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Ny podcastserie
om ledelse af
hybridarbejde

HK Kommunal Chefgruppen szetter i tre afsnit
fokus pa ledelse af hybridarbejde i en ny
podcastserie. | de tre episoder deler eksperter
fra SPACE-projektet under DTU viden fra deres
forskning i det hybride arbejdsliv. Og nogle af
HK Kommunals chefer og ledere deltager med
deres perspektiver og erfaringer fra den praktiske
hverdag, hvor det at lede medarbejdere, hvoraf
nogle er fysisk til stede pa arbejdspladsen, mens
andre arbejder fra distancen, er blevet en ny
virkelighed.

Lyt med her: bit.ly/3Sas8kl

Socialradgiverdage
2025

Dansk Socialradgiverforenings traditionsrige
medlemskonference Socialradgiverdage (SD25)
afholdes i ar den 11.-12. november pa Hotel Nyborg
Strand. SD25 seetter i ar fokus pa feelles faglighed i en
reformtid. Reformer og frisaettelse fyger i luften, faget
og uddannelsen er under forandring, og SD25 vil
veere fyldt med bidrag til og indblik i fagets udvikling
i en tid med store forandringer.

Ledelse og faglig ledelse skal ogsa veere i fokus,
og som altid inviterer Ledersektionen denne gang til
debat og reception en del af dagene.

Se mere og tilmeld dig her:
socialraadgiverne.dk/sd25

Nationalt Lederrad:

Arskonference 2025
i Kebenhavn

Nationalt Lederrad afholder Arskonferencen 2025
den 30. september 2025 pa Best Western Plus
Park Globetrotter Copenhagen Airport.

Fokus er sundhedsreformen og frisaettelses-
dagsordenen, der sammen vil forme fremtidens
hospitaler, sundhedsvaesen og fremtidens sunde
arbejdspladser. Mens sundhedsreformen sigter
mod en tydeligere ansvarsfordeling og en styrkel-
se af det neere sundhedsveesen, fremmer frisaet-
telsesdagsordenen en fleksibel og tillidsbaseret
styring, hvor ledere og medarbejdere far starre
handlefrihed til at finde l@sninger lokalt, der bade
kommer patienterne og arbejdsmiljget til gode.

Laes mere og tilmeld dig pa bit.ly/3SK5K1z
OBS! Tilmeldingsfrist den 15. august 2025
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Roskilde Universitet

Offentlig Ledelse

02/2025

ISSN 1602-3765
Adresseandring og

Oplag abonnement
2.950 eksemplarer chefgruppen@hk.dk
Layout Hjemmeside

Kayser Grafisk Design www.offentligledelse.dk

Tryk Naeste blad udkommer
Stibo Complete den 20. oktober 2025

v

"II

5u41 004

Deadline for indleeg og
annoncer erd. 22.9.2025 pa
tina@juul-kommunikation.com

2  OFFENTLIG LEDELSE - 2, 2025

&

chefer og Iedere

Et godt ledernetveerk kan udvikle dig som leder,
understette din trivsel og sikre dig sparring pa
ledelsesfaglige dilemmaer og udfordringer i
hverdagen. Chefgruppen udbyder nu tre nye
netveerk med start efter sommerferien:

1. Hybridnetveerk for sundhedsadministrative
ledere og ledende laegesekreteerer i Ostdanmark
(venteliste)

2. Hybridnetveerk for ledere pa
beskaeftigelsesomradet

3. Hybride ledelsesfaellesskaber om NY faglig
ledelse.

Laes mere og tilmeld dig pa bit.ly/43ryiC7
OBS: Tilmeldingsfrist den 1. juli 2025
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Lederen:
Fra frisaettelse til god
faglig ledelse

Nye beger
Ledelsesfilosofi

Lederes trivsel:
18 mio. kroner i stotte

Kloge ledere holder
hjernepauser

TEMA:
Frisaettelse, tillid og
faglig ledelse

At frisaette fuglen
ved at lukke buret
op kraever, at den ter
flyve ud

Nar jobindsatsen gar
online

Faglig ledelse er en
vej til at lofte bern og
unges trivsel

Den attraktive
arbejdsplads: Kunsten
at spise en elefant i sma,
regenerative bidder
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LEDEREN

Fra friscettelse til
god faglig ledelse

AF ANDERS FLG)BORG,
FORMAND FOR
LEDERSEKTIONEN | DANSK
SOCIALRADGIVERFORENING
OG DIREKT@R | FJORDHUSENE
RINGK@BING

FOTO: TORBEN NIELSEN

Endelig - fristes jeg til at sige - far vi den frisaettelse i velfaerdsproduktionen,

vi har efterspurgt i arevis. Men den kaster et gedigent stykke ledelsesarbejde

af sig. Vi skal pa én gang indhegne, rammesaette og friseette medarbejderne i
vores faglige ledelse af dem, hvis de skal have en chance for at lykkes i den taette
kontakt med borgerne, som er malet med alle de store velfaerdsreformer.

Frisaettelse er det tema, som gennemsyrer

alle de store velfeerdsreformer, regerin-

gen ruller ud over kommuner og regioner i

disse maneder. Og lad det veere sagt klart og

tydeligt: Friseettelsen er keerkommen og har

veeret efterlyst af bade ledere

og fagprofessionelle med-

arbejdere i arevis. Det er

essentielt at give os friheden ’ ’

til at udfolde vores faglighed

i kerneopgaven pa den bedst
mulige made og inden for

de bredest mulige rammer.
Det kan ikke andet end
gavne borgerne i sidste

Tillid, hjerneflag og
faglig ledelse

lettere sagt end gjort.

Det forudseetter, at

mange faktorer er

pa plads, som Tina

Qllgaard Bentzen ogsé
sa glimrende gor opmeerksom pa i sin
artikel i dette nummer af bladet.

Helt grundleeggende kreever det til-
lid mellem ledelse og medarbejdere. Det
forudseetter rammeseettende ledelse, sa

medarbejderne pa én gang tydeligt kan se
hjerneflagene og derfor kan udfolde sig
over hele banen. Og rammeseettende
ledelse gar hand i hdnd med god faglig
ledelse. Fordi béde roller og opgaver vil
forandre sig i dette nye, frisatte paradig-
me. Og det skal bade vi som ledere, vores
politikere og selvfolgelig forst og fremmest
vores medarbejdere veere helt med pé. Det
er her, tilliden som en neglefaktor kommer

Vi er sa gennem-
treenedeii at styre

og lede via kontrol,
regler og krav. At
ende. tage det frisatte
ansvar pa os og lede
i det rum, vi far stillet
Det er - selvfolgelig —  til radighed, kraever
rigtig meget af os.

ind i billedet. Vi m4 se i gjnene og acceptere,
at fejl og utilsigtede heendelser vil forekom-
me, nar man sendrer si grundleggende i
méden at teenke og udfore sit arbejde pa.

Det kreever en aben dialog og feedback i
hele veerdikeeden. Vi skal
turde sige til hinanden,
hvad vi forventer, og nar
vi mener, at noget skal
lgses pa en anden made.
Vi ledere skal turde sige
bade opad, ud til siden og
nedad i keeden, hvordan
vi mener, at roller og
opgaver skal udfyldes.
Og vi skal turde lytte til
den feedback, vi far.

98 forskellige
lesninger - ja tak!

Tror jeg p4, at vi kan lyk-
kes? Ja! Fordi jeg grund-
leeggende er en stor til-
heenger af ledelse. Og det
bliver der brug for som —
naesten — aldrig for. Vi er s gennemtreenede
i at styre og lede via kontrol, regler og krav.
At tage det frisatte ansvar pa os og lede i det
rum, vi far stillet til radighed, kreever rigtig
meget af os. For medarbejderne vil se pa os
og sperge: "Hvad sa nu — hvordan ger vi det
her bedst, og hvad forventer du af mig, keere
chef?”.

Ogja, vi vil nok se i neerheden af 98 for-
skellige mader at lgse det pa. Og det er sa
fint. S& leenge ledelsen er rammeseettende, sa
kvaliteten ikke afheenger af den enkeltes ind-
sats alene. Det er her, den faglige ledelse skal
std sin ret og prove.

Jeg gleeder mig til at folge processen. @
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Feellesskabets helende kraft  Fra kunstig til Refleksioner over frihed
Mennesker gar ikke i stykker, fordi de gunStlg Intelllgens | antologien far bl.a. en reekke kommuner
er svage — men fordi de star alene for laenge ad Hvordan sikrer vi, at vi i vores iver efter ordet og forteeller, hvordan de har arbejdet
gangen, mener forfatteren til bogen. Sa hvor- at fa implementeret Al, ger det pa en vel- med frisaettelse: Hvad har vi forelgbig
dan megder vi hinanden, nar uheldet er ude - og overvejet made, der skaber reel veerdi - og leert, og hvordan forlgser vi frihedens
hvordan omsaetter vi omsorg og respekt til kon- som ogsa passer til den enkelte organisa- potentiale? Bogen er skrevet af forskere,
kret handling? En ny grundbog giver svar og til- tion? Det svarer forfatterne pa i bogen, ledere, medarbejdere og konsulenter, der
byder viden, modeller og konkrete redskaber til som introducerer modeller, metoder og deler deres perspektiver pa frisaettelse,
ledere, fagpersoner og arbejdspladser, der vil tjeklister til brug i et fokuseret og struktu- og hvad det kan bruges til i udviklingen af
styrke deres beredskab og handlekraft. reret arbejde med Al. den feelles velfeerd, og hvad vi skal veere
Grundbog i psykisk ferstehjzelp og krisehdndte- Gunstig intelligens. Sddan skaber din orga- opmaerksomme pa i den offentlige debat
ring ved akkumuleret og akut belastning. Forsta, nisation vaerdi med kunstig intelligens. Af om temaet.
forebyg og handter psykiske kriser - lad faelles- Thomas Ritter og Carsten Lund Pedersen, Refleksioner over frihed. Af Line Arnmark
skabet hele. Af Rikke Hogsted, Forlaget Belast- Samfundslitteratur, 160 sider, 200 kr. (red.), Dafolo Forlag, 156 sider, 256,50 kr.

ningspsykologi, 248 sider, 299,95 kr.

I ! Z LEDELSESPOES!

Et sarl igt stOf Moder en rank leder fra det private

med habitbukser og velstraget skjorte
AF CHARLOTTE LARSEN vi star med glas i handen

og han sperger hvad jeg laver

og jeg siger at jeg er ledelsesradgiver for kommunale ledere

og han siger at det er der da sandelig ogsd brug for

og nede i hans datters bernehave kunne hun da virkelig ha brug for hjeelp
og han kan sagtens se de forste 10 ting han kunne gore langt bedre

og det har han da ogsa luftet overfor hende ved flere forskellige lejligheder

imens han taler

star jeg og prever at skjule
mine hvide knoer

mine fugtige gjne

for jeg VED

at han ikke ville holde i tre uger

at overleve i den verden kreever nemlig

at man er gjort af et seerligt steerkt OG elastisk stof

I

Charlotte Larsen er selv-
steendig ledelsesradgiver i
den offentlige sektor. Udgav

i 2023 digtsamlingen Det : man skal kunne take abuse
veerste og det bedste i mit liv oppefra og nedefra og udefra
som leder. Lees mere pa i en helt anden mélestok
www.mondays.dk end vi andre kan.
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18 mio. kroners
opbakning
til lederes trivsel

Tre projekter om at styrke lederes trivsel og psykiske arbejdsmilje i to kommuner og en
region har faet i alt naesten 18 mio. kroner fra arbejdsmiljgpulje under Trepartsaftalen.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

n Stolt ojeblik for Region Syd-
danmark! Vi har faet bevilliget

projekt, der skal styrke lederes psykiske
arbejdsmiljo i regionen. Det er en vigtig
prioritering, som leenge har manglet
fokus, og som vi nu kan seette pa dags-
ordenen med fuld kraft. Projektet har

|
|

|| ———
-

Vores budskab er klart: Trivsel
og staerke ledelsesvilkar er
grundlaget for en baeredygtig
organisation.

JESPER STOCKMARR, KONSTITUERET
HR-DIREKT@R | REGION SYDDANMARK

i et ambitigst mal: at sikre, at lederes
i psykiske arbejdsmilje far samme op-
nzesten ni mio. kroner til et banebrydende

meerksomhed som medarbejdernes”
Sadan skrev konstitueret HR-direktor

i iRegion Syddanmark, Jesper Stockmarr,
i pa LinkedIn i starten af aret, da brevet
i fra Arbejdstilsynet med tilsagn om 8,8
mio. kroner til at styrke ledernes arbejds-
i miljo landede i regionspostkassen.

i Tre ud af syv projekter om

i ledertrivsel

i Tre ud af i alt syv arbejdsmiljeprojek-

i ter, som i denne ombzering fik stotte

¢ fra "Pulje til arbejdsmiljgindsats i kom-
i muner og regioner’, der administreres
af Arbejdstilsynet, har fokus pa lederes
i trivsel.

I Lolland Kommune vil man drage

omsorg for cheferne. Kommunen har

¢ faet bevilget 4,3 mio. kroner til projektet
”Vi passer pa chefen — et arbejdsmiljo-

i projekt, der styrker leder-onboarding

i og -trivsel” Holstebro Kommune retter
fokus mod ligeveegt i lederlivet med

i 4,7 mio. kr. til projektet "At balancere

i etlederliv”

De knap 18 mio. kroner til de tre pro-

i Vil skabe effekt pa flere niveauer

i Tilbage til stotten til Region Syddan-

¢ marks projekt. Her er overskriften
"Trivsel og Arbejdsmiljo for Ledere i

i Region Syddanmark” (TAL i Syd). Mal-

i gruppen for indsatsen er regionens godt
i 1.300 ledere med personaleansvar, hvor-

af 75 % forventes at blive omfattet af de

i nye tiltag.

Indsatsen gennemfores i samarbejde

i med organisationspsykolog og forsker

i Malene Friis Andersen og Jan Heiberg

i Johansen, ledelseskonsulent og lektor

i pé Aalborg Universitet. Sammen med

i Regionens Koncern HR og koordinatorer
i fra alle sygehuse og ovrige enheder vil de
udvikle ledergruppeforlgb og konkrete

i veerktgjer til at forbedre lederes psykiske
i arbejdsmiljo.

— Vi ser frem til at starte de forste

ledergruppeforlgb i slutningen af 2025
og skabe en positiv effekt pa flere niveau-
i er: forbedret trivsel og reduceret sygefra-
i veer for den enkelte leder. Steerkere stotte
og samarbejde blandt ledergrupper. @get
i fastholdelse og rekruttering af dygtige

i ledere og forbedret produktivitet, kvali-

H i tet og arbejdsmiljo i organisationen som
jekter kommer fra en pulje, som parterne
i bag Trepartsaftalen om lgn og arbejds-

i vilkar blev enige om i december 2023.

i Her blev afsat 216 mio. kr. til indsatser

¢ for at forbedre arbejdsmiljget i kommu-
i ner og regioner, og som pa den made

i ogsa understotter attraktive arbejds-

i pladser. Puljen uddeles én gang om &ret
! fra2024-2026.

helhed, siger Jesper Stockmarr og poin-

i terer:

— Vores budskab er klart: Trivsel og

steerke ledelsesvilkér er grundlaget for en
i beeredygtig organisation. @

Lees mere om alle syv projekter pa
Arbejdstilsynets hjemmeside:
i bit.ly/4khORXQ
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Klgge ledere holder
hjernepauser

| dag er hjernepauser, hvad sgvn var for ti ar siden. Som leder
har du brug for din hjernes bandbredde for at kunne taenke

klart, preestere godt og udeve fornuftig ledelse. Her kan du blive
klogere pa, hvad hjernepauser er og fire begreber, som er gode
at kende for at holde segte hjernepauser: pauseparadokset,
pauseskam, puttepauser og pseudopauser.

AFPIAHAUGE <+ FOTO: PANTHERMEDIA

eg kan sove, nar jeg bliver gammel,

sagde man engang. Og topledere
pralede med, at de kun sov fem timer
om natten. Viljestyrke og motivation
kunne tilsyneladende kompensere for
sovn. De machotider er forbi. I dag er
god nattesgvn sund fornuft og neermest
i overst pa skamlen, nar det geelder fysisk
i og mental sundhed. Hjernepauser er
sovnens fleksible feetter, der pa samme
made er fundament for bade sundhed
og funktionsevne. Og de er derfor helt
afgerende i en ledelsesmeessig kontekst,
da pauser i lobet af arbejdsdagen kan
i bidrage til at forebygge
i o stress og udbraendthed
— + opsigelser
Pia Hauge er ledelsesradgiver, « langtidssygemeldinger
foredragsholder og forfatter til
bl.a. bogen Pause Power. Hvor-
dan vi far kvalitet i arbejdet og
energi til livet med hjernepauser,
som anviser mader et holde segte
hjernepauser pa. Hun er tidligere
chefradgiver i DR og arbejderi
dag som selvsteendig konsulent
for organisationer som Novo

« forrdelse

- fejl.

i Hjernepauser bidrager ogsa til at

¢+ fremme leering, koncentration og
kreativitet

« skabe en attraktiv arbejdsplads.

Nordisk, Klima-, Energi- og I har brug for bandbredden
Forsyningsministeriet og en lang Bade du og dine medarbejdere far brug
reekke regioner og kommuner. : for masser af bandbredde og energi de

i kommende ar med bl.a. de mange vel-
feerdsreformer, kunstig intelligens og
mange andre nye tiltag. Gode hjerne-
pauser kunne maske veere et sted at kick-
starte det mentale overskud til at leere
nyt og holde humeret hgjt undervejs?

i Engod hjernepause handler ikke sa

i meget om, hvor mange minutter, du holder
pause, men om du holder pause af god kva-
litet, hvor du reelt restituerer, fx fordi du
helt glemmer arbejdet med god samvittig-
hed og engagerer dig i noget, der giver dig
energi. Beveegelse, grin og praktiske gore-
mal er gode eksempler pé hjernepauser.

6 OFFENTLIG LEDELSE - 2, 2025

i Ledere har et szerligt stort behov
i for hjernepauser

Mentalt morbanket ved fyraften? Det er
faktisk ikke sa underligt. Som leder har
du nemlig iseer brug for hjernens mest
"batterikreevende’ funktioner: at tage be-
slutninger, planleegge og teenke strategisk

i er voldsomt hjernekraevende. Komplekse
i opgaver er ganske enkelt mere treettende

end lette opgaver. Og hgjt tempo er mere
treettende end lavt tempo.

Heldigvis kan man ganske enkelt lade
hjernens batteri op igen ved af og til at
give hjernen en pause. En hjernepause

i af god kvalitet genoplader stort set alle
i kognitive funktioner: bedre koncentra-

tionsevne, bedre planleegningsevne,
bedre demmekraft og bedre beslut-
ninger, bedre formuleringsevne og
matematisk sans og mere kreativitet
bare for at fremheeve noget.

Alligevel springer mange ledere pau-

i serne over. Maske fordi mgderne ligger

kind ved kind hele dagen, og mailen
tjekkes pa toilettet, i kaffekoen, pa rulle-
trappen — og maske endda i bilen pa
hjemturen, nar du holder for redt lys.

: Kend disse fire vigtige
: pausebegreber

Hvis du vil arbejde bevidst med at holde
gode hjernepauser, er her fire begreber,
som er vigtige at kende:

1. Pauseparadokset

i Den forste store pausetyv er stor
i arbejdsmaengde. Nér vi har mange

opgaver pa vores tallerken, dropper vi
pausen. Men det ser ud til, at fglelsen af
tidspres er den allerstorste pausetyv. Det
handler alts3 ikke kun om, hvor man-

ge opgaver der skal lgses, men ogsa om,
hvor hurtigt de skal lgses.



Samlet viser det sig, at en stor arbejds-
meaengde oger lysten til at tage en pause,
fordi vi bliver udmattede, kommer i dar-
ligt humer og bekymrer os om opgave-
lgsningens kvalitet. Men paradoksalt
nok mindsker en stor arbejdsmeengde
antallet af pauser, vi reelt tager. Det skyl-
des en dybt indlejret default-adfeerd hos
de fleste af os, som gor, at vi veelger at
‘knokle igennem), nér vi har travlt — frem
for at heeve blikket og restituere.

9

Heldigvis kan man ganske
enkelt lade hjernens batteri
op igen ved af og til at

give hjernen en pause. En
hjernepause af god kvalitet
genoplader stort set alle
kognitive funktioner.

Sé leering nummer et for dig som

leder: Jo storre behov for pause, desto
starre er sandsynligheden for, at vi men-
nesker springer pausen over. Jeg kalder
det pauseparadokset.

2. Pauseskam
Pausetyv nummer to er et darligt pause-
klima pé arbejdspladsen. Hvis vi foler,
der bliver set skeevt til os, hvis vi holder
pause, eller vi ikke har praktisk mulighed
for at holde pause, springer vi den over.
Pauseskam er et reelt feenomen.
Dovenskab er som bekendt en af de syv
dedssynder — blot for at understrege,
hvilken historik vi er oppe imod her.
En seerlig frygt for at blive udskammet
som doven har jeg mgdt blandt offent-

ligt ansatte. En leder i en kommune sagde
direkte, at hun ikke kunne lade en med-
arbejder pa vej retur fra en sygemelding
ga en tur rundt om radhuset af frygt for,
at borgere i kommunen skulle tro, at de
ikke havde travlt pa radhuset. "Folk bliver
sure, hvis de oplever ko pa paskontoret,
samtidig med at de har set en fra kom-
munen ga en tur’, forklarede hun.

Jeg tror, det er tid til, at offentligt
ansatte ryster pauseskammen af sig, iseer
fordi forskning viser, at vi leverer hgjere
kvalitet og kommer i mal med flere pau-
ser, nar vi holder jeevnlige, gode hjerne-
pauser.

3. Puttepauser
Hvis pauser ikke er italesat som en
accepteret og integreret del af arbejdet,
sa finder vi en diskret made at tage pau-
serne pa alligevel. Jeg kalder feenomenet
for puttepauser — man gemmer pauser-
ne, putter lidt med dem og begynder at
kamuflere de skamfulde pauser som
arbejde.

Puttepauserne opstér, hvis man tror,
man bliver opfattet som mindre dygtig

HK Kommunal szetter fokus pa hjernepauser
pa Folkemadet i ar med et event, hvor for-

fatter og radgiver Pia Hauge giver gode rad
til effektive hjernepauser. Pa scenen er ogsa

kommunale ledere, der i fire uger i foraret
2025 selv har eksperimenteret med hjerne-
pauser i hverdagen, og som deler erfaringer
og gode rad. Sa kig forbi, hvis du er med i
Allingeiar:

HK-teltet
Torsdag den 12. juni, kl. 16.30-17.15

eller effektiv, ndr man holder en synlig
pause. Eller ligefrem frygter fyring. Nar
man begynder at snyde sig til pauser og
kamuflere dem som arbejde, bliver on-
linepausen et attraktivt valg, fordi den til
forveksling ligner arbejde — i modseet-
ning til en gatur eller et slag bordtennis.
Som leder skal man veere meget op-
meerksomhed pa puttepauserne og ikke
straffe dem, der holder synlige pauser —
netop fordi de eegte hjernepauser gger
produktivitet og trivsel. Maske skal der
slés et slag for mere aktive, inspirerende
og meningsfulde pauser i fuldt ornat?

4. Pseudopauser
Utallige foredrag og kurser rundtomkring
ilandet har gjort det helt tydeligt for mig:
Mange af os har effektiviseret og digitali-
seret vores pauser til noget, der neermest
ikke leengere kvalificerer til at kunne kal-
des en pause. Selv bittesmé potentielle,
analoge andehuller bliver til arbejde — el-
ler private ggremal: Du tjekker telefonen,
mens du star i ke ved printeren eller bare
keder dig et par sekunder i et made. Vi
teenker det som en pause, fordi det ikke
er rigtigt’ arbejde. Men en hjernepause
er det ikke at handtere Aula, e-Boks eller
forsvundne pakker fra mobilen. Tveert-
imod er det ofte en pseudopause.
Udfordringen med pseudopauserne
er, at de ikke p4 samme made som gte
hjernepauser genoplader din — i gvrigt
begreensede kognitive — kapacitet. Og
dermed dreenes de mentale batterier
yderligere af pausen i stedet for at genop-
lade, hvilket har en negativ effekt pa savel
trivsel som arbejdets kvalitet.

Brug for en pausepositiv kultur
Fra et ledelsesperspektiv er hjernepau-
sen seerdeles interessant, fordi den gor
mennesker mere kreative og produktive,
oger trivslen og forebygger udbreendt-
hed. En pausepositiv arbejdspladskultur
kan altsa veere forste skridt mod mere
beeredygtig ledelse.

Eller du kan vente med at holde
hjernepause, til du bliver gammel? @

Artiklen er baseret pd bogen Pause
Power. Hvordan vi far kvalitet i arbejdet
og energi til livet med hjernepauser af

i Pia Hauge.
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Det dominerende mantra i beskaeftigelsesreformen - og flere andre store
velfeerdsreformer - er friseettelse af medarbejdernes faglighed. Men hvis
daren til fugleburet skal abne op pa vid gab, forudsaetter det, at lederne
bidrager til at skabe en arbejdspladskultur, hvor medarbejderne er
kompetente, motiverede og trygge nok til selv at ga pa vingerne.

AF TINA GLLGAARD BENTZEN ¢ FOTO: ROSKILDE UNIVERSITET

a jeg lavede min ph.d. om tillids-

baseret ledelse i Kesbenhavns Kom-
mune, fik jeg mulighed for at folge en
meget ambitigs friseettelse af medar-
bejderne fra forste parket. Tillidsreform
hed det dengang. Og min egen forestil-
ling var — lidt forsimplet sagt — noget i
retning af, at tillidsbaseret ledelse hand-
lede om at slippe kontrollen, skrue ned
for regulering, fjerne det meste bureau-
krati rundt om kerneopgaven og seette
medarbejderne fri til at bruge deres fag-
lighed. Fordi de har kompetencerne og
erfaringerne og ved, hvad der gor mest
gavn for borgerne.

Frisaettelse:

mere end at abne fugleburet

I den proces talte jeg med en erfaren
chef i kommunen, hvis udsagn om til-
lidsbaseret ledelse har fulgt mig i min
forskning lige siden — som en slags
kerne i min egen forstéelse af, hvordan
vi skal arbejde med friseettelse og auto-
nomi i offentlige organisationer. Hun
sagde nemlig: ”Vi har abnet fugleburet
med en tillidsreform, men det nytter
ikke, hvis fuglen ikke tor flyve ud af

8 OFFENTLIG LEDELSE - 2, 2025

i buret” Det, hun satte fingeren p4, er

i stadig en fuldsteendig central pointe,

i nar frisettelse lanceres som en kerne i

i de mange reformer: At friseettelse hand-
i ler om meget andet end at fjerne kontrol
i og struktur. Faktisk vil jeg past3, at det

¢ i mindst lige sa hoj grad handler om at
opbygge en kultur, hvor medarbejderne
i far kompetence, vilje og mod til at 'flyve
i ud af buret’

Det kalder pa tid, talmodighed

¢ ogrolleforandringer for alle,

hvis frisaettelse skal sla redder
i den kultur, som far fuglen pa

i vingerne.

Pincetten bliver aldrig sterre

i Siden Thorning-regeringen i 2011 skrev
“tillidsreform” ind i regeringsgrundlaget,
i har der veeret utallige forsog pa at frigore

den offentlige sektor fra en pa mange

i mader neermest absurd styring. Iseer be-
i skeeftigelsesomréadet og jobcentrene har
i veeret under pres med et uoverskueligt

i netaf proceskrav, komplekse ydelses-

i kategorier og et massivt regelkompleks.
i Trods gentagne forsog er det ikke lyk-
kedes politikerne at forenkle systemet.

i Som Margrethe Vestager engang sagde:
i ”Man fjerner regler med pincet og til-

i fojer nye med skovl”

Nu star vi sd med en beskeeftigelses-

i reform, hvis ambition er at skabe den

i storste frisettelse og afbureaukratise-
ring af beskeeftigelsesindsatsen nogen-
¢ sinde. I helikopterperspektiv kan det

i ligne en endelig overgivelse fra politi-

i kernes side: De har opgivet at gore

i pincetten, der fjerner regler, storre

i end skovlen, der i drevis har veeltet

i meningslese proceskrav, nye ydelses-

i kategorier og et stadig mere uoversku-
i eligt regelkompleks ind over beskaefti-

i gelsesomradet. I stedet veelger de nu en
i drastisk losning — de smider en bombe,
¢ der — i hvert tilfelde potentielt — gor
det muligt at starte helt forfra pa et

i blankt stykke papir.



I

Tina Qligaard Bentzen er
lektor, ph.d. og forsker i offentlig
styring og ledelse ved Institut for
Samfund og Erhverv pa Roskilde
Universitet. Hendes forskning
fokuserer pa interaktionen
mellem tillid og kontrol, og
hvordan ledelsesformer og
styringsvaerktgjer kan designes til
at fremme tillid og tillidsbaseret
ledelse i organisationer.

o> >
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Kald det bare tillidsreform

I min optik kunne vi godt kalde den
ovelse en tillidsreform. For pa papiret
star ét ord med gyldne bogstaver: friseet-
telse. Medarbejdernes faglighed skal fri-
seettes, kommunerne fritstilles til selv at
tilretteleegge indsatsen for de ledige — og
de forkeetrede jobcentre skal nedleegges.
Og ja, sé skal der derudover spares tre
mia. kroner.

Huvis jeg var blevet spurgt — som tid-
ligere kommunal praktiker og med over
12 ars forskning i tillidsbaseret ledelse —
ville jeg pé det kraftigste have fraradet at
blande de to ting sammen: friseettelse og
besparelse. For min og andres forskning
viser, at det er mere end vanskeligt at na
i mal med sa stor og gennemgribende en
forandring, som reformen leegger op til,
samtidig med at man skal skeere i res-
sourcerne. I sig selv er friseettelsen en
keempe organisationsforandring i bade
struktur og kultur, som forudseetter tid,
tdlmodighed, eksperimenter, lobende
justering og leering. Selv om friseettelse
pa sigt kan frigive ressourcer, kreever det
altsa investeringer til at begynde med.

Det er ogsé en udviklingsopgave af
dimensioner — og iseer pa et omrade,
som har veeret s topreguleret i s& mange
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ar. Det er her, citatet fra den foromtalte
chef fra Kgbenhavns Kommune giver s&
god mening: Hvis vi vil lukke fuglen ud
af sit bur, skal vi have tid og ressourcer
til at gore den kompetent, motiveret og
tryg til at sprede vingerne og preve fri-
heden af. Det kan veere sveert at se, hvor
den tid og de ressourcer skal komme fra,
nér der samtidig skal spares s& mange

penge.

Sveer gvelse - at udvikle og spare
Og hvor er det eergerligt, set med mine
forskergjne, at man fra politisk hold
veelger at gennemfore de to ovelser sam-
tidig. Fair nok — af og til er besparelser
nedvendige, og ja, der er sikkert effekti-
viseringsgevinster at hente pa omradet,
hvis proceskravene sleekkes. Men hvor-
dan de offentlige ledere skal navigere i
pa den ene side at udteenke et helt nyt,
frisat og tillidsbaseret system, omseet-

te det til drift, kleede medarbejderne pa
ud i frontlinjen, hvor de meder borger-
ne — og samtidig finde ud af i hver enkelt

Hvis vi vil lukke fuglen ud

af sit bur, skal vi have tid og
ressourcer til at gore den
kompetent, motiveret og tryg
til at sprede vingerne og prove
friheden af. Det kan veere
sveert at se, hvor den tid og

de ressourcer skal komme fra,
nar der samtidig skal spares sa
mange penge.

kommune, hvor de kan spare xx millio-
ner kroner, er for mig at se lidt af en
uriaspost at seette dem pa. Nar fugle-
buret nu potentielt 'spreenges i luften;
bliver der hardt brug for at skabe tryg-
hed og nye kompetencer, hvis ikke vi
skal std med frisatte, men ogsa frustre-
rede og stressede, medarbejdere, som er

i overveldet af at veere blevet sat fri’

Kontrol eller tillid?

Lad mig et gjeblik dveele lidt ved, hvad
forskningen forteeller os om succeskri-
terierne for tillidsbaseret ledelse som en
forudseetning for at lykkes med at fri-
sette medarbejderne. Som jeg selv gjor-
de det i min speede forskeroptik, horer
jeg stadig mange tale om kontrol som en
direkte modseetning til tillid: "Hvis vi vil
den friseettende og tillidsbaserede, fagli-
ge ledelse, ma vi afskaffe al kontrol” Det
er imidlertid hverken sandt eller ned-
vendigt. Tillidsbaseret ledelse handler
ikke ngdvendigvis om at fierne kontrol,
men om at lave meningsfuld kontrol.
Kontrol kan godt understotte tillid,

hvis medarbejderne kan se meningen
med den — forstéet pa den méde, at den
skal komme kerneopgaven til gavn. Og
ikke mindst, at medarbejderne har
veeret med til at designe den kontrol,
som bruges i styringen af deres arbejde
og resultater. Det kreever kompetente
ledere med mod pa faglig ledelse.

Der kan altsa stadig veere krydser
og flueben, som er vigtige at seette for
at folge et forlgb eller en udvikling. For
medarbejderne handler det i sidste ende
om at kunne ggre et godt stykke fagligt
arbejde, som flytter noget for de borgere,
de sidder overfor hver eneste dag. Men
hvis styringen — eller kontrollen — gor
det mere besveerligt for dem, erstattes
tilliden af mistillid. Og det samme geel-
der folelsen af at veere frisat. Dgren til
fugleburet lukkes igen.

Derfor skal ledere og cheferne over
dem veere dygtige til bdde at involvere
medarbejderne i designet af bade styrin-
gen og friseettelsen og til at understot-
te dem i den faktiske udferelse gennem
faglig ledelse i det omfang, medarbej-
derne eftersporger det i den frisatte
kontekst. Fordommen om en Djof-chef,
som sidder i et fjernt kontor og 'leder’
gennem sit utroligt detaljerede og altid
opdaterede Excel-ark lever i bedste vel-
gaende. Langt fra neerveerende, faglig
ledelse i hverdagen.

Ledelse af frisaettelse:

tillid som fundament

Spergsmalet om, hvordan man fagligt
kan lede frisatte medarbejdere, har

¢ fascineret mig i drevis, hvor jeg har haft
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Laes mere om frisaettelse
og faglig ledelse

KL har sammen med en raekke chef- og
fagforeninger og andre interesseorgani-
sationer pa det offentlige omrade lavet
oplaegget Reformer, handlerum, faglig
ledelse - hvad skal der fokus pa, som stiller
skarpt pa ledelse i en tid, hvor den offent-
lige dagsorden er preeget af reformer, der
ger op med artiers styring.

Lees det her: bit.ly/40yTeW8

Laes mere om tillidsbaseret
styring og ledelse

Tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige
organisationer af Tina Dllgaard Bentzen,
Djef Forlag.

Samskabt styring: Nye veje til afbureaukra-
tisering af Tina Dllgaard Bentzen, Forlaget
Samfundslitteratur.

mulighed for at folge og interviewe
offentlige ledere, der aktivt har forsegt
at fa ’fuglen pa vingerne’ Der er selvfol-

ser, men jeg er endnu ikke stodt pa en
frisat organisation, hvor tillid ikke har

spillet en helt central rolle.

investeres i en tillidskultur. Hvordan?

Med lgbende kompetenceudvikling. Ved

at opbygge feelles veerdier som et feelles
kompas i friseettelsen. Ved at opmuntre
og skabe mod til at eksperimentere med
friheden. Og sa er der selvfolgelig tillids-
strukturen: kontrol, regulering og regler
— eller fugleburet — om man vil. Struk-
turer kan gores tillidsunderstgttende —
ikke kun ved at fjerne kontrol, men ogsa

ved at forandre den, s& den opleves mere

meningsfuld.

Ledere, der er lykkedes med tillids-
opbygning, er ogsa klar over, at tillid ikke
bare kan std og samle stov pa reolen.
Ligesom muskler skal tillid motioneres

: for at holdes ved lige og vokse. Derfor er
i en vigtig ledelsesopgave at finde gode
anledninger til tillidstest. Det kan veere

i en mulighed at inddrage medarbejderne
i istrategiske beslutninger, de ikke har :
veeret med i for. Eller ved at oge raderum-
i met i det lokale team, fx ved at give dem
i et selvsteendigt budget. Maske er det

¢ udfordringer som nye opgaver eller om-
i organiseringer, der tilbyder sig som nye

i anledninger til at aktivere tilliden? For

i ledere er det ogsa vigtigt at veere beredt

i paat handtere skrammer eller ligefrem

i brud pé tilliden. For nér man i en frisat

i organisation eksperimenterer med storre
i raderum og test af tilliden, er det ogsa helt
i forudsigeligt, at tilliden kan fa knubs. Det
¢ kreever mod, is i maven og en insisteren
pé at komme nysgerrigt rundt om fejl, sa
i tillidsreparation ogsa skaber leering.

i Hvordan far vi friszettelsen pa
i vingerne?

gelig forskel pa ledere og pé arbejdsplad-
i vi de mange ambitioner om frisecttelse
i til at virke i praksis? Fra forskningen ken-
¢ der vien del til de geengse barrierer for
Som leder betyder det dels, at der skal
i Deter en fordel, fordi de er til at forud- :
sige og maske styre udenom i en vis grad. !
i Dermed ikke sagt, at de er lette at over-
i vinde, men det kan give lederne nogle

i pejlemaerker at styre efter, nar de sam-

i men med medarbejderne skal designe en
i ny beskeeftigelsesindsats. Vi ved, at:

Det store sporgsmadl er altsd, hvordan far

at lykkes med den tillidsbaserede ledelse.

i+ det er en kulturforandring at skifte fra

traditionel til tillidsbaseret styring,
som kreaever tid, hvis der skal veere tale
om en robust forandring

P forventningerne til og fortolkninger-

ne af, hvad friseettelse og tillid betyder,
kan veere meget forskellige. Derfor

L g
L

kreever det dialog at overseette de luf-
tige begreber til konkret praksis

friseettelse skal forvaltes i feellesskab,
sa man sikrer sig, at medarbejderne
hele tiden diskuterer opgavelgsningen
kollektivt. Ikke kun for at sikre sam-
menhaeng, men ogsa for at sikre, at
mere autonomi (stik imod alle
onsker!) ikke kommer til at skabe
mere ulighed, fordi steerke borgere
far forhandlet sig til bedre service

.

3

frisettelse kreever rolleforandringer
af alle akterer — bade politikere, for-
valtning, ledere og medarbejdere. Fri-
seettelse kalder pé nye lederroller bade
administrativt og politisk. Samtidig
byder det bade pa nye muligheder,
men ogsd pa udfordringer for medar-
bejdere og MED-organisation. Derfor
ber friseettelse betragtes som en orga-
nisationsforandring pa alle niveauer

-

hvis den nye tillidsdagsorden kobles
sammen med en besparelse, kan

det udfordre processen — iseer hvis til-
liden i forvejen er lav pa den enkelte
arbejdsplads. Tillid kreever involvering
af medarbejderne for at lykkes — og en
dobbeltrolle som fagekspert og revisor
kan veere vanskelig at balance.

i Tid, talmodighed og nye roller

i Med hjeelp fra chefen i Kebenhavns

{ Kommune kan man alts3 sige, at friseet-
i telse kraever meget andet end at abne

i fugleburet. Faktisk handler det iseer om

i at opbygge den tillid, som gor det mu-
ligt at bruge nye handlerum til at skabe

i en forskel ude hos borgerne. Det kalder

i patid, talmodighed og rolleforandringer
for alle, hvis friseettelse skal sla redder i

¢ den kultur, som far fuglen pa vingerne. @
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s/ MASTER OF PUBLIC
BBS l‘" GOVERNANCE

Master of Public Governance p& CBS uddanner reflekterede og
handlekraftige ledere, der skaber vaerdi pa tveers af det offentlige
Danmark. Omréadeleder Stine Kart Skytte blev bedre til at navigere
i de kompleksiteter, offentlige ledere star over for.

u DVI KLE R DA N M AR K Vil du ogsa styrke dit personlige lederskab?

Laes om dine muligheder pa mpg.cbs.dk




NarJobmdsatsen gar

De digitale veje til job skal fortsat udvikles som falge af reformen
pa beskaeftigelsesomradet. Prevehandlinger og erfaringer

med digitale jobvaerktgjer i flere kommuner er gengivet i to nye
Fremfaerd-publikationer, som bl.a. Greve og Slagelse Kommuner
har bidraget til. Og som kraever nye kompetencer hos bade ledere
og medarbejdere, fortller to ledere herfra.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

FOTO: BETTINE ROMME ANDERSEN

Ledere og chefer pa beskeeftigelses-
omradet skal veere udstyret med en
helt seerlig talmodighed. Siden regerin-
gen tilbage i 2022 bebudede, at jobcen-
trene skulle lukkes, og omradet skeeres
med tre mia. kroner, har kommunerne
ventet. Og ventet.

P4 reformen, pa mere konkrete mel-
dinger om hvad, hvordan og hvorfor. Nu
er aftaleteksten bag reformen pa plads,
mens lovteksten stadig ligger pa juri-
sternes bord i ministeriet. Dog star det
klart, at den digitale adgang til jobseg-
ning, samtaler og mange andre lgsnin-
ger i beskeeftigelsesindsatsen fortsat skal
udvikles og udbygges, sa fleksibilitet og
individuelle hensyn til de ledige borgere
far endnu bedre plads.

Digitale veje til job

Og netop disse Digitale veje til job har
veeret omdrejningspunktet i et stort
Fremfeerd-projekt (se faktaboks), som
Nanna Ngrlem Dam og Troels van Dijk
begge har bidraget til. Kort fortalt har
ca. 70 ledere og medarbejdere fra 15
kommuner i et ar deltaget i temadage og
webinarer for at fa inspiration til og dele

erfaringer og viden om at bruge virtuelle :
lokale, tid til kalenderkoordinering osv.

samtaler og borgervendte digitale lgs-

ninger i jobindsatsen. Og med god grund,
i telefonen eller modes pa skaermen. Mit
i bidrag var at sige: "Hvad sker der, hvis vi
i giver borgerne lov til selv at veelge, hvil-

mener Troels van Dijk, der deltog i pro-
jektet som daveerende afdelingsleder i
Slagelse Kommunes jobcenter. Han er

siden skiftet til stillingen som centerchef
i forsog betod det en stigning fra, at 10 % af :
i samtalerne blev holdt pr. telefon til 75%.
Det viste sig at spare rigtig meget tid —

¢ bade for os og for borgerne.

for beskeeftigelse i Faxe Kommune.

— Det virker jo som den sidste vel-
feerdsbastion, der ikke er faldet i digita-
liseringen. Der er noget i paradigmerne

i oglogikkerne p& omréidet, som siger, at
¢ vi skal sidde over for hinanden og tale

i job, mens selv psykiatere kan lave digi-

i tale konsultationer, siger Troels van
Dijk, som hilser den fortsatte digitalise-
i ring af indsatsen mere end velkommen.
i Den vil, mener han, alt andet lige give et
¢ mere effektivt system.

— Fremfeerd-projektet gav os et blik

pé os selv indefra og ind og viste, hvor
i meget spildtid, vi har med at booke

medelokaler, i transitionen fra lokale til

Der er meget vundet ved bare at tage

ken type samtale de vil have?”. I vores

Pa bl.a. workshops

har de deltagende
kommuner i Fremfaerd-
projektet delt viden og
erfaringer om at arbejde
digitalt i jobindsatsen.
Her er det Nanna Nerlem
Dam (i midten, overste
billede) fra Greve
Kommune, som lytter.
Og Troels van Dijk fra
Slagelse Kommune (til
hgjre, nederste billede),
som forteeller.

anbefalinger
til at anskaffe og implementere
borgervendte digitale lesninger:

1. Hav etKklart formal

2. Skab sammenhaeng til strategi eller
andre initiativer

3. Ejerskab oginddragelse
4. Prioriter planlaegning

5. Blivved med atarbejde med
implementeringen

6. Styrk kompetencerne.

Kilde: Fra idé tilimplementering - viden og
erfaringer fra Digitale veje til job

=
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Fremfaerd:
Digitale veje til job

12023 gik Dansk Socialradgiverforening,
HK-Kommunal og KL sammen om projektet
Digitale veje til job i regi af Fremfaerd. For-
malet var at understgtte medarbejdere og
ledere i den digitale transformation af be-
skaeftigelsesindsatsen, at dele erfaringer
pa tveers af kommunerne, at finde metoder
til at udvikle, forme og implementere bru-
gen af borgervendte digitale veerktgjer og
at identificere de nedvendige kompeten-
cebehov.

| projektet har ca. 70 ledere og medarbej-
dere fra 15 kommuner deltaget i temadage
og webinarer om at bruge virtuelle sam-
taler og borgervendte digitale lgsninger i
beskaeftigelsesindsatsen. Professionshgj-
skolen Absalon har faciliteret temadage-
ne, gennemfgrt et litteraturstudie og inter-
views med ledere og medarbejdere.

Projektet er mundet ud i to publikationer:

1. Fraidé tilimplementering - viden og
erfaringer fra Digitale veje til job, som
formidler viden og erfaringer om at an-
skaffe og implementere borgervendte
digitale lgsninger fra projektperioden.

Fra idé
il imiplernertering

L T

2. Projekt Digitale veje til job. Afdaekning
af kompetencebehov, som formidler
viden om, hvilke kompetencer bade
ledere og medarbejdere har behov
for i arbejdet med digitaliseringen af
jobindsatsen.

Il gh®

Afdaekning af
kompetencebehoy

Hent dem her: bit.ly/433rYBS
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Vezk fra leverpostej-tankegangen
I praksis, forklarer Troels van Dijk,
beted det, at medarbejderne kunne
arbejde langt mere fleksibelt og fx
sidde hjemme en hel dag og lave op-
folgninger pa samtalerne, fordi der
blev frigivet tid.

— De fik langt mere fra handen. Og
som chef holdt jeg jo oje med, hvad
effekten var. Mit omrade var sygedag-
penge, og her fik vi bragt Slagelse helt
op i STAR’s benchmark i forhold til,
hvor mange vi fik tilbage i arbejde,
forteeller han.

For borgerne betad det valgfriheden
i samtaleformen en langt storre tilfreds-
hed med jobcentret.

— Nér man er sygemeldt, kan det
veere meget kreevende at skulle mode
fysisk op pé jobcentret. Det kan ople-
ves som en stor indgriben i ens liv. Selv-
folgelig skal der veere plads til fysiske
samtaler, nar det er pakreevet, men hvis
der er tale om en kort opfelgning, som
kan klares pa 15 minutter i telefonen
eller pa skeermen, er der jo ingen grund
til at booke et madelokale og seette 45
minutter af, som vi ellers plejede at gore.
Sé det var ogsa en keempe gevinst for
borgerne.

Udfordringerne, oplever han, ligger
forst og fremmest hos ledere og med-
arbejdere selv.

— Jeg kaber ikke preemissen om, at
borgerne ikke er klar til det. Borgere er
jo digitaliserede i alle andre aspekter i
deres liv. Hvis de kan navigere i MitID,
netbank og streamingtjenester, kan de
ogsa selvbooke en samtale med os eller
finde rundt i en online jobsegningspor-
tal. Jeg mener, det handler om, at vi som
system skal slippe kontrollen. Vi skal ud-
nytte frisettelsesdagsordenen til at gore
op med leverpostejsforteellingen om, at
alle skal have det samme, og at fysiske
meder er de bedste. Der skal veere valg-
frihed — vi skal veere hybride. Det kan
ogsa hjeelpe os med at komme i mal med
besparelsen.

Taler alle fire apps sammen?

I Greve Kommune var det ogsa de digi-
tale samtaler, som blev afprgvet i Frem-
feerd-projektet, forteeller Nanna Nerlem
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Det virker jo som den sidste
velfaerdsbastion, der ikke er
faldet i digitaliseringen. Der

er noget i paradigmerne og
logikkerne pa omradet, som
siger, at vi skal sidde over for
hinanden og tale job, mens selv
psykiatere kan lave digitale
konsultationer.

TROELS VAN DIJK, CENTERCHEF, FAXE
KOMMUNE

Dam, der i gvrigt er enig med Troels van
Dijk i potentialet.

— Projektet fik vores gjne op for, at
digitaliseringen af omradet heenger teet
sammen med, om kommunen har en
digital strategi. Taler systemerne sam-
men, henger den app sammen med den
app? Iseer for de borgere, mit team har
med at gore, som er langt fra arbejds-
markedet og ikke er helt sa digitale, kan
det veere sveert at skulle navigere rundt
mellem fire forskellige apps. Og de
kreever ogsa en anden opfelgning
mellem samtalerne, som ikke er digital.

Men nar det er sagt, er der et stort
potentiale for de jobparate, anerkender
Nanna Nerlem Dam, i det borgervendte
digitale univers med cv-hjelp, jobsog-
ning, vejledningsmuligheder osv.


https://vpt.dk/jobcenter/6-trin-til-succes-med-digitale-loesninger-i-jobcentrene

Hvad kraever
digitaliseringen af
lederne?

Projektet Digitale veje til job peger pa, at
ogsa ledelsen skal have kompetencer til
at forsta, bruge, implementere og udvikle
digitale l@sninger — ogsa i praksis.
Ledelsen skal ogsa have kompetencer
til at skabe sammenhaeng og til at kunne
udarbejde en strategi og formidle den til
medarbejderne. De skal ogsa kunne un-
derstotte psykologisk tryghed, bl.a. ved
at skabe plads til at gve sig, stille ‘dumme’
spargsmal, udvise tvivl og veere skepti-
ske, sa de stetter medarbejderne i at finde
afklaring og mening i processen.

— Vi oplever jo ogsd, at omverdenen
stiller krav om, at vi er digitale. Fx
bliver virksomhederne, vi samarbejder
med, stadig mere digitale og forventer
det samme af os. Sa det er ogsé en méade
at fremtidssikre os pa som kommune og
gore os attraktiv som arbejdsplads. Vi
skal veere mere digitale, fordi det giver
en storre fleksibilitet. I dag har vi en
meget enstrenget vej — fra fysisk sam-
tale til fysisk samtale, og her kan digitale
veerktgjer hjeelpe med at fa det til at ske,
som skal ske mellem samtalerne.

Et arbejde i transition og
transformation

En ting er veerktojer og strategier. En
anden menneskene. For hvad kreever
det af medarbejderne og deres chefer
og ledere at fortseette den digitale rejse?
Det fokus har den ene af de to publika-
tioner, som Fremfeerd-projektet er mun-
det ud i (se boks). Og her er Troels van
Dijk og Nanne Norlem Dam heller ikke
uenige: Digitaliseringen forudseetter
kompetenceloft og forandringsledelse.

— Det er et arbejde i transition — at
ga fra noget til noget andet, fra analog til
hybrid. Og i transformation — at
gennemfore forandringen. Som lede-
re skal vi vise vejen ved at insistere pa4,
at teknologien har en plads i beskeef-
tigelsesindsatsen. Og ved at hjelpe
medarbejderne i at omstille det faglige
paradigme fra, at det personlige made
er altafgerende til at veere hybridt. Som
ledere skal vi kunne holde fast, ndr mod-
vinden kommer — fra medarbejderne.
For det vil den gore, alene fordi det her
lugter af effektivisering for at spare pen-

: ge. Der skal vi veere helt tydelige i vores

kommunikation: Hvornar gor vi det her,
fordi det er en god idé, og hvornar er det
for at spare. Sparedagsordenen vil age
modstanden, siger Troels van Dijk.

Det kreever, pointerer han, at man har
styr pé sin forandringsledelse: interes-
senter, kultur og kommunikation.

— Og sé holder jeg fast. Roligt og sik-
kert. Lytter og sperger ind til, hvor mod-
standen kommer fra, fx frygt for fyring.
Modstanden bliver aldrig mindre af, at
du lyver. Og sandheden er, at det her gar
ikke veek, siger han.

Medarbejderne skal pa uddannelse
Nanna Ngrlem Dam mener, at medar-
bejderne har brug for et egentligt opkva-
lificeringsforlgb i det digitale univers.
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Vioplever jo ogsa, at
omverdenen stiller krav

om, at vi er digitale. Fx

bliver virksomhederne, vi
samarbejder med, stadig
mere digitale og forventer det
samme af os. Sa det er ogsa
en made at fremtidssikre os
pa som kommune og gore os
attraktiv som arbejdsplads.

NANNA NORLEM DAM, LEDER, GREVE

i KOMMUNE

: — De skal tages ud af deres hverdag og

undervises i det her, for vi taler ikke
bare om fire klik i en app. De sidder pa
et omrade, som traditionelt har haft
mange krav og regler, sa der er vaner,
som skal brydes, og nyt, som skal
leeres. Ikke bare regler, men ogsa "hvor-
for; "hvordan’ og "hvornar’ ger vi hvad.
Hvordan felger vi op, hvordan maéler vi
pa tingene osv.

Som leder opfatter Nanna Ngrlem
Dam sig hverken som superdigital
eller det modsatte. For hende handler
det mest om at kunne se meningen for
at kunne tage alle med pé rejsen.

—Jeg synes, at vi har brug for at st
sammen i ledergruppen — om, at det er
en feelles beslutning og om, hvorfor vi
gor det. Det kreever, at vi seetter tid af til

i det, at vi ledelsesmaessigt fokuserer pa
i det — og lyser pa noget andet i en peri-

ode. I dag lyser vi mest pa det, vi bliver
maélt pa. Sé ja, det er forandringsledelse

i ien kompleks virkelighed. Vi har lavet
¢ en liste over alle de steder, medarbej-

derne skal ind og gere noget i de digita-

i le systemer — det er helt vildt. Sa det er
¢ en stor omstilling, hvor det ogsa hand-

ler om at forstd sammenheengene: Hvor-
dan passer det her ind i alt det andet, jeg
ogsé gor? Her ma vi som ledelse invitere
medarbejderne med ind i maskinrum-
met, si de kan se, hvad vi alle skal lere
at gore anderledes.

Huvilken hjcelp er der for andre kommuner
at hente i Fremfeerd-projektet?

— Det er et fantastisk projekt, fordi
det tog fat om processerne. Jeg brugte
det selv til at fa styr pa mit datagrund-
lag som leder til de objektive argumen-
ter: Virker det her eller ej. Og jeg fik be-
vis for, at det virker. Gevinsterne er der.
Og det kan seettes direkte i drift, siger
Troels van Dijk.

— Der er god hjelp at hente bade i
overordnede refleksioner i projektet og
i de konkrete veerktgjer og anbefalinger.
For det vigtige er jo at komme i gang. Vi
skal ikke bruge alt for lang tid pa at tale
og udteenke strategier. Her kan Frem-
feerd-projektet hjeelpe godt i gang med
dets anbefalinger og guider, siger Nanna

i Ngrlem Dam. B
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Faglig

edelse er en vej

til at lafte barn og unges

trivsel

Mistrivsel og sarbarhed hos barn og unge skal forebygges og
afhjeelpes - robusthed og myndiggerelse styrkes, lad opdraget til
regeringens Trivselskommission. Det kan ledere af fagprofessionelle
velferdsmedarbejdere bidrage til gennem god faglig ledelse, mener
professor og kommissionsmedlem Lene Tanggaard.

AF JOURNALIST TINA JUULRASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM + FOTO: PANTHERMEDIA

Anbefaling 3: Born og unges behov
i centrum for indsatser og stotte i
skolen.

Anbefaling 31: Fortsat fokus pa
systematisk at identificere born og
unge i mistrivsel og seette tidligere
ind i kommunerne.

Sédan lyder blot to ud af 33 anbefa-
linger fra Trivselskommissionen, som
barslede med sin rapport i starten af
aret. Og flere af disse anbefalinger er lige
til at lofte ind i daglig, faglig velfeerds-
ledelse, mener Lene Tanggaard. Hun er
professor i psykologi ved Aalborg Uni-
versitet, medlem af Trivselskommissio-
nen og var indtil for nylig rektor for
Designskolen Kolding med ars erfaring
i daglig ledelse af fagprofessionelle med-
arbejdere, indtil hun sagde op for at hel-
lige sig professorjobbet og forskningen
pa fuldtid.
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— Overordnet set bygger vores anbefa-
linger pa en stor tiltro til, at fagprofessi-
onelle og deres psedagogik kan gere

en stor forskel — i institutioner, skoler,
bernehaver eller gennem seerlige ind-
satser, hvor fx socialradgiveren sidder
med familien eller barnet, siger Lene
Tanggaard og fortseetter:

— Der har veeret en tendens til at gore
trivsel til et ekspertanliggende. Men
vores anbefalinger handler ikke kun om
det behandlingskreevende, men generelt
om bern og unge, som kan veere i skif-
tende tilstande af trivsel og mistrivsel.
Her kan man som fagprofessionel veere
med til at gore en forskel.

Overszet anbefalingerne med
faglig ledelse
Og det er her, lederne i den velfeerds-

: faglige hverdag kommer ind i billedet,

I

Lene Tanggaard Pedersen er
cand.psych., ph.d. og professor
pa Institut for Kommunikation og
Psykologi pa Aalborg Universitet
siden 2008. Fra 2020-2025 var
hun rektor for Designskolen
Kolding, men valgte i 2025 at
vende tilbage til jobbet som
fuldtidsprofessor og forsknings-
leder pa AAU. Er desuden
forfatter til en lang reekke bager
om psykologi, lzering, kreativitet
og arbejdsliv.

FOTO: ROAR



papeger hun — som overseettere af Triv-
selskommissionens anbefalinger til
medarbejderne.

— Hvis jeg sad som leder i fx en
socialforvaltning i en kommune, ville jeg
forst selv overseette anbefalingerne til de
indsatser, vi allerede havde i gang — og
sa ville jeg vurdere, hvor langt eller teet
pa anbefalingerne vi var fra den made,
vi allerede arbejder og teenker pa — ogsé
om der er omrader, hvor vi skulle gore
andet end det, vi allerede gor, siger hun
og giver et eksempel:

—Jeg blev selv ringet op af en kom-
mune, som spurgte, om ikke jeg kunne
hjeelpe dem med at overseette anbefalin-
gerne om feellesskaber ind i de indsatser,
de allerede havde pa det omride. Vores
anbefalinger gar ogsa meget pa tveers,
og det er jo en samtale, vi har haft i are-
vis i det offentlige. Sa jeg ville ogsa selv
som leder teenke endnu mere i tveerfag-
lige indsatser, fx ved i familieafdelingen
at arbejde endnu teettere sammen med
PPR.

Lederen skal myndiggere opgaven
Hun fremheever iseer lederens rolle i at
myndiggere opgaven med trivsel.

— Lederen skal sige: "Det her er ogsa
en opgave for os’, sd man i sin faglige
ledelse gér i spidsen for fagligheden i
indsatserne. Det gjorde jeg selv som rek-
tor pa Designskolen i vores trivselsind-
satser, hvor jeg brugte min psedagog-
psykologiske faglighed ved at sporge:
"Hvad betyder det her for os?”. Det tror
jeg faktisk er ekstremt vigtigt — at man
kan beskrive, hvad det betyder i fx en
socialradgiverfaglighed: Hvad er vores
faglige bidrag i det her, siger Lene Tang-
gaard og tilfgjer:

— Nar vi har at ggre med bern, der
ryger ind og ud af mistrivsel, er vi nodt
til at have flere fagligheder pé& banen,
som tor kigge pa problemet. Og her skal
den faglige leder sta pa mal for, at med-
arbejderne gor det.

Og nej, det er ikke ngdvendigvis
sveert, mener hun.

— Det kreever, at man bruger de
almindelige ledelsesveerktgjer, man alle-
rede har med sig: Transparens i kommu-
nikation, generisk ledelse — og sa at tale
i det sprog, man leder fagligt. Ellers har
man ingen legitimitet som leder.

Diagnoser er adgangsbillet til hjelp
Derudover, mener Lene Tanggaard, er
der oplagte mistrivselsforebyggende ge-
vinster at hente i den tidlige indsat og i

de specialiserede spor, som heller ikke er :

nye diskussioner i den offentlige velfeerd.
Her er dog et dilemma, som kommissio-
nen ogsa debatterede, papeger hun:

— Vianbefaler jo, at en ekspertgruppe
skal se pa udviklingen pa det specialise-
rede omréade, fordi de psykiatriske diag-
noser er eksploderet i antal, som de er.
Det har vi diskuteret meget i kommis-
sionen — at en diagnose ser ud til at veere
en form for adgangsbillet til hjeelp i det
offentlige, selv om loven siger noget
andet. I praksis bliver det tilsyneladen-
de ofte en diagnose, som udleser stotte.
Det har vi brug for at fa set pa: Hvorfor
foler foreeldrene sig pressede til at ak-
tivere fx deres private sundhedsforsik-
ring for at fa hjeelp? Og her har fagpro-
fessionelle og deres ledere ogsa en rolle
at spille — at der ikke behgver at veere en
diagnose pa spil hos alle, der ikke trives
i en periode. Nogle bgrn kan have brug
for anden stotte end fra det medicinske
paradigme.

Er der ikke en risiko for med 33 anbefa-
linger, at de alvorlige problemstillinger, I
rejser og anbefaler losninger pd, drukner
i meengden, og rapporten bare havner pd
hylden, sd hverken ledere eller fagpro-
fessionelle samler den op og bringer den
ind i velfeerdsarbejdet?

— Det er altid en kommissions svgbe
og risiko — at havne péd hylden. Men der
har veeret helt utrolig meget debat om
vores arbejde allerede. Neeste skridt er
oversettelsen af anbefalingerne ind i de
faglige indsatser. Det er en vigtig faglig
ledelsesopgave.

Sa hvis jeg ringer til dig om tre dr for

at hore, hvordan du synes, det er gdet
med anbefalingerne, hvad vil du sd mon
svare?

— Jeg haber, at diskussionen om diag-
noserne forhabentlig gor en forskel. Jeg
héber ogs4, at vi maler mindre pa born.
Jeg er ikke sikker p4, at bern i 2. klasse
ved, hvad de svarer p4, nar de bliver
malt i en trivselsundersogelse, der byg-
ger pa selvrapportering. Og sé tror jeg
helt genuint p4, at hvis vi far allokeret
nogle ressourcer — vi har omprioriteret
en halv mia. kroner i vores anbefalinger
— og far bragt de peedagogiske og social-
faglige kompetencer i spil, vil det gore
en forskel. Og det, at vi netop ikke taler
om en trivselskrise, som giver tunnelsyn
og en trang til at seette alt muligt hurtigt
i gang, giver ro til at teenke sig om, lave
nogle ordentlige analyser og beskrivelser
og s& handle pa det, ogsa ledelsesfagligt.
Det, héber jeg, gor en forskel. @

Mere om faglig ledelse

Vaeksthus for Ledelse har udgivet to
publikationer, som tager fat i faglig
ledelse og faglig autoritet hos lederen
som afsaet for at skabe bedre resultater.
Og i den sammenhang ogsa, at hvert
niveau i ledelseskaeden fagligt skal kunne
udfordre det naeste led i keeden, nar der
skal mere fokus pa resultaterne.

Laes dem her:

Feellestreek i faglig ledelse. Hvad
karakteriserer faglig ledelse pa tveers
af opgavesgijler?

lederweb.dk/
faellestraekifagligledelse

. 'F;cllwqtr&:i =
“Jaglig
ledelse

H VAKETHUS
of|rom
L ALEpuLsE

Sammenhaeng i ledelseskaeden. Mere fo-
kus pd resultater og bedre stette til fag-
lige ledere

lederweb.dk/
sammenhaengiledelseskaeden

Lees Trivselskommisionens
anbefalinger her:

¢ www.trivselskommissionen.dk
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Kunsten
at spise en elefanti sma,
regenerative bidder

| Center for Arbejdsmarked i Neestved Kommune arbejder teamchef Brith Manhart
Purup og hendes medarbejdere roligt, men fokuseret, videre med sma tiltag, der styrker
malsaetningen om at skabe ‘den attraktive arbejdsplads’ i et regenerativt perspektiv.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM

genomsorg. At veere et helt menneske.
Ikke overbruge sig selv. Tage tempoet :

ud af opgaverne.

Det kunne lyde som overskrifter p&
et mindfulnessforlgb, men det er eksem-
pler pé bade tankeseettet bag og konkre-
te tiltag i Center for Arbejdsmarked
i Neested Kommune. Her arbejder man
maélrettet med Helhedsmodellen (se
faktaboks) for at skabe 'den attraktive
arbejdsplads’ Og som et led i den
beveegelse indgar ogsa det regenerative
paradigme — at skabe beeredygtige
og positive forandringer, inspireret af
naturens og gkosystemernes dna.

— Vi har sat sméa beveegelser i gang,
og fordi jeg ogsa er Stifinder (seerligt ud-
dannet gruppe, som skal ga forrest i at
udvikle regenerative ideer og tiltag, red.)
i projektet, er jeg optaget af at finde re-
generative mader at skabe den attraktive
arbejdsplads pa: At tage tempoet ud af
opgaverne, veere opmeerksom pé egen-
omsorg og at kunne veere et helt menne-
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ske, ikke at overbruge sig selv i arbejdet,
siger teamchef Brith Purup.

Og - tilfgjer hun:

— Jeg har et superfedt team, som
bidrager med alle mulige elementer:
Hvordan vi kommunikerer mere posi-
tivt med hinanden, fx i mails, hvilke sméa
greb der kan gore livet nemmere for os
alle sammen i hverdagen, hvordan vi

i spiller os selv og hinanden gode, hvor-
i dan vi kan bruge den digitale udvikling ... :

Vi har lavet et forum, hvor folk kan dele
gode ideer til, hvad man kan gere mere
eller mindre af i hverdagen for at skabe
en bedre balance: "G4 lige ind og her den
her podcast’, tag et isbad” osv. Det gor
mig sa glad, fordi jeg troede, at det var

mere komplekst. Men nogle gange skal

¢ man ikke teenke tingene for store.

Reformeni et regenerativt
perspektiv

Parallelt med de mange sma tiltag venter
imidlertid en storre forandring: Beskeef-
tigelsesreformen, som med grundtanken
om friseettelse af omradet dbner for helt

i nye krav og muligheder i organisering
i afarbejdsopgaverne, men som samtidig
ledsages af en stor besparelse i alle lan-

dets jobcentre.
— Det er vi selvfolgelig ogsa meget
optaget af — den nye rolle, vi forestiller

i os, at friseettelsen kalder pa. @velsen
i bliver at szette det sammen med det
i regenerative paradigme og f det ned

pé et lavpraktisk hverdagsniveau, siger
Brith Purup.

Konkret neevner hun to af det regene-
rative paradigmes syv principper: Prin-
cip 3 — liv er afheengig af relationer og
samarbejde, og princip 4 — liv er diver-

sitet.

— Nar vi med reformen sandsynligvis
skal interagere med andre centre i kom-
munen, skal vi anerkende, at vi er af-
heengige af hinanden frem for at se hin-
anden som konkurrenter: "I er dygtige
til ..., og vi er gode til beskeeftigelse” Det
samme geelder diversitet og mangfoldig-
hed, som er afggrende for gode proces-

¢ ser. Vi kunne komme til at keempe om

gunsten, men vi skal se os som nogle,
der spiller sammen. At vi alle — med
hver vores kompetencer — har en rolle
at spille i den nye ramme.

Vi har provet det for
Sé selv om det kan opleves som en stor

i mundfuld, tror Brith Purup p4, at det
i nytter at spise elefanten i sma bidder.

— Og sd er det ogsa en fordel, at det
ikke er forste gang, vi pa beskeeftigelses-
omrédet er igennem en stor forandring.
Det gor, oplever jeg, at vi har et andet

- Hvis fristelsen er det hjerte, der skal baere opgaven med
borgerne frem for tung lovgivning, sa synes jeg, at tingene
haenger fint sammen. At medarbejderne kan motivere og
sammen med borgeren vaere nysgerrige pa: “Gad vide,

hvilken vej du skalga...”.

BRITH MANHART PURUP, TEAMCHEF | CENTER FOR ARBEJDSMARKED, NASTVED KOMMUNE



afseet at sta pa. Nar det er sagt, skal jeg
selvfolgelig have gje for, at nogle med-
arbejdere er bekymrede for, hvad refor-
men kommer til at betyde for dem.

— En sé stor forandring tager tid at
processere, sa selv om jeg synes, at vi er
gode til at se nye muligheder, skal det

hele lige sluges, og man skal kunne se sig
i Hvad kan bekymre dig i den proces, I
star foran?

selv i det nye setup. Her har vi som lede-
re og hele MED-systemet en vigtig rolle
at spille. Og personligt skal jeg veere
ekstra opmeerksom, fordi jeg selv er
drevet af, at jeg elsker forandring, men
ikke alle har det ligesom mig.

reformen, mener Brith Purup, spiller
godt sammen med béde den attraktive
arbejdsplads og det regenerative para-
digme.

— Huvis friseettelsen er det hjerte, der
skal beere opgaven med borgerne frem
for tung lovgivning, s synes jeg, at tin-
gene heenger fint sammen. At medar-
bejderne kan motivere og sammen med
borgeren veere nysgerrige pa: "Gad vide,
hvilken vej du skal gé ... Det er jo, hvad
mange medarbejdere har efterspurgt i
arevis, mens det for nogle vil veere sveert

: at skulle arbejde sadan. Det er en mu-

i skel, som skal treenes, nar man i mange
ar har veeret styret af en stram lovgiv-

i ning. Indtil videre er jeg fortrostnings-

i fuld - og i forhold til at skabe en attrak-
i tiv arbejdsplads ser jeg et potentiale.

Traels, hvis vi bliver draget i tvivl

— Huvis vores eksistensberettigelse

i bliver draget i tvivl, og vi skal til at dis-

i kutere, om beskeftigelse er en vigtig

i brik, sa bliver det treels. Eller hvis foran-
Den friseettende del af beskeaeftigelses-
hele skal ske i et splitsekund, inklusive

i maske at lave afskedigelser uden rettidig
i omhu, som virkelig kan ryste en orga-
nisation. Det kan jeg godt veere bekym-

i ret for.

dringsprocessen bliver forceret — at det

Hvad med din egen trivsel i det regenera-
i tive perspektiv — er der plads til den?

— Jeg ved godt, hvordan jeg skal seette

i stikket i hos mig selv og f energi til det,
i jeg laver. Fx nér jeg tilmelder mig ud-

i dannelsesdage, en lzesekreds eller bliver
¢ bedt om at guide en mindfulnessmedita-

"Helhedsmodellen
for den attraktive
arbejdsplads”

Konsulenthuset LEAD —enter next level
har udviklet “Helhedsmodellen for den
attraktive arbejdsplads”, som bestar
af 15 forskningsbaserede faktorer med
starst betydning for at tiltraekke og til-
knytte medarbejdere og dermed veere
en attraktiv arbejdsplads.

Laes mere om Helhedsmodellen her:
offentligledelse.dk/saadan-skaber-
du-den-attraktive-arbejdsplads/

De regenerative principper
Det regenerative paradigme tilbyder et
svar pa de kriser, verden star midt i: kli-
maforandringer, miljgproblemer og so-
cial ulighed. Tankegangen er holistisk
med baeredygtighed, innovation og
sociale veaerdier som ledetrade og med
naturen som forbillede:

1. Liv skaber betingelser for liv.

2. Livet er under konstant forandring.

3. Livet er afhaengigt af relationer og
samarbejder.

4. Livet er diversitet.

5. Livet er cyklisk.

Kilde: Laura Storm, medforfatter til
bogen Regenerative Leadership:

The DNA of life-affirming 21st century
organizations.

: tion for andre ledere, fordi de ved, at jeg
i er uddannet i det, s bliver jeg glad. Og
nar jeg kan tage noget af det, jeg leerer
ude, med tilbage og massere det ind hos
i mine lederkolleger og medarbejdere,

© bliver arbejdet lettere for mig. Men lige-
i som alle andre skal jeg ogsd minde mig

i selv om, hvad jeg skal gare for at pleje

¢ min egen trivsel.

Jo, lederes trivsel er ogsa vigtig

i Og nej, indremmer Brith Purup, som
samlet gruppe er hun og hendes leder-

i kolleger ikke altid gode til at ventilere og
dele frustrationer og udfordringer med

¢ hinanden — endnu.

— Det er altid et kildent spergsmal.

i Men jeg vil sige, at vi forsager at skabe
plads til det — og nogle gange lykkes det.
i Andre gange gor det ikke. Her vil jeg
rose vores chef, fordi han ser pa alle mu-
i lige scenarier for at hjeelpe den enkelte

¢ iden proces, vi star i hos os. Sa jeg foler
¢ ikke, at vi star helt alene. Der bliver ogsa
i lavet tiltag for en attraktiv arbejdsplads

¢ for os. For jo, selvfolgelig er lederes triv-
sel ogsa en del af det regenerative para-

digme. O
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Derfor far du =

Offentlig Ledelse e

Tre gange om aret lander dette ledelsesfagblad i din postkasse. Det er en

af gevinsterne ved at veere medlem af Ledersektionen i Dansk Socialradgiver-
forening eller Chefgruppen i HK Kommunal. Vores ambition er at holde dig
opdateret pa de nyeste trends og teorier i offentlig ledelse.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN | tina@juul-kommunikation.com

om leder har du maske bladret forgeeves i dit dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
fagblad efter artikler om ledelse — teorier, med viden om nye tendenser, teorier og veerk-
veerktgjer, nye trends. Det horer vi i hvert fald af tejer i moderne ledelse.
og til fra ledere — at de savner mere fagligt stof og
viden om ledelse fra deres fagforening. Tre gange om aret og en gang Far du
Og netop derfor far du dette magasin — om maneden nyhedsbrevet?
Offentlig Ledelse. Vi kalder os "dit fagblad for Bladet udkommer tre gange om aret og sendes Vil du til
velfeerdsledere” — og bladet udgives i et sam- til i alt omkring 3.000 modtagere. snigpremiere
arbejde mellem ledersektionen i henholdsvis Bladet bliver tilrettelagt af en redaktions- pa nogle af
Dansk Socialradgiverforening og HK Kommunal.  gruppe med en lederkonsulent fra hver af de temaartiklerne fra
Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det udgivende fagforeninger samt redakteren. Men: det kommende
veeret redaktionens klare malseetning at kleede Vi vil altid ogsa gerne here fra dig som leeser — nummer af Offentlig
i form af feedback pé bladet, gnsker om saerlige Ledelse eller laese
emner, vi skal behandle, eller debatindleeg til en stof, som ikke
aktuel dagsorden. Du kan altid skrive til os pa kommer i bladet?
redaktionen@offentligledelse.dk Sa tilmeld dig vores
Som aktuelt supplement til bladet udgiver nyhedsbrev, som
vi hver méned et elektronisk nyhedsbrev med udsendes en gang
ekspertartikler og nyheder samt artikler fra om maneden:
bladet. offentligledelse.dk/

Fortsat god leeselyst! @ nyhedsbrev
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Offentlig Ledelses hjemmeside bugner af viden

Har du pravet at sege pa fx "Ledelses- relevante for dig som leder at besgge eller
kommissionen”, “tillid”, “ledelsesrum” genbesage. Maske skal | have et seminar
eller “stress” pa offentligledelse.dk? med ledergruppen eller en temadag
Maske ikke —men hvis du ger det, med medarbejderne og seger viden og
vil du opdage, at hjemmesiden rummer inspiration til vinkler, oplaegsholdere eller fra nyhedsbrevet bliver Igbende lagt
en sand guldgrube af artikler og viden noget helt tredje. pa offentligledelse.dk.

om helt specifikke emner, der kan vaere Alle artikler fra Offentlig Ledelse og Tjek selv: offentligledelse.dk
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