
er det for eksempel arbejdet med at sikre medarbejdernes moti-
vation og den faglige omstilling i opgavelesningen, som fylder.

Ind i organisationen -ud af organisationen

Dimensionen “Ind i organisationen” omhandler den interne
kommunale organisation-b&de det helt teette i egen afde-

ling og samspillet med de gvrige afdelinger og det politiske
niveau. Det, som seerligt fylder her, er det strategiske arbejde
med at navigere blandt de mange interessenter, vide hvilke
interesser, der er i spil, og aflaese mulighederne for farbar ve;.
Ifolge spergeskemaundersggelsen peger omkring halvdelen

af de tekniske chefer pa den tvaergdende kommunikation og
opgavelgsning som noget af det, der kan udfordre dem, og som
de bruger meget tid pa.

Dimensionen “Ud af organisationen” omhandler samspillet
med civilsamfundets og andre offentlige aktarer. Noget af
det, som seerligt udfordrer her, er konkrete inddragelses- og
samskabelsesprocesser og relationspleje.
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Samspil
med politikere
og organisation

En stor del af jobbet som chef pa det tekniske omréde handler
om strategiske opgaver. Man skal kunne se de tekniske og
faglige problemstillinger i et sterre billede og gare dem rele-
vante for resten af organisationen-herunder politikerne.

For ndr man arbejder som teknisk chef i en kommune er sam-
spillet med politikerne noget, der fylder. Dels er man ansvarlig
for betjeningen af forskellige udvalg. Dels henvender poli-
tikerne sig méaske oftere end pé& andre omréader.

"Det tekniske omrade er meget synligt, hvis
der for eksempel er huller i vejen eller regn,
der kommer ned gennem taget pa skolen.
Den opmaerksomhed kan godt presse mine
medarbejdere, og det er sager, som det er let
for politikerne at forholde sig til.”

(chef péa teknik og miljpomradet)

Den politiske betjening handler om at give politikerne et s&
godt grundlag som muligt, nar de skal treeffe beslutninger.
Derfor er det vigtigt at veere bevidst om relationen til poli-
tikerne og opbygge et godt forhold til dem.

"Mine chefer lykkes, nar de kommer i mal
med opgaverne. Jeg har en forventning om,
at ekonomi, faglighed og personaleledelse
er pd plads. S4 jeg forventer, at de aktivt og
engageret gar ind i politiske relationer. De
skal kunne klzaede politikerne pa til at saette
retning for kommunen.”

(chef péa teknik og miljgpomradet)

Det er vigtigt at kende det politiske spil og vide, hvornar noget
er vigtigt for politikerne. For politikerne har ret til at mene
noget i en sag alene ud fra, hvad de synes. Derfor er et begreb
som politisk teeft en selvfolge i den tekniske chefs jobbeskriv-
else. Det handler om at finde l@sninger, som alle politikere kan
leve med, og skabe resultater pa tveers af politiske forskelle.

"Vi kan godt preesentere en sag, som er
behandlet korrekt, men politikerne er i deres
gode ret til at mene noget andet. Sa det

De tekniske chefer 1 1
-Nye tider, nye udfordringer

ervigtigt at opbygge en fortrolighed med
politikerne, hvor vi kan tale sammen. Der skal
veere tillid, og man skal have en forstéelse for
hinandens roller.”

(teknisk direkter)

Strategisk ledelse

| forhold til strategisk ledelse skal man som teknisk chef kunne
agere pa tveers af organisationen og vaere pa forkant med ud-
viklingen. Det betyder, at man skal kunne se, hvilke kompeten-
cer der er brug for hos medarbejderne, ndr kommunen beveaeger
sig ien bestemt retning. Man skal have et godt overblik og vide,
hvor man stér, og hvor man skal hen, s& der er en klar retning for
bade kommunen, Teknik og Miljg og den enkelte afdeling.

Det kreever et godt blik for samspillet mellem ens eget omrade
og den gvrige kommunale organisation, s& man far opbyg-

get relationer og netvaerk, der gar det lettere at realisere de
muligheder, som fordrer samarbejde péa tveers af organisa-
toriske skel.

"Kommunen har besluttet at lave Facility
Management for ejendomsservice. Det er min
opgave at pavirke udformningen og serge for,
at vi undgar at fa parallelorganisationer. Det
er en form for lobbyarbejde.”

(chef péa teknik og miljpomradet)

Derfor skal man som teknisk chef kunne tale med alle-fra
borgerne til direktionen og politikerne-samt have forstéelse
for, hvem man skal tale med i organisationen pé et givent
tidspunkt.

“Jeg skal sikre samarbejdet pa tvaers. Nar jeg
finder nogle lesninger, skal de vaere varige og
holdbare et godt stykke tid frem. Det er vig-
tigt at skabe pragmatiske lasninger og sikre,
at tingene ikke gar i konflikt.

(chef péa teknik og miljpomradet)
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Strategisk relationsarbejde
- ud ad organisationen

Det strategiske arbejde peger imidlertid ikke kun indad i
organisationen. De tekniske chefer har en mindst lige sé stor
opgave i forhold til at kunne navigere i landskabet af civile,
private og gvrige offentlige interessenter.

Hvem er de centrale aktarer? | kommunens erhvervsliv, i de
mindre landsbyer, i foreninger og greesrodsgrupper? Hvad
er deres interesser og seerlige vilkar? Hvem skal involveres i
hvilke processer? Og hvornér skal de inddrages, s& timingen
bliver rigtig?

Disse spargsmal er relevante i mange typer af opgaver. Det
geelder for eksempel ved anleegning af nye veje, oprettelse
af vindmeglleparker, omlaegning af kanaler, etablering af nye
sterre kommunale anleeg og virksomhedskontakt.

Behovet for at kende sine interessenter og kunne analysere
processer og situationer samt navigere i interessentlandskabet
er kun vokset gennem de senere ar. Dels er der kommet langt
starre fokus pa& samskabelse i en lang rackke processer, og
dels er der forventninger om, at den tekniske forvaltning skal
spille en anden rolle end tidligere.

Nye akterer pa banen

Den moderne teknik-og miljgforvaltning kan ikke blot
koncentrere sig om at sikre veje, tamning af affald, byggeri,
rent vand og miljgbeskyttelse. B&de som driftsherre og som
servicepartner er den tekniske forvaltning blevet en veesent-
lig forudseetning for veekst i lokalsamfundet. Der er et gget
fokus pé, at sagsbehandlingstider og service er vaesentlige
parametre for, at virksomhederne kan skabe arbejdspladser.

Samtidig skal teknik-og miljgforvaltningen veere driver i
produktinnovation og i forhold til at skabe nye lasninger (fra
permarer til smart city-koncepter) i kraft af de store indkebs-
og driftsbudgetter, forvaltningen administrerer.

Det betyder, at man som teknisk chef skal kunne se forskellige
forretningsmuligheder. Hvornar giver det mening for Teknik-og
Miljo at melde sig pa banen? Det handler i hgj grad om sam-
spillet med omverdenen og et blik for nye lasninger.

"Som chef har du en seerlig opgave i forhold
til at baere nyt ind. Det kan for eksempel vaere
samskabelse, hvor vi ser pa, hvordan vi kan
samarbejde med civilsamfundet og bringe nye
relationer i spil.”

(chef péa teknik og miljgpomradet)

Et vellykket samspil med de mange forskellige interessenter i
de forskelligartede samarbejdskonstellationer kreever chefer,
der kan involvere og forpligte andre i arbejdet med at udteenke
vejen fremad samt formidle pointen med nye strategier, visioner,
lzsninger og politiske beslutninger.

“Vi er blevet meget mere procesorienterede,
og vi bruger mere tid pa interessentpleje - for
eksempel inden for byggesagsomréadet. Her
er det vigtigt, at vi kan foretage en helheds-
vurdering af interessentfeltet og gennem-
skue, hvem der kan have seerlige interesser
eller konflikter og fa dem inddraget i tide.”
(chef pa teknik og miljpomradet)
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At opbygge
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og pleje relationer

Enting er at taenke strategisk og lave planer i forhold til at
involvere de rigtige personer. Noget helt andet er at fore
planerne fra tanke til handling. Det kraever, at man som teknisk
chef prioriterer tid i forhold til at koordinere og pleje relationer
udadtil. For som chef skal man ops@ge nye opgaver for sin
afdeling. Det kan for eksempel veere klimaaendringer, der med-
forer en ny form for efterspergsel.

“Det er mit ansvar at sikre, at der er politisk
fokus pa vores omrade. Det er min opgave at
finde nye opgaver til os. Et godt eksempel
er i forbindelse med stormen Ingolf. Vi blev
kontaktet af beredskabschefen, fordi vi inden
for en time kan stille med 70 mand. Vi skulle
bl.a. hente grus og watertubes. Sa der var
et samarbejde mellem os, beredskabet og
frivillige”

(chef péa teknik og miljgpomradet)

Der er ofte f& led mellem borgerne og den tekniske chef
~-typisk kun en sagsbehandler-. Det giver borgerne en mere

eller mindre direkte adgang til cheferne. Det betyder, man som
chef kommer langt ned i substansen og er teet pd de konkrete
udfordringer.

N&r noget udfordrer medarbejderne, gar de til neermeste chef,
og nar borgerne er utilfredse, gar de til den tekniske chef.

Der skal man som chef kunne perspektivere og seette sig i
borgernes sted og forsege at finde en ny lgsning sammen med
dem. Det kan for eksempel veere ved at vende tilbygningen pa
den anden led.

"Hvis de (tekniske chefer, red) ikke formar
at skabe den gode oplevelse, nar man som
borger eller virksomhed er i kontakt med
kommunen, og hvis jeg far mange klager,
sé synes jeg ikke, de lykkes. Borgerne skal
opleve, at vi gor alt for at hjselpe dem.”

(teknisk direkter)

Det betyder, at der er en vigtig og udfordrende opgave i forhold
til at taenke interessenterne ind tidligt i processerne.
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og faglig omstilling

Som kommunal chef skal du jeevnligt forholde dig til nye strate-
gier, organisationsaendringer og andre omstillinger. Det geelder
for eksempel i takt med, at kommunernes sagsbehandling

har beveeget sig fra et udgangspunkt som myndighed til at se
borgere eller virksomheder som partnere. Sagsbehandlerne skal
nu i hajere grad forsgge at finde en lasning i feellesskab med
borgeren eller virksomheden frem for at give et afslag.

"Vi skal made virksomhederne i gjenhajde og

hjeelpe dem, samtidig med at vi varetager lov-

givningen. Vi er en serviceorienteret modpart.”
(leder pa teknik og miljpomradet)

"I madet med virksomhederne er det vigtigt,
at man har en forstaelse for det private og kan
saette sig i deres sted. Det gor ogsa, at man har
blikket ind pa sig selv og forstar, hvordan de
opfatter os som myndighed.”

(chef péa teknik og miljpomradet)

Det betyder, at de tekniske chefer bade skal kunne motivere
medarbejderne og serge for, at forandringerne ikke skaber for
meget usikkerhed. De skal overseette for medarbejderne, hvad

en mere serviceorienteret sagsbehandling betyder, og forteelle,

hvordan de kan efterleve det.

“Vioplever hele tiden, at der er nye krav, og bor-
gernes forventninger stiger hele tiden i forhold
til inddragelse og orientering. Der skal chefen
kunne se fremad i forhold til, hvordan vi kan
imedekomme den udvikling.”

(chef pa teknik og miljpomradet)

| spergeskemaundersggelsen giver omkring halvdelen af de
tekniske chefer netop udtryk for, at opgaven med at sikre
trivsel, motivation og et godt arbejdsmilje er noget af det, der
b&de er udfordrende, og som de bruger meget tid pa.

Faglige dilemmaer

Med andre ord skal de tekniske chefer farst og fremmest
motivere medarbejderne til at arbejde pd en anden méade, hvor
borgere og virksomheder er med til at finde l@sningerne pa
deres problemer. Men de skal ogsé facilitere processer, hvor
medarbejderne skal finde nye lasninger i sager, hvor de allere-
de har givet et afslag.

“Borgervinklen fylder mere og mere, sa den
udfordrende del ligger mere og mere i at fa
mine medarbejdere til at forstd borgernes
vinkel.”

(chef péa teknik og miljpomradet)

“I dag tilgar vi brugerne pa en helt anderledes
made. Det handler om en konstruktiv dialog. Vi
gér ind og stiller kompetencer til radighed for
at finde en losning.”

(teknisk direkter)

Det kan imidlertid udfordre badde chefer og medarbejdere,
nar politikerne melder sig pa banen. Det kan bl.a. resultere i
et skisma, hvor politikerne vil have, at tingene skal kunne lade
sig gare for virksomhederne, hvilket kan stille medarbejderne
i en vanskelig situation, fordi de faler, at det er lettest at blive
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inden for den sikre ramme. Det vil sige, at den tekniske chef
skal overseette politiske beslutninger til fagspecialister og
fagspecialisternes anbefalinger til politikerne.

Samtidig skal han eller hun mé&ske motivere sine medarbejdere,
der ofte er fagspecialister, til at g& p& kompromis med deres
egne faglige standarder for at se den starre sammenhaeng, hvis
der et politisk pres for en bestemt lasning. Faktisk mener fire
ud af ti tekniske chefer ifglge spergeskemaundersggelsen, at
faglig sparring er blandt de opgaver, de bruger mest tid pa.

"Man skal kunne afveje, hvad der er til organi-
sationens bedste, og samtidig kunne motivere
sine medarbejdere. De har typisk et mere
individuelt syn pa sagen.”

(chef pa teknik og miljgomréadet)

Et par gode eksempler pa dilemmaet mellem politiske gnsker
og fagligheden er en teknik-og miljgforvaltning, der skulle lave
veje i forbindelse med, at en af kommunens skoler fik flere
elever, eller i forhold til byggesagsbehandlingen, hvor nogle
medarbejdere oplever, at de bliver presset.

"Der er lavet et forslag om at lave lyssignal
ved en af skolerne. Det er et gennemarbejdet
forslag, men politikerne er ikke enige. De vil
have en starre parkeringsplads, for nu er der
flere born, og foraeldre og lzerere vil gerne have
mere parkering. Det giver mening politisk, men
det er sveert at formidle til trafiksikkerheds-
medarbejderne, for det giver bare rum for
endnu flere biler i et i forvejen kaotisk kryds.”
(chef pa teknik og miljpomréadet)

“Det kan for eksempel vaere pa byggesags-
behandling, hvor vi bliver udfordret pa at ga
til kanten af lovgivningen. Det kraever meget
fagligt dygtige medarbejdere at kunne det. Men
det er ogsa dem, der bliver udfordret mest i det
politiske.”

(chef pa teknik og milipomradet)

Den faglige stolthed

En anden udfordring i forhold til medarbejdernes faglighed

er tid. Den tekniske chef skal hjeelpe medarbejderne med at
prioritere deres tid til de forskellige opgaver. Sommetider er
der kun tid til at lese en opgave 80 procent. Andre gange er 80
procent nok. Derfor handler det om at finde et niveau, hvor me-
darbejderne ikke bliver stressede, og hvor en opgavelgsning pa
80 procent samtidig ikke gér ud over hverken fagligheden eller
kommunens serviceniveau.

"Vi har sparet pa graesslaning. Det betyder, at
de medarbejdere, der slar graes, skal daekke
et storre areal og dermed slé graesset feerre
gange. Det kraever noget forklaring.

(chef péa teknik og miljpomradet)

Fagligheder skal spille sammen

Det er ikke kun i forhold til samarbejdet med borgere og
virksomheder, at omstillingen fra myndighed til servicepartner
har betydning for chefer og medarbejdere pa det tekniske
omrade. Det betyder nemlig, at autoriteten skal suppleres med
en samarbejdsorienteret tilgang til opgavelasningen, hvor
fagligheden skal saettes i spil, nér der for eksempel er brug for
alternative lesninger. De tekniske chefer skal derfor sgrge for,
at medarbejdere inden for den samme forvaltning i hgjere grad
teenker deres kolleger ind i opgavelgsningen.

“Vi har brug for de fagligt dygtige, der kan
se pa tvaers og finde den overordnet bedste
losning. Det sker for eksempel, at man sidder
med et byggeprojekt, hvor arkitekten sidder og
snakker om, at der skal vaere nogle bestemte
vinduer, byggesagsbehandleren sidder og snak-
ker ventilation, og vejmedarbejderen sidder og
taler parkeringspladser. Men virkeligheden er jo
mere end bare vinduer, ventilation eller parker-
ingspladser.”

(chef péa teknik og miljpomradet)

Sagt pa en anden méade skal de tekniske chefers bygge en or-
ganisation, der badde kan rumme medarbejdere, der er fagspe-
cialister til fingerspidserne, og serge for, at de forstar, at deres
opgave kun er en del af sagsbehandlingen.

“Du skal vaere god til at kommunikere. Det er
for eksempel i de sammenhaenge, hvor jeg skal
drofte en sag med en fagprofessionel. Der skal
jeg facilitere, at vi kan finde en lasning. Du skal
kunne saette dig ind i deres verden og kende og
bruge fagtermer.”

(chef péa teknik og miljpomradet)

P4 grund af medarbejdernes faglige stolthed sker det ogs3, at
der opstar konflikter. Her er det chefens opgave at glatte ud.

"Det er typisk, nar fagligheder kolliderer. Det er
interessant rent psykologisk, hvilke mekanismer
der er pa spil, men det stiller store krav i forhold
til at finde gode lesninger.”

(chef péa teknik og miljpomradet)




Organisationsaendringer
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De tekniske chefer har ogsa en ledelsesopgave i forhold
organisationseendringer og strategiske tiltag fra eksempelvis
politikerne. Cheferne skal motivere medarbejderne og undga, at
usikkerheden tager overhand. De skal omsaette strategierne til,
hvad det betyder for medarbejderne i hverdagen og turde veere
eerlige omkring tingene og forteelle risiciene til medarbejderne.

”Jeg bruger relativt meget tid pa koordinering
og sparring i faglige dilemmaer. Ikke sadan
noget med om vi skal bruge den ene eller anden
pipette. Mere i forhold til hvilken retning vi skal
g4. Det er jo mig, der skal oversaette mellem
politisk hold og driften. Jeg bruger meget tid pa
at overseette.”

(leder pé teknik og miljpomradet)

"Vi har lige haft en organisationsaendring. Det
fylder meget i folks hoveder. De er nervase,
fordi de far nye opgaver, nye kolleger eller nye
chefer. Der skal man kunne finde ud af at bruge
forskellige ledelsestilgange. Nogle skal have
en anerkendende tilgang, mens andre mere
skal have ordre. Hvis der er usikkerhed, daler
effektiviteten.”

(chef péa teknik og miljgpomradet)

Udfordringerne i forhold digitalisering er et andet eksempel
pd en seerlig motivationsopgave. Det giver usikkerhed blandt
medarbejderne, nar de skal arbejde pa en ny méde, bruge

et ukendt system eller bruge en maskine, der potentielt kan
overtage deres job. For det er den tekniske chefs opgave at
veere opmaerksom péa arbejdsgange og produktionsoptimering
-for eksempel hvordan digitale arbejdsgange kan gore organi-
sationen mere effektive eller sikre bedre sagsbehandling.

"Det presser medarbejderne, at de ikke kan
veere det samme sted, som de altid har veeret.
Men deres opgaver udvikler sig. Hvis der for
eksempel er en, der har slaet graes i mange
ar, vil hans opgaver jo aendres af maskiner,
teknologi og nye prioriteringer. Jeg taler med
medarbejderne -lytter, forklarer og beroliger.
Jeg anerkender deres frustrationer.”

(chef péa teknik og miljpomradet)

“Jeg er nadt til at kunne saelge ideen til medar-
bejderne. En robot, der laver kridtstreger pa
fodboldbaner eller slar graes, tager jo potenti-
elt opgaver fra dem. Jeg skal skabe forstaelse
for, at det er en god ide. Hvis ikke medarbej-
derne kan se ideen, bliver det i hvert fald ikke
en succes.”

(chef péa teknik og miljpomradet)

Som teknisk chef kan man have meget forskellige typer
medarbejdere. Det betyder, at man skal kunne differentiere
sin kommunikation og have forstéelse sine medarbejde-
res forskellige baggrund, nér strategier skal seelges og
oversaettes.
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Opsamling

Der er ingen tvivl om, at opgaver og kompetencebehov har
eendret sig for de tekniske chefer i lgbet af de seneste par

ar. Ifelge undersggelsens respondenter er borgere, politikere,
virksomheder og foreninger for eksempel kommet testtere pa,
s& Teknik og Miljgforvaltningen nu i hgjere grad indtager en
rolle som samarbejdspartner og facilitator, der star i spidsen
for at finde de gode lgsninger.

Samtidig giver den teknologiske udvikling nye muligheder in-
ternt i forvaltningen og udadtil i forhold til borgere og virksom-
heder. De tekniske chefer skal derfor b&de kunne se, hvor der
er potentialer i forhold til denne udvikling, og kleede medarbej-
derne pé til at hdndtere nye arbejdsgange.

De tekniske chefer i undersggelsen er heller ikke i tvivl om,
at klimaforandringer og klimapolitik i det hele taget spiller
en starre og starre rolle for deres forvaltninger. For oversvem-
melser, klimatilpasning og klimastrategier medferer bade nye
opgaver og samarbejdspartnere.

Jobbet som teknisk chef byder pé en varieret og udfordrende
hverdag, hvor man veksler mellem opgaver som gkonomi og
borgernes sagsbehandling det ene gjeblik og politisk betjening
eller sparring pa et byggeprojekt det naeste gjeblik. Uanset
hvilken opgave, der er tale om, skal man kunne navigere i et
komplekst farvand, som speender fra det strategiske arbejde og
samarbejdet med interessenter til motivation af medarbejdere
og forholdet til politikerne.

Kompetenceudyvikling /
perspektivering

9 ud af 10 chefer i spergeskemaundersggelsen har en efterud-
dannelse inden for ledelse, og cheferne i vores interviewrunde
har alle kendskab til og personlig erfaring med lederuddan-
nelser péd diplom-og masterniveau. Der er mange forskellige
oplevelser og holdninger til efteruddannelse og behovene
herfor, men der er ogsé nogle gennemgéende track. Mange af
cheferne har for eksempel erfaringer med kortere, malrettede
kompetenceudviklingsforlgb eller coachingforlab.

| forbindelse med spergeskemaundersggelsen og de gennem-
forte interview forteeller cheferne:

- At de oplever et behov for at blive steerkere indenfor
andringsledelse og strategisk relationelle kompetencer,
kompetencer inden for konstruktiv ledelseskommunikation,
IT, strategisk udsyn, relationel koordinering, proceskompe-
tence og personlig kommunikativ gennemslagskraft

- At deer tilfredse med de diplom-og masteruddannelser,
de har deltaget i, som veerktegjsfag. De oplever, at de bliver
udrustet med relevante og gode veerktgjer til at lofte forskel-
lige dele af ledelsesopgaven-for eksempel at lave en strategi-
plan, gennem GRUS, den sveere samtale, budgetleegning mv.
De eftersperger dog staerre fleksibilitet til at veelge enkelte
fag/moduler ud og mulighed for at veelge kortere forlab.

- At der er et behov for kompetenceudvikling, som
giver mulighed for at arbejde med personlige og
mellemmenneskelige lederkompetencer-her refereres bade
til et behov for at udvide forstdelses-og videnshorisont samt
et behov for at udbygge egne handlekompetencer.

- At der er behov for efteruddannelsestilbud med fokus pa
teknologisk udvikling, digitalisering og IT.

- Atder blandt nogle chefer er et gnske om, at uddannelserne
indeholder viden om styringsveerktgjer og gkonomistyring i
en offentlig og politisk styret organisation.

- Atder er behov for at arbejde med efteruddannelse, hvor der
skabes steerkere koblinger mellem uddannelsesaktiviteterne
og hverdagen i egen organisation. Nogle chefer oplever, at
efteruddannelserne er meget teoritunge, og flere af dem ser
et behov for at arbejde dialektisk med udvikling af ledelse
og udvikling af organisationens praksis. De forandringer,
som er i gang, er primeert transformative og har radikale
konsekvenser for hele det organisatoriske system.
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Sammenfatning

Cheferne vurderer, at det er vaesentligt, at man har en
fagteknisk baggrund. De fleste ledere og chefer har i dag
efteruddannelse indenfor ledelse. Det er derfor nedvendigt
at méalrette kompetenceudviklende kurser efter individuelle
behov. Parterne er séledes enige om, at tekniske og faglige
kompetencer er ngdvendige og pakraevede pad "broen” sével
som i "maskinrummet”.

Metode

::RK—fnrl!h b tvaers af en hel kommune:
fan gik vifra strategi til provehandlinger
s Xmmun st et bt i

..... ool

Tilmeld nyhedsbrey

Billedet af de tekniske chefers opgaver og udfordringer er skabt
ved hjeelp af en spergeskemaundersggelse blandt 196 tekni-
ske chefer, hvoraf 75 har svaret. 59 af de 75 har udfyldt hele
spergeskemaet. Der er bl.a. blevet spurgt ind til opgaver, kompe-
tencer og speendingsfelter. Du kan se, hvordan svarene fordeler
sig i bilagsrapporten pd www.vpt.dk/detekniskechefer

Derudover er der foretaget interview med 25 direkterer, chefer
eller teamledere pé det tekniske omrade, hvor der er blevet
lagt veegt pa den personlige oplevelse af, hvilke opgaver der i
seerligt grad fylder og udfordrer, samt hvilke kompetencefelter
der er seerligt vigtige/saerligt sveere.

Interviewene har veeret inspireret af det kvalitative forsk-
ningsinterview, hvor det er forsggt at hente viden gennem de
personlige tanker, oplevelser og overvejelser, som fokusper-
sonen har veeret igennem. Det har veeret interviewpersonernes
oplevelser af deres hverdag, der har veeret i fokus.

Interviewene har fokuseret pa felgende temaer: Centrale
opgaver, opgaver, der udfordrer, centrale kompetencer, kompe-
tenceudvikling og kompetencebehov. Samtidig har de veeret
abne i forhold til den kompleksitet, jobbet som teknisk chef
indebaerer. Interviewene har pé den baggrund haft til formal
at beskrive og forsta de centrale temaer, som interviewper-
sonerne oplever dem.

Flere end halvdelen af de tekniske chefer, der har deltaget |
undersggelsen, har en teknisk eller naturvidenskabelig ud-
dannelsesbaggrund som for eksempel civilingenigr, diplomin-
genigr eller biolog. Omkring 1/5 er uddannet arkitekter.

Ni ud af ti af dem har gennemfart en eller anden form for
ledelsesrelateret efteruddannelse. For knap halvdelen er
der tale om en ekstern diplomuddannelse. En femtedel har
enkeltfag/kursusmoduler, projektledelsesuddannelser eller
ledelseskurser fra tidligere private ansesttelser.
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EfterUdda nnelser Respondenternes efteruddannelse

Sterstedelen (90 %) af respondenterne i spergeskemaunder-
sggelsen har gennemfort en eller anden form for ledelses-
relateret efteruddannelse. For de fleste (49 %) var dette en
ekstern diplomuddannelse. Cirka 20 % har svaret andet, hvilket
typisk er enkeltfag/kursusmoduler, projektledelsesuddannelser
eller ledelseskurser fra tidligere private anseettelser.

Graf:

Ledelsesrelateret efteruddannelse.
Du kan veelge sa mange muligheder,
som er passende.

Ingen ledelsesrelateret
efteruddannelse

Interne akademiuddannelse
(Udbudt af egen arbejdsgiver
péa daveerende tidspunkt)

Ekstern akademiuddannelse
(Udbudt af ekstern organisation
eller uddannelsesinstitution)

Intern diplomuddannelse
(Udbudt af egen arbejdsgiver
péa daveerende tidspunkt)

Ekstern diplomuddannelse
(Udbudt af ekstern organisation
eller uddannelsesinstitution)

Masteruddannelse med fagligt
eller tveerfagligt fokus, der har
veeret nyttig i din stilling

Masteruddannelse med 7
ledelsesmaessigt fokus

Anden uddannelse
(beskriv venligst)
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Blandt respondenterne er der bedst kendskab til Master in Public Governance
(MPG) og diplom-og akademiuddannelser over en bred kam. Der er markant déarlig-
ere kendskab til de mere specifikke svarmuligheder s& som DTU / VIA's diplom-

lederudannelser. Darligst er ke

ndskabet til kurser fra IDA Universe, som 90 % har

markeret, at de har intet eller minimalt kendskab til.

Graf:
Kendskab til efteruddannelse

Gennemsnit

Master in 19 ] 50
Public Governance
Andre diplomuddannetser | IEEENEERENNE N I 50
i ledelse
akademikeruddannetser | [N RN - T 50
i ledelse
Ingenigrernes 11 59
diplomuddannelse (DTU / VIA)
Kandidatuddannelser 14 ] 50
i ledelse
Kurser fra 0,7 59
IDA Universe

0 1

Frekvensfordeling
Master in 59
Public Governance
Andre diplomuddannelser 59
i ledelse
Akademikeruddannelser 59
i ledelse
Ingenigrernes 59
diplomuddannelse (DTU / VIA)
Kandidatuddannelser 59
i ledelse
Kurser fra IDA Universe . ' ' 59
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(fx kun ved navn) (har en idé om det typiske (kender fx det typiske indhold)
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Arbejdsopgaver

Arbejdsopgaver-tid og udfordringer

| nedenstdende skema ses de arbejdsopgaver, som flest re-
spondenter foler sig udfordret i forhold til at lose s& effektivt

og tilfredsstillende som muligt.

Centrale arbejdsopgaver i

forhold til tid og udfordringer.

De arbejdsopgaver, som flest faler sig udfor-
dret i forhold til at lase effektivt og tilfredsstil-
lende

Meget udfordrende
og meget tid

Meget = omkring 40-45%

-Arbejde med at sikre trivsel, motivation og arbejdsmilje

-Tveergdende kommunikation og opgavelegsning,
fx med chefgrupper uden for eget ansvarsomrade

Meget udfordrende
0g moderat tid

Moderat = omkring 25%-40%

-Arbejde med at sikre trivsel, motivation og arbejdsmilje

-Arbejde med at designe og implementere strategipro-
cesser

Meget tid
og moderat udfordrende

Moderat = omkring 25%-40%

-Kommunikation med den politiske ledelse i kommunen

Moderat udfordrende
og lidt tid

Lidt = under 20%

-Meegling og konflikthandtering
-Samarbejde med private virksomheder

-Involvering af borgere, civile organisationer eller frivillige
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Arbejdsopgaver-tid

Graf:
Arbejdsopgaver (tid)

Herunder er en liste med 14 typiske arbejdsopgaver for tekniske
kommunale chefer og ledere. Respondenterne er blevet bedt
om at markere de 3-5 arbejdsopgaver, der fylder mest af deres

arbejdstid.

Faglig sparring med medarbejdere
omkring arbejdsopgaver

Beslutningstagning
ved faglige problemstillinger

Arbejde med trivsel,
motivation og arbejdsmilje

Maegling og konflikthdndtering

Uddelegering af og opfelgning
pé arbejdsopgaver med medarbejdere

Budgetlaegning
og daglig gkonomistyring

Administrative opgaver
i forbindelse med len, ferie mv.

Arbejde med at planleegge
og styre innovation og forandring

Arbejde med at designe
og implementere strategiprocesser

Samarbejde med private virksomheder

Involvering af borgere,
civile organisationer eller frivillige

Kommunikation med den politiske
ledelse i kommunen

Viderekommunikation af politisk
funderede prioriteringer til medarbejdere

Tveergdende kommunikation
og opgavelgsning, fx med chefgrupper
uden for eget ansvarsomrade
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Arbejdsopgaver-udfordringer

Graf:
Arbejdsopgaver (Udfordringer)

Herunder er en liste med 14 typiske arbejdsopgaver for tekniske

kommunale chefer og ledere. Respondenterne er blevet bedt
om at markere de 3-5 arbejdsopgaver, som de fgler sig mest
udfordret i forhold til at lase effektivt og tilfredsstillende.

Faglig sparring med medarbejdere
omkring arbejdsopgaver

Beslutningstagning
ved faglige problemstillinger

Arbejde med trivsel,
motivation og arbejdsmiljg

Maegling og konflikth&dndtering
Uddelegering af og opfelgning
pa arbejdsopgaver med medarbejdere

Budgetleegning
og daglig gkonomistyring

Administrative opgaver
i forbindelse med len, ferie mv.

Arbejde med at planleegge
og styre innovation og forandring

Arbejde med at designe
og implementere strategiprocesser

Samarbejde med private virksomheder

Involvering af borgere,
civile organisationer eller frivillige
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Kompetencefelter

Der er starst enighed om et kompetencebehov i forhold til
forandringsledelse og strategisk relationelle kompetencer. |
tabellen nedenfor er kompetencefelterne rangeret inden for
fire kategorier af behov.

Behov Rangeret efter %, der har markeret dem
Meget behov I 1. Forandringsledelse
2. Strategisk relationelle kompetencer

over 40% har angivet

Moderat behov 3. Konstruktiv ledelseskommunikation

4, IT

5 Strategisk udsyn

6. Relationel koordinering

7. Proces kompetence
omkring 25-40% 8. Personlig kommunikativ gennemslagskraft
Lidt behov 9. Bkonomisk taeft

I (Obs: For KUN arkitekter ligger denne i “Meget behov”)

Under 25%
Minimalt behov 10. Specifik faglighed

11. Faglig formidling

12. Analytisk sans




Graf:
Kompetencefelter

Respondenterne havde mulighed for at markere s& mange

kompetencefelter, som de fandt relevante.
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Analytisk sans

Strategisk udsyn

Forandringsledelse

Strategisk
relationelle kompetencer

Politisk fornemmelse

Proceskompetence

Delegeringsevne

Konstuktiv
ledelseskommunikation

Personlig, kommunikativ
gennemslagskraft

Relationel koordinering

%

7%

1

7%

o
X

36%

7%

34%

o
—
X

44%

22%

29%

20%

36%

N
=
X

25%

50%

75%

De tekniske chefer

-Nye tider, nye udfordringer

100%

21

10

20

30

26

17

12

21

31



3

De tekniske chefer
-Nye tider, nye udfordringer

Spandingsfelter

Graf:
Gennemsnit

Respondenterne havde mulighed for at markere s mange
kompetencefelter, som de fandt relevante.

Jeg skal have blik for de vigtigste detal-
jer, 0g jeg skal holde det overordnede
overblik og fremsyn.

Jeg skal leegge overordnede og lang-
sigtede strategier, og jeg skal gare dem
relevante for medarbejdernes hverdag.

Jeg skal vaere empatisk og medfalende
over for dem jeg leder, samtidig med at
jeg bevarer en prof. afstand i relationen.

Jeg skal overholde lovgivningen, og jeg
skal teenke nyt.

Jeg skal sparre, og jeg skal motivere.

Jeg skal gennemfare og formidle politiske beslut-
ninger, samt tage hensyn til den faglige kompe-
tence og integritet, hos dem jeg leder.

Jeg skal serge for sikker drift, mens jeg
teenker i samskabelse med borgerne.

Jeg skal treeffe hurtige beslutninger, og
jeg skal veje modsatrettede hensyn op
imod hinanden.

Jeg skal finde tid til at teenke i strategi
og planer, men jeg har travlt med den
daglige drift.
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Generelt er der ikke den store variation i frekvensfor-
delingen pa svarmulighederne imellem de forskellige
speaendingsfelter. Svarene er alle er nogenlunde
normalfordelt med 70-85 % af svarene i de midterste
svarmuligheder (1,2,3). Kun spaendingsfelt 9 star ud
med 66 % af svarene i kategori 3 eller 4 og ingen, der

har svaret “slet ikke”.

Graf:

Frekvensfordeling af svar 0 = Slet ikke. 3= | hj grad.
1=1Ilav grad. 4 = meget hgj grad.

2 =1 nogen grad.

Jeg skal have blik for de vigtigste
detaljer, og jeg skal holde det over-
ordnede overblik og fremsyn.

59

Jeg skal leegge overordnede og lang-
sigtede strategier, og jeg skal gare dem
relevante for medarbejdernes hverdag.

59

Jeg skal veere empatisk og medfelende
over for dem, jeg leder, samtidig med,
at jeg bevarer en professionel afstand i
relationen.

59

Jeg skal overholde lovgivningen, og jeg 7 24
skal teenke nyt.

59

Jeg skal sparre og motivere. 59

Jeg skal gennemfare og formidle
politiske beslutninger, og jeg skal tage
hensyn til den faglige kompetence og
integritet hos dem, jeg leder.

59

Jeg skal sgrge for sikker drift, mens jeg
taenker i samskabelse med borgerne.

59

Jeg skal treeffe hurtige beslutninger,
og jeg skal veje mange modsatrettede
hensyn op imod hinanden.

59

Jeg skal finde tid til at teenke i strate-
giog planer, men har travlt med den i
daglige drift. 0% 25% 50% 75% 100%
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Demografi
for respondenter

Region Nordjylland (14%)
Graf:

Region

Region Hovedstaden (22%)

Region Midtjylland (29%)

[ | Region Hovedstaden
[ | Region Sjeelland

Region Sjeelland (10%)

Region Syd
[ | Region Midtjylland
B Region Nordjylland Region Syd (25%)
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Graf:
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Mand 33
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