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KORTNYT

HK Kommunals chef- og
lederkonference 2026:

| kelvandet pa
reformstormen

Chefgruppens traditionsrige chef- og leder-
konference saetter i marts 2026 fokus pa efter-
dgnningerne af reformstormen, som lige nu fejer
over kommuner og regioner. Konferencen byder
pa opleeg fra de fremmeste eksperter pa omradet,
bl.a. professor Tina @llgaard Bentzen fra RUC og
ledelses- og pauseekspert Pia Hauge.

Tilmeldingen til chefkonferencen annonceres

pa hk.dk/chefgruppen, men szt allerede nu
kryds i kalenderen: den 26.-27. marts 2026 pa
Hotel Christiansminde i Svendborg. Chefgruppen
afholder desuden medlemsmade den 26. marts
om formiddagen, forud for konferencen.

Mod Leder-
sektion pa
Socialradgiverdage
2025

Dansk Socialradgiverforenings ledersektions
bestyrelse vil traditionen tro vaere repraesenteret
pa Socialradgiverdage 2025, der afholdes den
11.-12. november i Nyborg. Bestyrelsen ser frem til
at made kolleger og ikke mindst drefte socialfaglig
ledelse i de workshops, der knytter an til ledelse.
Et af hovedopleegsholderne er Morten Mandg,
chefekonom i KL, som vil udbrede perspektiverne i
friseettelse og faglig ledelse i de mange reformer, som
ruller over det kommunale og regionale landskab
idenne tid, og kaste det kommunale blik pa de
muligheder og hovedbrud, som udviklingen giver.
Se mere om program, tilmelding, m.v. her:
bit.ly/4mqLKOu

Gratis kursus til HK Kommunals
chefer og ledere:

Generativ Al er
alle vegne - hvad gor
du som leder?

Generativ Al har haft et stormende indlgb i
kommuner og regioner, og programmer som
ChatGPT er ved at veere virkelighed pa mange
offentlige arbejdspladser. Men: Hvor stardu i
Al-landskabet som chef eller leder — og har du
brug for at blive klogere? Sa har Chefgruppen
et gratis kursustilbud til dig. Lees mere her:
bit.ly/4nJywx2
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AF LARS AARGE HANSEN,
FORMAND FOR HK
KOMMUNAL CHEFGRUPPEN
OG VOKSENSPECIAL- OG
PSYKIATRICHEF, KALUNDBORG
KOMMUNE

FOTO: MICHAEL DROST-HANSEN

LEDEREN

Reformstorm:

Nar det regner pa preesten ...

ar det regner pa preesten, ikke bare

drypper det pa degnen. Han risikerer
at blive plaskvad, hvis han ikke teenker sig
godt om.

Lad mig forklare det lidt kryptiske sprog-
billede: Afseettet er den reformstorm, som
fejer over det kommunale og regionale land-
skab netop nu, og som vi derfor seetter fokus
pé i dette nummer af magasinet. Som chef
pa det specialiserede social- og psykiatri-
omrade har jeg ikke min ‘egen’ reform. Til
gengeeld har alle de andre politiske aftaler,
som er indgéet inden for de seneste to-tre
ar, indflydelse pa mit omrade.

Reformerne smitter af
Siden 2022 er der vedtaget ikke mindre end
seks storre politiske aftaler eller egentlige
reformer pa de store velfeerdsomrader. Og
selv om man som borger ‘herer til’ fx psykia-
trien, pavirkes man af eendringerne pa
beskeeftigelses — eller eeldreomradet.
Eksempel: Friseettelsen fra proceskrav
med beskeeftigelsesreformen kan betyde
feerre samtaler, og her
kan nogle borgere blive
darligere, hvis de "lades
i stikken’ Dermed far
de en teettere tilknyt-
ning til mit omrade,
psykiatrien, selvom
malet og pengene til
det er at fa dem teet-
tere pd arbejdsmar-

%

Med eldreloven
far vi nu selvbestem-
melse og helhedspleje.
I praksis giver det fx

en beboer pai et psykia-
trisk bosted, som fylder 65
ar, lov til selv at bestemme,
hvem der skal yde pleje, og
om vedkommende hellere vil
bage pandekager end have stotte til at veere
selvhjulpen i hverdagen. Hvordan handterer
vi det som kommune og medarbejdere,
der har arbejdet med den pageeldende
borger gennem maske flere ar, for at sikre
progression?

Hvad har det med offentlig ledelse — og
den plaskvide degn fra indledningen — at
gore, teenker du maske. Det betyder i prak-

Jeg skal kunne skabe
ejerskab hos med-
arbejderne for, hvad
kedet. reformerne betyder

for os. Jeg skal lytte til
deres frustrationer over
alt det, vi ikke kender
resultatet af.

sis, at jeg i min ledelse bade skal koordinere,
styre — iseer gkonomien, der som bekendt er
pé himmelflugt pa vores omride — og lede,
sa reformerne hos 'preesten’ pa de store vel-
feerdsomrader spiller fornuftigt sammen
med det, vi — 'degnen’ — arbejder med i de
tilstedende forvaltninger.

Jeg skal derfor kende lovgivningens
grundleeggende intentioner, kunne gen-
nemskue, hvad de betyder for vores omréde
helt ned i lavpraktiske detaljer, veere god til
at kommunikere det i teet parleb med mine
mellemledere og fa medarbejderne til at for-
std sammenheengen med de gvrige reform-
omrader og konsekvenserne af det.

Jeg skal have oversat til faglig og praktisk
hverdag, hvilke pejlemeerker og fyrtarne vi
styrer efter, og seette nogle klare mal, sa vi
netop ikke bliver plaskvade, nar det begyn-
der at regne ind pa os fra sesterforvaltnin-
gerne.

Jeg skal kunne skabe ejerskab hos med-
arbejderne for, hvad reformerne betyder for
os. Jeg skal lytte til deres frustrationer over
alt det, vi ikke kender
resultatet af. Og sé skal
jeg sikre, at vi har vores
faglighed som rorpind
hele vejen igennem.
Det kreever tid til faglig
refleksion.

Vi er ikke alene
Heldigyvis er vi ikke de
eneste. 97 andre kom-
muner skal igennem
samme gvelse. Og som
lederkolleger kigger vi
til hinanden, arbejder
sammen pa tveers i
regionen og i vores
tveergaende, strategiske
forum i kommunen.

Men vi treeder vejen,
mens vi gar den. Vi forseger gennem prove-
handlinger at rette ind — og give os selv lov
til at fejle i den store handlefrihed, vi er
blevet givet. Det handler i bund og grund
om at turde det — og om at komme i gang.

Hvordan en direktor, chef og teamleder i
Haderslev Kommune griber det an, kan du
leese mere om i vores tema om reformstor-
men pé side 12.3
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Lederes trivsel skal
sidde I vaeeggene hos os

Region Syddanmark vil forankre lederes trivsel og psykiske arbejdsmiljg som en
organisatorisk dagsorden pa lige fod med medarbejdernes. Det sker i et toarigt
projekt med fokus pa at opbygge langtidsholdbar kapacitet i hele koncernen og

gore ledelsesgrupperne til ankerpunkt for arbejdet med ledertrivsel.

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

ed en bevilling pa knap ni mio.
kroner og to ar til at folde mal-

medvind pa cykelstien til arbejdet med
at styrke lederes trivsel og psykiske
arbejdsmilje i et nyt, stort projekt i
Region Syddanmark. Og barren er da
ogsa sat hoijt fra starten, forteeller Trine
Thune Skovgaard Hansen, projektleder
fra Koncern HR.

9

Vi skal have det til at sidde i
vaeggene, og det skal vaere
naturligt at tale om ledertrivsel
i Region Syddanmark.

TRINE THUNE SKOVGAARD HANSEN,

PROJEKTLEDER, KONCERN HR I REGION
SYDDANMARK

— Projektet hedder TAL i Syd for at sig-
nalere, at det her er noget, vi skal tale
om. Arbejdet med lederes trivsel og
psykiske arbejdsmilje skal prioriteres,
styrkes og legitimeres som lige s vigtig
en dagsorden som medarbejdernes triv-
sel og psykiske arbejdsmilje. Og det er
en indsats, som bliver en integreret del
af organisationen og altsa ikke stopper
igen, nar tilskudsperioden slutter om to
ar. Derfor er malet at opbygge kapacitet,
sa vi holder fast i viden og far treenet
interne enhedskoordinatorer, der skal
ud pa alle regionens arbejdspladser og
fa det til at lykkes.

Ikke talt seerskilt om lederes trivsel
Pengene til indsatsen kommer fra
PARK-midlerne (pulje fra Treparts-
aftalen i 2023), og storstedelen af dem
skal bruges til at frikebe de medarbej-
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i dere, som skal treenes som interne kon-
i sulenter i projektet. Derudover er de to
seetningerne ud er der helt fra begyndelsen
Johansen og Malene Friis Andersen

i inviteret ind til at kleede konsulenter,

i direktioner og andre centrale aktorer pa
i begyndelsen af projektperioden.

erfarne ledelseseksperter Jan Heiberg

Men hvorfor overhovedet sage penge

til sddan en indsats?

— Vi har lyttet os til, at der er udfor-

i dringer — at der er ting, vi kan gore for

i at styrke ledertrivslen og ledernes psy-

i kiske arbejdsmiljo endnu mere, bl.a. at

i give organisationen et felles sprog til at
i tale om det. For overordnet set er vi jo

i sat i verden for at levere hoj kvalitet til
vores patienter og borgere. Og skal du

¢ som leder kunne sikre et godt og sikkert
i arbejdsmiljo for medarbejderne og drive
i en afdeling med god behandling, kree-

i ver det et vist overskud og trivsel hos dig
i selv, sa det saetter vi endnu mere fokus
i pa numed denne felles indsats pa tveers
i af regionen, siger Trine Thune Skov-
gaard Hansen.

i Skal lytte til resultaterne

Mialet er, forteeller hun, at 75 % af regio-
i nens ca. 1.300 lederne skal omfattes, og
i at cirka 800 af dem kommer i bergring
med de ledergruppeforlgb, som bliver et
af omdrejningspunkterne i indsatsen.

— Vi er ikke sikre p4, at vi kan male,

i om det bliver en succes, fordi der ikke

i er en direkte 'indsats-effekt -virkning.

i Saligesom vi lytter os til, at der er

i udfordringer, ma vi lytte os til, hvilken
effekt projektet far. Vi skal have det til

i at sidde i vaeggene, og det skal veere na-
i turligt at tale om ledertrivsel i Region

i Syddanmark.

At det er i ledergrupperne, indsatsen

skal forankres, understottes af bade er-
i faringer fra og forskning i lederes trivsel,
¢ forklarer Jan Heiberg Johansen. Derfor

¢ har han og Malene Friis Andersen lagt
i veegt pa netop det, da de arbejdede med
i at designe projektet.

— Bade Malene og jeg har arbejdet en

del med temaet de senere ar, og vi ved

i fra bade forskning og erfaringer i det

i daglige ledelsesarbejde, at ledelsesgrup-
i perne rummer et stort potentiale til at

i lofte lederes trivsel i samklang med

i deres opgavelgsning. Derfor er det et

i godt sted at integrere indsatsen — i deres
i hverdag og ledelsespraksis, fordi her

i arbejder de i forvejen sammen.

Samtidig, pointerer Jan Heiberg

Johansen, er det afgerende at have fokus
i pé kapacitetsudviklingen, fordi sa stor
en organisation som Region Syddan-

i mark dels har eksisterende erfaringer at
bygge ovenpa og dels har ressourcer til

i at sikre en langvarig forankring i arbejde

med ledernes psykiske arbejdsmiljg.

Star pa ny viden om ledertrivsel

i Som fundament for indsatsen har Jan
Heiberg Johansen og Malene Friis

i Andersen haft fingrene i ca. 100 forsk-

i ningsstudier i ledertrivsel i sundheds-
sektoren og har destilleret 25 af dem til
i en vidensoversigt, som for forste gang

i nogensinde dokumenterer betydningen
af lederes trivsel i netop denne sektor.

— Her kan vi fx se en ssmmenheeng

i mellem deres trivsel og de patientnaere

i leverancer, behandlingskvaliteten, fx fejl
i i medicinudlevering og andre UTHer.

i Det er isig selv et veegtigt argument for
i atarbejde med temaet. Vi har suppleret
i denne viden med en kvalitativ analyse

i gennem interviews med ledere i regio-

i nen pa tveers af niveauer, holdt op mod
i den forskning, vi star pa, og kan derfor

i afdeekke de serlige ressource- og risiko-
¢ faktorer med seerligt potentiale, forteel-
ler Jan Heiberg Johansen.

Desuden, fremhaever han, peger



Hvis vi ikke tager lederes trivsel alvorligt,
risikerer vi, at naeste generation ikke gider ledelse

At sidestille lederes trivsel og psykiske arbejdsmilje med medarbejdernes
er bade sund fornuft og et vigtigt signal at sende til hele organisationen,
fordi ledere i mistrivsel koster dyrt pa alle parametre, mener sundheds-
administrativ leder Annette Lyngs Jensen.

Nyheden om ledertrivselsprojektet
TAL i Syd blev modtaget med aner-
kendelse og begejstring hos Annette
Lyngs Jensen, sundhedsadministrativ
leder for Kvindesygdomme og Fods-
ler pa Kolding Sygehus.

— Det er helt fantastisk. Jeg leeste
forst om det pa LinkedIn i et opslag
fra Malene Friis Andersen og teenkte
bare: ”Yes! Mega godt!” For selv om
det er blevet meget bedre og mere
legitimt at italeseette lederes trivsel
og psykiske arbejdsmiljg, er vi slet
ikke pa hojde med medarbejdernes.

Er der behov for at saette fokus
pa det, vurderer du?

— Ja! Vi herer jo om ledere, der gér
ned med stress, sa hvis vi selv har
fokus pa det i vores ledergrupper,
kan det kun blive bedre. Det koster
pa bade ressourcer og opgaver, nar
en leder er veek i en periode, fordi
som leder er man rollemodel, og
derfor smitter ens trivsel af bade
op- og nedad.

Hvorfor mener du, at ledertrivsel
er en vigtig dagsorden?

— For mit eget vedkommende: Hvis
jeg ikke trives, hvis jeg har veeret
presset i en periode, er jeg slet ikke

9

Vi kan fx se en sammenhang
mellem lederes trivsel og

de patientnaere leverancer,
behandlingskvaliteten, fx

fejl i medicinudlevering og
andre UTH’er. Det er i sig selv
et vaegtigt argument for at
arbejde med temaet.

JAN HEIBERG JOHANSEN,

LEDELSESRADGIVER, HEIBERG - LEDELSE,
LARING OG ANALYSE

i tvivl om, at mine medarbejdere
meerker det. Jeg har ikke tid eller
overskud til at hegre pa dem i samme
grad, som jeg plejer, fordi jeg er
bagud med vigtige opgaver. Jeg kan
ogsa veere presset af andre ting —
samarbejdet i ledergruppen, udfor-
dringer blandt medarbejderne osv.
Men uanset hvad, s& meerker mine
omgivelser det.

Malet med projektet er bl.a. at
gore lederes psykiske arbejdsmilje
til lige sa vigtig en dagsorden som
medarbejdernes psykiske arbejds-
milje — tror du, det er muligt?

— Nar en organisation tager ledernes
trivsel alvorligt, sender det et klart
signal om, at arbejdsmiljget er
vigtigt for alle medarbejdere, ogsa
lederne. Sa ja, jeg tror p4, at jo mere
vi italeseetter det, og jo mere abent
vi taler om det, desto sterre chance
er der for, at det bliver en organi-
satorisk dagsorden pa lige fod med
medarbejdernes trivsel.

Hvilket, pointerer Annette Lyngs
Jensen, er utroligt vigtigt.

— Ledere bliver jo lobende skiftet
ud, vi star samtidig over for et gene-
rationsskifte, og personligt tror jeg,
at nye, unge ledere har andre veer-

forskningen tydeligt p4, at lederes trivsel

er et tema, hele organisationen skal
arbejde med, bade pa individ-, gruppe-,
leder- og organisationsniveau (IGLO-
modellen, red.).

— Hyvis indsatsen skal lykkes, kreever
det en systematisk indsats — bade i ledel-
sesgrupperne, for den enkelte leder og
ikke mindst i den feelles organisatoriske
rammesaetning af ledernes opgave og
ansvar, siger han og tilfgjer, at nysgerrig-

i heden over for projektet er stor, selv om

dier i balancen mellem arbejde og
familie. S& hvis vi ikke tager lederes
trivsel alvorligt, risikerer vi, at

de unge ikke gider ledelse. Det er
en investering, hvis vi vil holde pa
de ledere, vi har, og tiltreekke nye.

Hvad er dine forventninger i gvrigt
til, hvad sadan et projekt kan
betyde for din trivsel som leder?

— At vi far italesat det og gjort det til
en naturlig dagsorden, s man ogsa
tor sporge lederne: "Hvordan har

du det?’, og at vi ter svare eerligt. Vi
er jo ikke supermeend og -kvinder
alle sammen. Derfor er jeg virkelig
speendt p4, at det bliver rullet ud

— og ikke mindst hvordan.

© det ikke er rullet endeligt ud endnu.

— Vi har medt stor abenhed over
for indsatsen hos alle dem, vi har talt
med — og en selvfolgelighed og stor
genkendelighed over for betydningen
af lederes trivsel, selv om vi star pa ny
viden. Der vil naturligt veere forskellige
grader af parathed og erfaring med at
arbejde med temaet, men generelt ople-
ver vi, at lederne gleder sig til at fa ryk-
ket pa det, sa mistrivsel ikke star i vejen

i for at fd lost kerneopgaverne. @
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"Vaeksthus for
L edelse er blevet
et brand”

Jubileeum: | 20 ar har offentlige ledere kunnet hente praksisnaer
inspiration, viden og laering i Vaeksthus for Ledelses materialer
om ledelse med alle dens facetter, dilemmaer og vinkler. Nu

er der kommet et nyt regionalt vaeksthus til og planer om nye
aktiviteter til at understotte ledere i deres daglige virke.

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

ffentlig ledelse og lederudvikling

gar aldrig af mode. Alene af den
grund, at de offentlige arbejdspladser
og arbejdsmarkedet i det hele taget
konstant og utroligt hurtigt sendrer sig,
at det ikke er muligt at st stille. Derfor
har ledere lobende brug for inspiration,
ny viden om tendenser, teorier og meto-
der iledelse sammen med nye vinkler pa
deres daglige ledelsespraksis med mulig-
hed for bade vidensdeling, refleksion og
fordybelse.

Og her har Veeksthus for Ledelse nu
i 20 ar veeret og er stadig en veesentlig
bidragyder og medspiller pa den offent-
lige ledelsesbane, mener Lene Roed,
formand for HK Kommunal og neest-
formand i Veeksthusets bestyrelse.

— Lige nu star vi fx i en reformstorm
med store forandringer i hele den offent-
lige sektor. Det kalder i hgj grad pa
ledelse, samarbejde og nye ledelsesstile,
nar reformerne skal omszettes og skabe
tryghed blandt ledere og medarbejdere.
Det stiller store krav til lederne, og her
er Veeksthus for Ledelses konstruktion
som et partssamarbejde med til at
understotte, at vi sammen — arbejds-
givere og arbejdstagere — seetter fokus
pé god ledelse. Det smitter ogsa af pa
medarbejderne.

Lene Roed er slet ikke i tvivl om, at
20 ar med publikationer, podcasts og
andre inspirationsmaterialer sammen
med det populeere ugentlige nyheds-
brev har gjort Veeksthus for Ledelse til
et brand blandt offentlige ledere.
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i — Vived, at bade ledere, chefer og direk-

torer i kommuner og regioner besgger
Lederweb (Veeksthus for Ledelses hjem-
meside, red.) og her bliver inspireret til
deres daglige virke, fordi materialerne er
praksisneere, inviterer til dialog lederne

i imellem, involverer lederne selv som
i bidragydere og kilder og i det hele taget
i tilbyder mange forskellige vinkler pa

offentlig ledelse. Og det er med til at
understrege, at der ikke kun findes én
god made at veere leder pa. For mig er
det et vigtigt budskab.

Ser ledelse som en disciplin

i Pernille Halberg Salamon, repraesentant
i for KL og direkter i Komponent, kom-
i munernes udviklingscenter, og formand

for Veeksthus for Ledelses bestyrelse, er
helt enig:

— I mine gjne har Veeksthus for
Ledelse veeret med til at skabe afseet for,
at offentlig ledelse i dag er anerkendt

i som en selvsteendig disciplin, der skal
understottes og passes pa. Ledelse er

i helt afgorende, nar vi vil forandre vel-

i feerdssamfundet. Vaeksthuset har ogsé

i veeret med til at sette spot pa, at ledelse
i er et feellesskab frem for et onemanshow,
¢ som det maske tidligere blev set som.

i Sa Veeksthus for Ledelse har haft en
markant og varig betydning for offent-

i lig ledelse i Danmark, siger hun og fort-
seetter:

— Vived, at god ledelse er afgerende

for den offentlige sektor— bade for at
i innovere og forandre velfeerden og for at

Rikke Margrethe Friis, viceadministrerende
direktor og forhandlingsdirektor i Danske
Regioner

i sikre den vigtige drift i hverdagen. Der-

for er det vigtigt at anerkende ledelse
som et fag i sin egen ret, der kreever fag-
lig viden og indsigt. Her har Veeksthus
for Ledelse bidraget til ikke at lase sig
fast pa en bestemt méde at se ledelse

i pa, men derimod — og altid med finge-
ren pé pulsen — at vise og anerkende, at
i kravene til og behovene for ledelse er

forskellige og atheengige af mange fak-
torer, tendenser og kontekster. At det
ogsa er et partssamarbejde, styrker kun
legitimiteten, bade mellem parterne pa
det offentlige arbejdsmarked og mellem
kommuner og regioner, som samarbejder

i i Vaeksthus for Ledelse. Derfor er det
stadig lige sa relevant efter 20 ars eksi-
i stens, siger hun.

Nyt vaeksthus for regionerne
Ligesom offentlig ledelse ikke star stille,
gor Veeksthus for Ledelse det heller ikke.
Konstruktionen med tre veeksthuse med

i fokus pé hvert sit ledelseslag pé tveers af
kommuner og regioner er med midler

i fra OK24 knopskudt med et nyt, regio-

i nalt veeksthus — i daglig tale Veeksthus 4.
i Og det haenger fint ssmmen med de

tre oprindelige veeksthuse, forklarer

i viceadministrerende direktor og for-

i handlingsdirektor i Danske Regioner,
Rikke Margrethe Friis:

— Danske Regioner har jo veeret med

i i Veeksthus for Ledelse siden begyndel-

i sen og samarbejdet med kommunerne

¢ om at udvikle ledelse. Her har fokus

i undervejs ogsa veeret p, hvordan vi kan



Pernille Halberg Salamon, direktor i
Komponent og formand for Vaeksthusets
bestyrelse

udvikle den made, vi kommunikerer til
vores forskellige malgrupper pa. Og i
regionerne har vi politisk arbejdet
meget med, hvad der sker med arbejds-
markedet fremover, bl.a. hvordan vi kan
lpse manglen pa arbejdskraft og i det
hele taget udvikle de regionale arbejds-
pladser, siger hun og uddyber:

— Bade corona og den efterfolgende
sygeplejekonflikt blev for os et forstor-
relsesglas p4, hvad vi maske ser ind i
— ikke at have de medarbejdere, vi har
brug for til at lese opgaverne. Og derfor
gav det mening i regi af veeksthuset at
rette blikket mod et rent regionalt spor,
fordi der pa nogle punkter er store for-
skelle mellem de kommunale og regio-
nale arbejdspladser. Fx har store dele
af sundhedssektoren degnbemanding,
og det giver andre ledelsesmeessige
problemstillinger, bl.a. i forhold til ind-
flydelse pa vagtplaner, fleksibilitet osv.

Derfor, konkluderer Rikke Margrethe

Lene Roed, formand for HK
Kommunal og nzestformand i
Vaeksthusets bestyrelse

)
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Inspiration og
veerktgjer til bedre
ledelse

Smsri,

Vaksthus for Ledelse fylder 20 ir!

Lederweb.dk
tilbyder gratis
viden og materialer
om ledelse pa alle
niveauer

Friis, giver det god mening ogsa at
udvikle formidlingen og preve nogle
ting af i et fjerde regionalt veeksthus.

— Vier jo stadig med i de tre oprinde-
lige veeksthuse, hvor vi arbejder pé tveers
af kommuner og regioner, som vi altid
har gjort.

Ligger guld i processen

Ud over et nyt veeksthus er Veeksthus
for Ledelse i gang med at udvikle nye
mader at formidle viden om ledelse p4,
forteeller Pernille Halberg Salamon. Her
danner en brugerundersogelse fra 2025
afseet for et serviceeftersyn af veeksthu-
senes aktiviteter.

— Underspgelsen bekreefter, at Veekst-
hus for Ledelse efter 20 ar er blevet et
etableret brand blandt offentlige ledere.
Jeg er glad for at se, at lederne finder
den hjeelp, de har brug for pa Lederweb,
og at vores ugentlige nyhedsbrev ifolge
undersogelsen er blevet et fast holde-
punkt i mange lederes hverdag.

Underseagelsen afdeekker imidlertid
en eftersporgsel pa mere variation i for-
midlingsformerne og flere praksisneere,
interaktive veerktojer for at matche de
forskellige mader, lederne arbejder pa i
dag.

— Viskal blive endnu bedre til at sikre,
at det, vi laver i Veeksthus for Ledelse,
nar ud til alle de ledere, der kan have
gavn af det — ogsa dem, der i dag ikke
kender til eller gor brug af lederweb.dk.
Dem skal vi maske né pa helt andre
madder og med andre nye initiativer og
tiltag. Det tager vi med os som vigtige
elementer i det videre arbejde sammen
med resultaterne af det serviceeftersyn.
vi er i gang med at lave, siger hun.

For Lene Roed er Veeksthus for Ledel-
se et unikt forum, som hun vil arbejde

¢ for ogsa findes om béde fem og ti ar.

— Det kreever selvfolgelig, at vi udvikler
os. For ét er, at vi selv synes, vi er rele-
vante og unikke, men det skal malgrup-
pen jo ogsé opleve. Men for mig at se er
det unikt, at vi understotter de enkelte
ledelseslag — ikke ved at diskutere eller
forhandle, men ved at samarbejde. Sa
det vil jeg i hvert fald gore mit til, at
det fortseetter og teenkes ind i hver OK-
periode, siger hun.

Jubileeumsfilm og -magasin
Veeksthus for Ledelses 20-ars jubileeum
er blevet fejret med en jubileeumsdag og
et nyt magasin om offentlig ledelse. Det
markeres resten af aret med bl.a. en ny
film og en animeret version af Veeksthus
for Ledelses logo, der illustrerer de mange
tilbud og 'frugter; ledere i det offentlige
kan 'plukke lgs af” pa Lederweb og via de
mange publikationer og veerktojer, som
veeksthuset lgbende udgiver.

Den érlige ledelsesuge i uge 44 er ogsa
blevet en del af Veeksthus for Ledelse,
der selv bidrager med bade artikler,
podcasts, talks og webinarer.

Folg med i det hele pa lederweb.dk. o

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Om Vaeksthus for Ledelse

Vaeksthus for Ledelse er et partssamarbejde
mellem KL, Forhandlingsfeellesskabet,
Akademikerne og Danske Regioner og er

skabt som et forum til at drafte fremtidens
arbejdsplads og arbejdsformer med et
onske om at systematisere og malrette dia-
logen om ledelse i kommuner og regioner.

Kilde: lederweb.dk
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NYE BUOGER

, Offentlig ledelse
& kommunikation

Bliv bevidst om din
kommunikation

Som leder kommunikerer du naesten
uden ophold. Og alt, hvad du siger
og ger, tolkes og tilleegges en betyd-
ning af dine medarbejdere og alle -_
andre omkring dig. Din kommuni-

kation tegner et billede af dit lederskab internt og eksternt.
Bogen giver et forskningsbaseret og praksisneert indblik i,
hvordan du kan styrke din kommunikation og gere dig mere
bevidst om, hvordan den spiller en ngglerolle i din daglige
praksis som leder.

Offentlig ledelse & kommunikation. Af Heidi Salomonsen
(red.), Helle Aggerholm, Lotte Bagh Andersen, Birthe
AsmuB og Rikke Bach, Djaf Forlag, 292 sider, 450 kr.

Ja tak til
middelmadighed

Velkommen i Afdelingen for ma-
gisk teenkning — stedet, hvor gn-
sketeenkning kan erstatte en reel
indsats. Hvor selvbedraget har kro-
nede dage. Og hvor vejen ud er at
omfavne det utrolige potentiale i middelmadighed. Det
kan bringe os sterre mental trivsel, sundere vaner, gget
produktivitet, bedre nattesavn og et leengere og lykkeli-
gere liv. Ved at skabe vaner, der varer ved, goere karriere
uden at breende ud, og hvor ‘godt nok’ fremmer dit men-
tale helbred. Morten Miinster er tilbage.

Afdelingen for magisk taenkning - og det utrolige poten-
tiale i middelmadighed. Af Morten Miinster, Gyldendal,
352 sider, 300 kr.

Lederudvikling
handler om at
handle HE.I.MI.NIA I.BARRA

Den internationale bestseller Act e O
Like a Leader, Think Like a Leader er

nu oversat til dansk. | bogen deler A—
forfatteren sine indsigter i, hvordan

du udvikler dig som leder - eller bliver klar til at blive le-
der. For ifslge hende handler personlig lederudvikling
om netop at handle for at udbygge dit potentiale, kapa-
citet og netvaerk- frem for endelgs selvrefleksion af egne
veerdier, styrker og svagheder.

Handlingens kraft. Af Herminia Ibarra, Djef Forlag,

252 sider, 395 kr.
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Charlotte Larsen er selv-
steendig ledelsesradgiver i
den offentlige sektor. Udgav
12023 digtsamlingen Det
veerste og det bedste i mit liv
som leder. Laes mere pa
www.mondays.dk

Lederdyd |

AF CHARLOTTE LARSEN

Du skal elske dem du leder
hver og en

for alle du har i dine heender
skal du identificere elskelige kvaliteter

som du villigt lader dig charmere af — ja, sagar opseger

: kun det som kan elskes kan pavirkes.

Lederdyd Il

Du skal “starte det gode rygte”
bevidst praktisere positiv historieforteelling
med udgangspunkt i det seerlige i hver enkelt sjeel

som du sender lgn efter

: alle bliver bedre af gode historier om dem selv.

Lederdyd Il

Du skal selv veere i bevaegelse
NUTID

veere i gang med at ove dig
pa noget betydningsfuldt og sveert

: kun den som selv svemmer pa dybt merkt vand
udsender den tillidsskabende kombination
af ydmyghed og mod.
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Ledelse i reformstormen:

uden facitliste

Reformstormen fejer lige nu over stort
set alle de store velfeerdsomrader i kom-
muner og regioner, og igennem dem alle
gar en rod trad om friseettelse og neer-
hed. Indsatserne skal i hgjere grad indi-
vidualiseres, og de skal fritages for stram
styring gennem regler og proceskrav.
Resultatet skal veere endnu mere neere
og individuelle tilbud til borgerne. Det
geelder bade pa sundheds-, beskeeftigel-
ses- og eeldreomradet og for hjemlase og
handicap-psykiatri-brugere. Malet er at
skabe en bedre, mere sammenheengende
og borgerneer velferdsservice.
Friseettelsen er keerkommen og har
veeret efterspurgt af bade faglige med-
arbejdere og deres ledere i arevis, og
mange ser derfor frem til at arbejde med
reformerne. Men de ledelsesmeessige
udfordringer er ogsa til at tage og fole pa.
Reformerne kommer ud fra hvert deres
ministeromrade og er derfor sektorop-
delte. De kommer samtidig og skal der-
for implementeres sidelgbende — og de

: skal heenge sammen. Leeg dertil, at oko-
nomien i bedste fald er problematisk — i
i veerste fald knyttet op pa en besparelse.

Det geelder iseer beskeeftigelsesomradet.
Dem, som ’er den’ — dem, som skal fa
reformerne til at give mening pa tveers
af forvaltningsomraderne og til gavn for
borgerne, er i forste omgang ledelserne i
kommuner og regioner. Spgrgsmalet er

i selvfolgelig: Hvordan? Hvem kan stotte,
i hvem er samarbejdspartnerne internt

i og eksternt, og hvordan ser samtalerne
i iorganisationen fra medarbejderne i

i frontlinjen og op til direktionen/by-

radet ud? Hvordan leder man i sa store

endringer? Og hvilke overvejelser, greb,
i kompetencer og samarbejdspartnere

i kreever det hos den enkelte leder at na

i godtimal?

Det fér vi bud pé fra flere eksperter

¢ i offentlig ledelse om i dette tema og
horer helt konkret, hvordan en direkter,
en chef og en teamleder i samme kom-

{ mune griber detan. @

Fakta om reformstormen

Nar der tales om en egentlig reformstorm
i det offentlige, skyldes det, at alle store
velfeerdsomrader p.t. er under forandring
med afsaet i politiske aftaler —og de kom-
mer stort set samtidig:

e /ldrereform (2024)

¢ Beskaeftigelsesreform (2025)

¢ Sundhedsreform (2024)

¢ Nye rammer for baeredygtig faglig og
okonomisk udvikling pa socialomradet
(2024)

e Samlet 10-ars plan for psykiatrien
(2025)

e ‘Sammen om handicap’ (politisk ram-
meaftale pa handicapomradet, 2024).

Dertil kommer en aftale om folkeskolen og
Gron Trepart.

De mange reformer ser ledelserne i mange
kommuner som et abent vindue til at ud-
vikle og styrke det samlede ledelsessystem
og den faglige ledelse: Giver ledelses-
spaendene mulighed for faglig ledelse

teet pa medarbejderne? Haenger ledelses-
kaeden sammen bade pa langs og pa
tveers? Og har det faglige ledelsesniveau
fokus pa veerdi for borgerne?

Det giver KL sammen med de fem chef-
foreninger, fem faglige organisationer og
deres lederforeninger et bud pa i dette
feelles oplzeg: bit.ly/46MzcMc

Ogsa Veeksthus for Ledelse og de fem chef-
foreninger har netop udgivet et ny folder
med film og evelser, hvis formal er at inspi-
rere til dreftelser pa den enkelte arbejds-
plads om faglig ledelse, sammenhaeng i
ledelseskeeden og ledelsesstrukturer, der
skaber veerdi for borgerne:
bit.ly/4pE8Bby
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"Den enkleste made at
skabe sammenhaeng
pa, er ved at tale sammen”

En af ngglerne til at lykkes med de forandringer, velfeerdsreformerne
leegger op til, er ved at styrke sammenhangskraften i organisationen,
fordi den bidrager til at skabe feelles forstaelse af veerdier og retning,
mener professor Lotte Bagh Andersen, Aarhus Universitet.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM
FOTO: MARJUN DANIELSEN/AU FOTO

eppe mange ledere med respekt
for sig selv — eller deres med-
arbejdere — vil heevde, at det alene er
deres fortjeneste, nar noget lykkes i
organisationen. Succes og resultater
bygger altid pa et vellykket samspil og
samarbejde pa tveers af hierarkier og
grupper.
Men hvad der mere konkret skal
til for at lykkes sammen, er et andet
sporgsmal. Og stiller man det til Lotte
Bogh Andersen, professor i offentlig
ledelse og medlem af ledelsen i Kong
Frederiks Center for Offentlig Ledelse
pa Aarhus Universitet, fremheever hun
organisatorisk sammenhengskraft som
en vigtig faktor for succes.
— Sammenheengskraft er ‘det indre — : — =
felles’ i en organisation. Det bygger pa Lotte Begh Andersen er pro- - - -

en feelles forstaelse af vaerdier og malszet- fessor pa Institut for Statskund- ~ 4
ning, som ger det muligt for alle at arbej- skab pa Aarhus Universitet. Hun - —

de i en felles retning om nogle konkrete, forskeri offentlig ledelse, bl.a. ﬂ -

=
ydre, observerbare fysiske faenomener, bety°cin|£1|gen flf?r mgt"’?t:l)nl ogat ?
fx velfeerdsreformerne, som alle jo skal opna. ma ’009 vordan ledelses
. . treening pavirker den udgvede
implementere, siger hun og fortseetter: .
. . . ledelse. Forfatter til en lang raekke
— Og her spiller den organisatoriske . .
o bager og artikler om offentlig
sammenhzengskraft en vigtig rolle, for-

. 3 - ledelse. Med i centerledelsen af
di den netop er med til at sikre, at man Kong Frederiks Center for Offent-

samarbejder i en feelles retning. Jeg teen- lig Ledelse, ogsa Aarhus Univer- — Man kan godt heenge fint sammen
ker tit pa det som en skibsmetafor: Hvis sitet, og tidl. medlem af Ledelses- uden at opna noget, men sa er det bare
der er mange sma skibe, som sejler veek kommissionen. en hyggeklub. Meningen er at skabe
fra hinanden, er det sveert at lykkes sam- veerdi via et feelles formal, som man vel
men. Men hvis ledere og medarbejdere at meerke ikke behgver at veere enig i,
derimod har en felles forstaelse af — pa men som der skal veere en felles forsta-
indersiden af hovedet sé at sige — hvad else af, hvad er.
der er onskveerdigt at opnd, haenger man Nar vi fx taler om en reform af be-
bedre sammen, og s er det ogsa nem- skeeftigelsesomrédet eller struktur og
mere at lykkes sammen. opgavefordelingen i sundhedsvaesnet,
Sammenhaengskraften har dog ikke kreever det, understreger Lotte Bagh
en veerdi i sig selv, pointerer Lotte Bagh Andersen, feelles laesning og oversaettel-
Andersen. Malet med den er at skabe se af teksten pa de forskellige niveauer
veerdi via den feelles retning. for at skabe denne feelles forstaelse.

10 OFFENTLIG LEDELSE - 3, 2025



— Reformteksten og den politisk
definerede malseetning med den skal
jo omseettes til et samarbejde, hvor alle
de sma bade sejler i samme retning.

Social kapital bygger bro
L en ny bog, Sammen om at lykkes.
Styring, ledelse, motivation og sammen-
heengskraft i offentlige organisationer,
som Lotte Bogh Andersen er medforfat-
ter til, foldes begrebet sammenheengs-
kraft ud i kobling med begrebet social
kapital. Hvorfor det?

— Fordi social kapital er det, som

9

Har man den forbindende,
brobyggende sociale
kapital og en dialog, som
gar fra top til bund og
modsat, vil det understatte
implementeringsprocessen.
Iszer dialogen begge veje
er vigtig. Man skaber ikke

i feelles forstaelse af vaerdier

og malsaetninger, hvis man
ikke taler om det.

LOTTE BOGH ANDERSEN,
PROFESSOR, AARHUS UNIVERSITET

samler internt i fx en enhed, forklarer
i Lotte Bogh Andersen.

— Social kapital kan ogsa veere bro-
byggende i forhold til at skabe horison-

i tal ssmmenheengskraft pa tveers af en-
: heder og forbindende vertikalt pa tveers

af de forskellige hierarkiske niveauer.
Det kobler sig fint til Ledelseskommis-

i sionens budskab om, at der skal vere
i sammenheeng i ledelseskaeden. Og de le- !
i dere og medarbejdere, vi har interviewet :

til bogen, neevner selv begrebet og har

i spendende oplevelser af, hvad der ud-
i gor sammenheengskraften i deres enhed.

Et kort gjebliks repetition: Social
kapital bestar af tre neglekomponenter
— tillid, retfeerdighed og samarbejde. Og

i iforleengelse af 'samarbejde’ taler Lotte
i Bogh Andersen ogsé om betydningen
i af faglig respekt som en komponent i

social kapital.
— Hvis man ikke foler sig respekteret

og anerkendt som en faglig personien

organisation, vil det veere sveert at lykkes
i samarbejdet med andre ogiat gdien

i feelles retning.

! Reformer skaber forstyrrelse

Derfor er det, fremheever hun, en
ledelsesmeessig opgave at understotte

i den sociale kapital bide horisontalt og
i vertikalt, fordi den fremmer sammen-

heengskraften, som igen understotter

i arbejdet med at implementere reformen, :
i som i parentes bemeerket altid vil veere
i en forstyrrelse, der skaber bolgeskvulp i

organisationen.
— Hvor godt man lykkes, haenger ogsa

i sammen med, hvad man i forvejen har
i med i den organisatoriske bagage. Man
i starter jo aldrig fra nul. Sammenheengs-

(TEMA ]| |

: kraft og social kapital er hele tiden i en
i dynamik, som pavirkes af det, der fore-

gar. Men de kan med fordel teenkes ind
som ledelsesmeessige fokuspunkter, for-

i dide leverer veerktojer til arbejdet med
fx reformimplementering.

Og den enkleste made at ga om bord
i at styrke sammenheengskraften er ved

i at tale sammen, anbefaler Lotte Bagh
i Andersen.

— Man kan starte hvor som helst i sty-
ringskeeden — bare man taler sammen,
lytter til hinanden og lytter til, hvordan

i tingene ser ud hos borgerne. Har man
i den forbindende, brobyggende sociale

kapital og en dialog, som gar fra top til
bund og modsat, vil det understotte im-

i plementeringsprocessen. Iseer dialogen
i begge veje er vigtig. Man skaber ikke

feelles forstaelse af veerdier og malseet-
ninger, hvis man ikke taler om det. @

Lotte Bogh Andersen  Laura Bundgaard
Anq Batingioft  Marg® Maimmose Jan Tenmesvang

Styring, ledelse, motivation
o0g sammenhzngskraft i
offentlige organisationer

Ny bog:
Sammen om at lykkes

Hvad skal der til for at skabe motivation og
sammenhaengskraft i en sektor praeget af
hgje styringskrav og mange forventninger?

Det har Lotte Bagh Andersen og hendes
forskerkolleger Laura Bundgaard, Anne
Beallingtoft, Margit Malmmose og Jan
Tennesvang undersggt i et stort forsk-
ningsprojekt, hvor nogle af resultaterne nu
er samleti bogen Sammen om at lykkes.
Styring, ledelse, motivation og sammen-
haengskraft i offentlige organisationer.

Bogen bygger pa interviews med 16
ledere og 22 medarbejdere samt sparge-
skemabesvarelser fra 141 ledere 0g 2.298
medarbejdere inden for fire offentlige
sektorer, og den gar i dybden med styring,
ledelse, motivation og sammenhaengskraft
i danske offentlige organisationer. Den ud-
kommer pa Djef Forlag i oktober 2025.
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Forandringsledelse
for gvede

Reformstorm: Det kraever strategisk teeft, bevidst kommunikation,
oversaettelse og overlevering gennem hele ledelseskaeden - og de store
lyttebaffer slaet helt ud - at na godt i mal med beskaeftigelsesreformen, som
markant vil forandre maden at taenke, arbejde og lede pa, forteller direkter,
centerchef og teamleder pa beskeaftigelsesomradet i Haderslev Kommune.

AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN // TINA@JUUL-KOMMUNIKATION.COM ¢ FOTO: SMARTERPIX
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H vis ledelse reelt var den veerk-
tojskasse, der ofte bruges som
sprogligt billede pa de mange greb

og kompetencer, offentlige ledere har
brug for i hverdagen, skal hvert eneste
redskab i kassen i brug for at agere i
reformstormen.

Sadan lyder vurderingen fra Birgit
Thorup, direkter for Arbejdsmarked og
Borgerservice i Haderslev Kommune.
Hun star sammen med sine lederkolle-
ger til langt op over kneaeene i forbere-
delser til beskeeftigelsesreformen og de
medfelgende besparelser, som traeder
delvist i kraft i starten af 2026. Og den
proces kreever bade analytiske, strategi-
ske og frem for alt kommunikative kom-
petencer.

— Jeg arbejder bade med refleksion

over og analyse af, hvad vi stér i, hvilke
interessenter der er i spil og en tilpasset
kommunikation til situationer og
niveauer. Jeg leegger sigtelinjer ud og
holder samtidig fast i, at vores opgave
er at fa flest mulige i beskeeftigelse, siger
hun og fortseetter:

— Min helt overordnede rolle er at
kleede det politiske niveau pa til de
forandringer, vi star over for, s& de kan
gribe dem: Hvilken betydning har refor-
men for bade vores organisation og de
andre forvaltninger, reformen ogsa
griber ind i? Hvilke eendringer medfo-
rer den bade organisatorisk, juridisk,
fagligt og ikke mindst gkonomisk med
besparelserne? Og hvad betyder det for

99

Der er ingen tvivl om, at vi skal
aflaere en masse vaner. Vi har
veeret vant til at vaere styret
langt ned i alle processer, at
blive malt pa at saette flueben
osv. Sa ledelsesmaessigt ligger
der en stor opgaveii at lede
langt mere situationsbestemt.

BIRGIT THORUP, DIREKT@R FOR
ARBEJDSMARKED OG BORGERSERVICE,
HADERSLEV KOMMUNE
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serviceniveauer osv., sa politikerne ved,
hvad de veelger til og fra, nir de skal leeg-
ge deres lokale prioriteringer i forhold til
det arbejdsmarked, vi har nu, og det, vi
onsker i fremtiden.

Topledelsen i kommunen har valgt
en strategi om at veere gennemsigtig
om forvaltningens strategi og mal, der
tager afseet i den nye beskeeftigelses-
politik, som Beskeeftigelse- og Borger-
serviceudvalget har lagt for 2024-2027.
Det giver ledere og medarbejdere en
bane at spille pa.

— Den skaber transparens i, hvad Ha-
derslev Kommune vil, og medarbejderne
kan sperge ind til den. Derudover stiller
jeg efter udvalgsmederne hver maned
op i kantinen og forteeller medarbejder-
ne, hvad de kan forvente, og hvor langt
vi er ndet i processen siden sidst.

— Sa jeg oplever, at vi er rundt i hele
ledelsesveerktojskassen — pa forskellige
tider og niveauer, afheengigt af om vi
opererer i det politiske eller det organi-
satoriske felt, siger Birgit Thorup.

Skal rustes til faerre flueben

En afgerende faktor i en sa stor foran-
dringsproces, som ogsa omfatter en ny
organisering af omradet i forvaltningen,
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er overleveringen til neeste led i ledelses-
keeden. Det foregar primeert pé chef-
gruppemeoder og 1:1-meder.

Her befinder Susanne Nyland, afde-
lingschef for Jobcenter og Borgerservice,
sig. Mange af hendes opgaver i reform-
arbejdet er de samme som Birgit
Thorups, men hun fremheever seerligt
sin rolle i at hjeelpe med at overseette
reformens overordnede intention og mal
til meningsfulde indsatser til borgere,
virksomheder og medarbejdere.

— Det handler bl.a. om at overszette,
at alt det gode, vi gor i dag, skal vi fort-
seette med — reform eller ej, sa man ikke
foler sig kritiseret som medarbejder i
ikke at gore det godt nok. Og i den
proces oversatter jeg ogsa, hvordan
reformen vil forandre vores fremtid, sa
béade ledere og medarbejdere er bedst
muligt kleedt pa, nar vi fx ikke leengere
skal seette lige s& mange flueben, som vi
gor i dag.

Formidler retning og tryghed

I det omfang, at reformen endnu ikke er
omsat til ny lovtekst eller er tradt i kraft,
kan opgaven synes sveer, men her ryster
Susanne Nyland ikke p& héanden.

— Vi har faet sa tydelige indikationer

Direkter Birgit Thorup (tv.), afdelings-
chef Susanne Nyland og teamleder Trine
Frandsen (th.), alle fra beskzeftigelses-
omradet i Haderslev Kommune, har en
teet dialog om at lede, overszette og
kommunikere i reformstormen.

Opgaven er at fokusere pa

at formidle retning og skabe
tryghed, det ligger os meget
pa sinde. Det ger vi ved at
kommunikere sa meget, vi kan,
og invitere til en aben der, hvis
nogen oplever usikkerhed eller
bekymring. For mig at se kalder
processen pa, at jeg er synlig og
tilgengelig som chef, fordi alle
gar rundt og venter pa, hvad
der skal ske.

SUSANNE NYLAND, AFDELINGSCHEF FOR

JOBCENTER OG BORGERSERVICE, HADERSLEV
KOMMUNE



Det kraever rammesaetning

og tydelige hjerneflag. Jeg

skal vise, hvad vi gar efter,
hvad vores succeskriterier er,
hvis det ikke er malgrupper

og procenter, men individuel
progression og tilfredshed. Det
kraever faglig ledelse teet pa.

TRINE FRANDSEN, LEDER FOR TEAM
SYGEDAGPENGE, HADERSLEV KOMMUNE

fra bade ekspertgruppen og reform-
forliget, at vi foler os parate. Opgaven
er at fokusere pa at formidle retning og
skabe tryghed, det ligger os meget pa
sinde. Det gor vi ved at kommunikere sa
meget, vi kan, og invitere til en aben dor,
hvis nogen oplever usikkerhed eller be-
kymring. For mig at se kalder processen
pé, at jeg er synlig og tilgeengelig som
chef, fordi alle gar rundt og venter pa,
hvad der skal ske.

Men Susanne Nyland treekker ogsé
pé bade sin erfaring og intuition.

— Iseer prover jeg at veere tydelig, og
jeg harer, at den made, vi har stillet
os frem som chefgruppe p4, er blevet
positivt modtaget. Men selvfolgelig er
der rette tid og sted for tingene, og her
kigger jeg da ogsa til, hvad andre kom-
muner gor.

Og hun erkender, at med bade orga-
nisationseendringen, som meldes ud i
efteraret, og besparelser er der natur-
ligt nok bekymring at spore blandt med-
arbejderne og lederne.

- Fordi der er noget pa spil. Pa sigt
skal vi jo ikke veere de mennesker, vi er
i dag, og det er ikke nemt bade at gen-
nemfore forandringer og besparelser
pa samme tid. Det er en presbold og
kreever balance at navigere i. Men jeg
héber selvfolgelig, at vi kan finde bespa-
relserne, hvor det gor mindst ondt, siger
Susanne Nyland.

Stort bagkatalog at traekke pa

For bade Birgit Thorup og Susanne
Nyland kommer deres mange érs erfa-
ring fra omradet dem til gode.

: — Dels har jeg et bagkatalog at treekke

pa, og dels er vi jo sat i verden for at
omseette politiske mal, og den her
reform giver i lange streek rigtig god
mening. S4 jeg ser, at vores opgave er
at seette vores dygtige medarbejdere fri
til selv at dosere deres indsats over for
borgerne. Og jeg foler mig ikke alene —
jeg har en god direktion, som arbejder
med reformer pa andre omrader sam-
tidig, sa vi kan bruge hinanden. Vi gor
i chefgruppen en dyd ud af at std sam-
men og at veere i dialog med tillidsre-
preesentanterne pa omradet, s vi er
afstemte og rollemodeller i forhold til
den kerneopgave, vi skal lose, siger
Birgit Thorup.

For dem begge er besparelsen, som
er palagt alle kommuner i forbindelse
med reformen, den sveereste ovelse,
fordi den vil betyde, at stillinger skal
nedleegges og dermed medarbejdere,

i som skal afskediges.

— Det er bestemt ikke noget, jeg ser

© frem til. Den dag, jeg ikke bliver berort

af at skulle afskedige medarbejdere, skal
jeg ikke leengere veere leder, siger Susan-
ne Nyland og tilfejer:

— Sa for mig er det vigtigt at signalere,
at jeg ogsd bare er et menneske — at
jeg har den empatiske forstéelse for, at
det kan veere sveert, og at jeg ikke nod-
vendigvis har alle svarene. Det er jeg
erlig om. Nogle svar skal jeg finde ved
at lytte til ledere, medarbejdere, borgere
og virksomheder. Hvad er deres behov?
Det kreever aktiv lytning — at jeg har
store orer i stedet for en stor mund.

Birgit Thorup er enig.

— Nar det kommer til at handle om
den enkelte leder eller medarbejder, kan
det blive sveert, selv om vi teenker, at vi i
det store billede nok skal komme godt
igennem det hele.

En anden balance er at kunne for-
blive lydhere i hele processen, sa vi
kan stoppe op og justere undervejs,
selv om vi har gjort os gode tanker
om, hvordan vi mener, at tingene skal
veere. Der er ingen tvivl om, at vi skal
afleere en masse vaner. Vi har veeret
vant til at veere styret langt ned i alle
processer, at blive malt pa at seette flue-
ben osv. Sa ledelsesmeessigt ligger der
en stor opgave i at lede langt mere situ-

¢ ationsbestemt.
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: En kaempe forandring i arbejdet

I sidste led i kaeden er Trine Frandsen,
leder for Team Sygedagpenge, i fuld
gang med at teenke. Pa hendes omrade
tradte en ny sygedagpengeaftale i kraft
1. januar i ar, og med beskeeftigelses-
reformen kommer de neeste store sen-
dringer 1. juli 2026. Sa hun og hendes 30
medarbejdere har pa én gang en form
for teenkepause, hvor de drager erfarin-
ger i arbejdet med den seneste regel-
eendring og samtidig forbereder sig pa
det nye, som kommer.

— De seneste regler betyder, at vi ikke
skal tale sé ofte med de sygemeldte bor-
gere, som har en arbejdsgiver, men sam-
tidig skal vi sikre progression. Sa hvor-
dan gor vi det, nér vi ikke er i kontakt
med borgeren? Det er ikke nemt, nar vi
for har veeret sa styret af kontrol, regler
og flueben, sa det er jeg i gang med
at tale med medarbejderne om.

Flere i Trine Frandsens team har veeret

i med i 25 ar og er derfor ‘erfaringsramte’ i
i reformer, som hun udtrykker det.

— Denne gang er det en keempe for-
andring i maden at arbejde pa og derfor
ogsa i maden at lede pa for mig — vi skal
alle slippe kontrollen. Det kommer der
endnu mere af med reformen, sa derfor
er det fint, at vi har faet en evebane, sa vi
pa den ene side giver plads til tillid og tro
pé borgerne og pé den anden side stadig
holder gje med dem - sikrer progression.

For Trine Frandsen star kerneopga-
ven imidlertid stadig lysende klar: At
fa borgerne tilbage i arbejde — men nu
uden det samme benchmarking- og
maleregime. Det stiller krav til hendes
faglige ledelse.

— Det kreever rammeseetning og tyde-
lige hjorneflag. Jeg skal vise, hvad vi gar
efter, hvad vores succeskriterier er, hvis
det ikke er malgrupper og procenter,
men individuel progression og tilfreds-
hed. Det kreever faglig ledelse teet pa,
hvor jeg gar ind i konkrete dilemmaer og
en teet opfolgning med den enkelte med-
arbejder for at skabe tryghed. Samtidig
skal vi vise borgerne en helt ny gennem-
sigtighed, og at vi faktisk mener det — de
har jo ogsé veeret vant til vores flueben.

Skal veere afstemte
Som teamleder i den spidse ende; teet pa

¢ borgerne og driften, har Trine Frandsen é
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9 veeret inddraget i den proces, som bl.a.

Susanne Nyland og Birgit Thorup har
anvist vejen i.

— Vi har faet hjorneflag og pejlemeer-
ker oppefra, vi har talt om, hvad der er
realistisk at gore med de nye regler, og
cheferne har veeret rundt pa persona-
lemader og sige: "Det er det her, vi vil".
Og for mig er det vigtigt, at de bliver ved
med at lede pé det, vi har aftalt, sd nir
Birgit en gang om méneden stiller sig op
og forteeller, hvad de gor, skal det ogsa
veere det samme. For mig er det vigtigt,
at vi er afstemte og aligned i det her —
ellers ryger tilliden.

Og sa er der besparelserne, som ogsa
fylder i Trine Frandsens tanker.

— Selv om jeg endnu ikke ved, om de
rammer vores omrade, sd teenker jeg
ikke, at vi gar fri. Sa selvfolgelig teen-
ker jeg over, hvordan jeg skal stille mig i
det, og over, hvad vi ikke skal gore, som
vi gor nu, hvis vi bliver feerre medarbej-
dere. Det er medarbejderne ogsa op-
meerksomme pa, og jo teettere vi kom-

16 OFFENTLIG LEDELSE - 3, 2025

mer p4, desto mere fylder det hos dem.
Sa alt i alt kreever det psykisk energi at
veere i det her limbo. Jeg har talt om
kontrolcirklerne med dem — at der er
nogle ting, vi ikke kan esendre p4, sa dem
er der ikke grund til at bruge energi pa.
Det, vi kan gore noget ved, er, hvordan
vi har det i dag og i morgen — indtil vi
ved, hvad der skal ske.

Tillid til borgere og medarbejdere
Nar det er sagt, oplever Trine Frandsen
samtidig forandringsprocessen som
virkelig speendende.

—Jeg har kun veeret leder i fire ar og
er ikke sa erfaringsramt som nogle af
mine kolleger. S& for mig er det mega-
interessant at skifte fokus og ikke kun
ga med pisken, men stole pa og ga med
borgerne ved at bruge de rammer og
den lovgivning, vi har. Det er interessant
og udfordrende pa samme tid, og jeg gor
mit bedste for at overseette og facilitere
de processer som teamleder, siger hun
og giver et eksempel:

— Fx skal vi nu sikre borgertilfredshed —
men hvordan gor vi lige det? Er det med
en feedbackkultur eller ...? Jeg bliver
ogsa trukket teettere ind i sparringen pa
sagsniveau, fordi jeg ikke bare kan traek-
ke lister og tjekke resultater. Det er en
anden made at veere leder p4a, der passer
godt ind i min socialradgiverfaglighed,
der bygger pa tillid til borgerne og pa,

at medarbejderne selv kan vurdere og
forvalte et storre raderum. @
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Otte centrale indsigter:

Sadan lykkes du
med forandringer
i det offentlige

Forandringer er et grundvilkar i offentlig ledelse - fra sma
procesaendringer til store reformer, som saetter det organisatoriske og
faglige landskab i ny bevaegelse. Som leder er du og dine lederkolleger
frontlgberne, som skal fa det til at ske. Hvordan du bedst ger det, kan du

blive klogere pa her.

AF CHRISTINA NUSSLER OG JENS HOLMGREN

ftentlige ledere star i dag i et krydspres af

politiske dagsordener, komplekse organisa-
tioner og hoje forventninger fra borgere og
samarbejdspartnere. Det meerkes bade i toppen
af organisationen og af den decentrale leder,
som arbejder teet pa borgere og brugere. For dem
er forandringer — og ofte mange samtidige — en
naturlig del af hverdagen.

Det handler ikke kun om at gennemfore en ny
struktur, et nyt system eller en ny arbejdsproces,
men om at navigere i en virkelighed, hvor ram-
merne ofte er defineret udefra, hvor mange
interessenter har legitime, men ofte ogs&d mod-
stridende, ensker, og hvor organisationens indre

at lykkes.

Her har dine valg, dit fokus og dem, du som
offentlig leder veelger at involvere, stor betydning
for, om forandringerne lykkes — og seerligt, nar
du leder medarbejdere. Forandringsledelse er sé-

fremme de gnskede forandringer og tager hgjde
for veesentlige ydre faktorer i samfundet og indre
forhold i organisationen. Det kreever ledelse med
blik for bade system og mennesker.

i Mange undersogelser og erfaringer peger pa,

i at sandsynligheden for succes med forandrings-
i arbejdet bliver storre, hvis du fokuserer pa disse
i otte omrader:

1. Kend din kontekst - og led efter den

i Forsta de kreefter, der driver forandringer: Nye

i politiske aftaler, reformer, borgernes forventnin-
i ger og behov, teknologiske muligheder, krav om

i effektiviseringer eller nye skonomiske realiteter,
i der konstant stter nye rammer for losningen af
i kerneopgaven. Og kend din organisations indre

i logik: strukturer, ledelseshierarkiet, samarbejds-
i monstre, kultur, motivation, tidligere erfaringer

forhold bade kan vere en stotte og en barriere for !
! tionen rader over.

med forandringer og de kompetencer, organisa-

Jo bedre du forstar bade den ydre og indre

© kontekst, desto klogere kan du tilretteleegge din
i indsats, og desto mere undgar du at lede i blinde
i — skubbe p4 en forandring, som organisationen
ledes en bevidst ledelsespraksis, der sigter mod at

ikke har kapacitet til at gennemfore, eller overse

¢ muligheder, som faktisk kunne gore en forskel.

Konteksten for forandringen er ikke bare bag-

grundsstgj. Den er selve fundamentet, du skal
i bygge din indsats pa.

OFFENTLIG LEDELSE - 3, 2025 17



9 2. Forandringer er ikke ens

Det kan lyde banalt, men det er en af
de hyppigste faldgruber: at behandle
alle forandringer pa samme made. En
mindre procesendring kreever ikke
det samme som en gennemgribende
organisationsendring. Nogle foran-
dringer er linezere og forudsigelige,
andre er komplekse og preeget af usik-
kerhed.

Som leder er det vigtigt, at du kan
skifte tilgang atheengigt af situationen.
Nogle gange handler det om at skabe
hurtige resultater, andre gange om
at bygge langsigtede lgsninger. Det
kreever, at du kan se forandringer gen-
nem flere seet briller og kan tilpasse din
ledelsesstil, sa du kan overseette dem til
konkrete greb i praksis. Nar du forstar
forandringens karakter, kan du bedre
prioritere, hvor du skal veere styrende,
hvor du skal veere faciliterende, og hvor
du skal give plads til, at lesningerne
opstar i dialog med andre.

3. Processen er vigtigere

end planen
Mange forandringsinitiativer kuldsejler.
Ikke fordi ideen var darlig, eller foran-
dringsbehovet ikke var reelt, men fordi
processen ikke var god nok. Forandrin-
ger, der kun lever pa PowerPoint-slides,
far sjeeldent fodfeeste i hverdagen. En
vellykket proces handler ikke om at fol-
ge en skabelon eller en fastlagt plan til
punkt og prikke, men om at skabe frem-
drift, ejerskab og mening undervejs. Det
betyder, at du ma have blik for timing,
ressourcer og kommunikation og ikke
mindst for, hvordan du involverer dem,
der skal lave forandringen i praksis.

De bedste forandringsledere
er dem, der kan identificere og
aktivere de rette forandrings-
ambassaderer, ogsa uden for
det formelle hierarki.
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Christina Niissler er centerchef
i Komponent - Kommunernes
udviklingscenter, veert i Vaeksthus
for Ledelse og cand.merc. i
Strategi & Ledelse. Hun har
mange ars erfaring med foran-
dringsledelse, ledelsesudvikling
og strategiarbejde som chefkon-
sulent, underviser og ledelses-
praktiker. Tidl. bl.a. videncenter-
chef og ledelsesradgiver i Center
for Ledelse samt omradechefi
COK - Center for Offentlig
Kompetenceudvikling.

Forandring og implementering af ny
praksis kreever dialog, og dialog tager
tid. Men en afstemt proces og dialog er
ofte den bedste investering, du kan fore-
tage, hvis forandringen skal blive en

del af hverdagen. Du skal turde justere
undervejs, nér virkeligheden eendrer sig.

4. Forandringsledelse er

en holdsport
Som leder kan du ikke gennemfore en
forandring alene. Du skal vide, hvilke
roller du selv spiller bedst, og hvilke
medspillere du har brug for ved din
side — mennesker, der kan skabe engage-
ment, bygge bro og overseette beslutnin-
ger til handling. Nogle af dem er oplagte:
chefer, teamledere, projektledere. Andre
er mindre synlige, men lige sa vigtige: de
uformelle meningsdannere, de erfarne
fagpersoner eller de medarbejdere, der
har organisationens tillid.

De bedste forandringsledere er
dem, der kan identificere og aktive-
re de rette forandringsambassadorer,

Jens Holmgren er lektor pa
Aalborg University Business
School, cand.oecon. og ph.d.

i strategisk ledelse. Han forsker
i strategiarbejde og underviser
pa Master of Public Governance,
HD og cand.merc. Tidl. HR-chef
i VELFAC, videncenterchef og
ledelsesradgiver i Center for
Ledelse og senest Vice Head of
Business School og studieleder
pa Aalborg Universitet.

ogsa uden for det formelle hierarki.
Det kreever, at du kender din organi-
sation godt nok til at se, hvem der fak-
tisk har indflydelse og yder vigtige fag-
lige bidrag, og at du ter invitere dem
ind i processen, ogsa selv om de ikke
altid er enige med dig.

5. Beslutningsstil har betydning

I enhver forandringsproces er der en
lang raekke beslutninger, som skal treef-
fes. De store strategiske beslutninger far
ofte opmaerksomheden, men det er de
mange smd valg undervejs, der ofte af-
gor, om forandringen lykkes.

Din beslutningsstil har betydning.
Det samme har ledergruppens beslut-
ningsproces. Er du inddragende eller
hurtig til at beslutte? Er du tydelig i dine
begrundelser? Skaber du og din leder-
gruppe gennemsigtighed om, hvordan
beslutninger treeffes? Sender I klare sig-
naler om, hvad der er vigtigt, og hvordan
sikrer I jer, at medarbejdere kan stole pa,
at processen er fair?



6. Forandringer er menneskelige
processer
Enhver forandring veekker helt natur-
ligt reaktioner — organisatorisk, i teams
og hos den enkelte. For nogle er for-
andringer speendende og fulde af mulig-
heder. For andre skaber de usikkerhed
eller modstand. Som leder skal du
kunne handtere dine egne reaktioner,
samtidig med at du hjeelper andre igen-
nem deres. Forandringskapaciteten i
organisationen — evnen til at handtere
forandringer — kan styrkes, men kreever,
at du arbejder med bade motivation,
mening og tryghed.

Her er det vigtigt at kunne rumme og
handtere modstand. Modstand er ikke
nedvendigvis et tegn p4, at nogle har
modvilje mod forandringen eller ikke er
forandringsparate. Modstand kan veere
vigtig feedback om, at noget i proces-
sen skal justeres, forend organisation og
mennesker kan tage det neeste skridt.

7. Hverdagen er den egentlige
prove

Forandringer bliver forst til virkelighed,

nar de konkretiserer sig i hverdagen.

Det er her, folk skal samarbejde pa nye

mader, bruge nye systemer eller eendre

arbejdsrutiner. Hvis du ikke folger op

Laes mere om
forandringsledelse
i det offentlige

| bogen Forandringsledelse for offentlige
ledere. Tilgange, modeller og ledelsesprak-
sis i forandringsarbejdet (Samfundslitteratur,
2025) praesenterer Christina Niissler og Jens
Holmgren de otte centrale omrader og udfol-
der forskellige tilgange og modeller, der kan
anvendes i det konkrete forandringsarbejde.
Omraderne eksemplificeres af seks cases fra
bade stat, region og kommuner, hvor leder-
ne giver indsigter og erfaringer videre fra
deres eget forandringsarbejde.

og hjelper med at fjerne barrierer,
risikerer forandringen at glide tilbage
til ’plejer’

Som leder ma du derfor blive ved,
ogsa nar strategien er formidlet, for-
andringsensket konkretiseret, og
handleplanen sat i veerk. Forandringens
succes males ikke p&, om planen er
gennemfort, men pa, om den skaber
reelle forbedringer for borgere, brugere
og medarbejdere.

8. Ledelse af forandringer

kraever mod
Forandringsledelse i den offentlige
sektor er kreevende, fordi den foregar
i et dbent rum, hvor mange kan og vil
blande sig. Det kreever mod at sta ved
beslutninger, ogsa nar de meder mod-
stand. Det kraever mod at tage dialogen
om det sveere. Og det kreever mod at
erkende, nar noget ikke virker, og det er
tid til at justere.

Men det er ogsa et omrade, hvor
ledelse virkelig gor en forskel. Nar du
som leder formar at kombinere strate-
gisk overblik med forstaelse for men-
nesker og udvise praktisk handlekraft,
kan du skabe forandringer, der ikke bare
gennemfores, men som holder og gor en
forskel. @

Forandringsledelse
for offentlige ledere

(TEMA ]| |
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Derfor far du

Offentlig Ledelse

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
fagblad efter artikler om ledelse — teorier,
veerktojer, nye trends. Det horer vi i hvert fald af

og til fra ledere — at de savner mere fagligt stof og

viden om ledelse fra deres fagforening.

Og netop derfor far du dette magasin —
Offentlig Ledelse. Vi kalder os "dit fagblad for
velfeerdsledere” — og bladet udgives i et sam-
arbejde mellem ledersektionen i henholdsvis

Dansk Socialradgiverforening og HK Kommunal.

Siden magasinet sa dagens lys i 2007, har det
veeret redaktionens klare malseetning at kleede
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Atfrisaette fuglen
ved at lukke buret
opkraever, at den
tor flyve ud

(=

arbejdsplads:
Tiltraek de rigtige

medarbejdere og serg 2
for, at de bliver 2

liée
1

Offentlig Ledelses hjemmeside bugner af viden

Har du provet at sege pa fx “Ledelses-
kommissionen”, “tillid”, “ledelsesrum”
eller “stress” pa offentligledelse.dk?
Maske ikke — men hvis du ger det,
vil du opdage, at hjemmesiden rummer
en sand guldgrube af artikler og viden
om helt specifikke emner, der kan vaere

relevante for dig som leder at besgge eller
genbesage. Maske skal | have et seminar
med ledergruppen eller en temadag
med medarbejderne og s@ger viden og
inspiration til vinkler, oplaegsholdere eller
noget helt tredje.

Alle artikler fra Offentlig Ledelse og

dig som offentlig velfeerdsleder bedst muligt pa
med viden om nye tendenser, teorier og veerk-
tojer i moderne ledelse.

Tre gange om aret og en gang
om maneden
Bladet udkommer tre gange om éret og sendes
til i alt omkring 3.000 modtagere.

Bladet bliver tilrettelagt af en redaktions-
gruppe med en lederkonsulent fra hver af de

udgivende fagforeninger samt redakteren. Men:

Vi vil altid ogsa gerne here fra dig som leeser —
i form af feedback pa bladet, onsker om saerlige
emner, vi skal behandle, eller debatindleeg til en
aktuel dagsorden. Du kan altid skrive til os pa
redaktionen@offentligledelse.dk

Som aktuelt supplement til bladet udgiver
vi hver maned et elektronisk nyhedsbrev med
ekspertartikler og nyheder samt artikler fra
bladet.

Fortsat god leeselyst! @

OFFENTLIG LEDELSE

Othe contrada indsigtor:
Sadan lykkes du med forandringer | det
affontlige

Se rekordprogrammet for Ledalsesugen

LEDELSES
e

nyhedsbrevet?
Vil du til
snigpremiere

pa nogle af
temaartiklerne fra
det kommende
nummer af Offentlig
Ledelse eller lzese
stof, som ikke
kommer i bladet?
Sa tilmeld dig vores
nyhedsbrev, som
udsendes en gang
om maneden:
offentligledelse.dk/
nyhedsbrev
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fra nyhedsbrevet bliver Isbende lagt
pa offentligledelse.dk.
Tjek selv: offentligledelse.dk
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