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Fra valgkamp til

hverdag

Kzere laeser

Friseettelse og afbureaukratisering, kollektiv
trafik og klima, sikkerhed og beredskab,
folkeskole og aldrepleje, sundhed og
uddannelse. De vigtige emner traenger

sig pa og har fyldt bade valgplakaterne og
kommunaldebatter den sidste maned.

Nu er valget slut, vinderne er fundet, og det
er tid til at begynde et nyt samarbejde for
de naeste fire ar. | denne udgave af LEAD
Insights fokuserer vi derfor pa tiden efter
kommunalvalget. "Fra valgkamp til hverdag”,
kalder vi temaet.

Under den overskrift kan du lsese om:

Friseettelse: Der lurer en risiko for at svigte
bade medarbejderne og borgerne, hvis
friseettelse bliver et dogme, der presses
ned over alle. | artiklen argumenterer Claus
Elmholdt for, at ikke alle trives med friere
rammer, og at en Igsning derfor er mere og
bedre ledelse taettere pa opgaven og den
enkelte.

Hvilke emner der kommer til at fylde de
naeste fire ar: Vi har bedt fire kollegaer

i LEAD, som alle sammen arbejder
indgdende med de danske kommuner,
om at praesentere deres forudsigelser
for den neeste valgperiode. De peger
bl.a. pa sikkerhedskultur, friseettelse, Al,
sunde feellesskaber, reformer og modige
politikere.

Hvordan Hedensted Kommune vil bruge
beskaeftigelsesreformen til fortsat at veere
de bedste i Danmark til at sikre arbejdskraft
til virksomhederne: Laes Hans Christian
Knudsen, der er direktgr for Beskaeftigelse

i kommunen, fortaelle om, hvordan de i et
samarbejde med LEAD har udviklet en ny
grundforteelling, der giver retning og mening
til arbejdet.

Vilde problemer: Kommunalvalget var en
kampplads for samfundets vilde problemer.
Andreas Fricke Mgller skriver, at alle de
simple problemer er Igst. Nu er der derfor
kun de vilde og komplekse tilbage. | mgdet
med dem skal vi tgjle vores handlekraft og
virkelyst og i stedet bevare nysgerrigheden.

Hvordan vi implementerer
sundhedsreformen: Det er neeppe gaet
nogens naese forbi, at den offentlige sektor
skal implementere seks stg@rre reformer pa
samme tid. Just Bendix Justesen er aktuel
med bogen “Ledelse af implementering” pa
Hans Reitzels Forlag og undersgger med
udgangspunkt i sin bog, hvordan vi kan
implementere sundhedsreformen i praksis.

Rigtig god forngjelse med magasinet og god
leeselyst.

Thor Molly-Sgholm



Frisaettelse som
ufrivilligt dogme
risikerer at svigte
medarbejdere og
borgere

Et ord optraeder igen og igen i de mange reformer, der
skyller ind over den offentlige sektor: Frisaettelse. Ikke alle
trives dog umiddelbart med friere rammer, og snarere end
mindre ledelse kraever det mere og bedre ledelse taettere pa
opgaven og den enkelte.

Af
Claus EiImholdt
ph.d. og direktgr i LEAD

Friseettelse, selvledelse og
lederlgse organisationer

har gennem de senere ar
vundet indpas i moderne
ledelsestaenkning, ofte

med henvisning til gget
motivation, trivsel og
innovation. Implicit i disse
idealer ligger en antagelse
om, at alle medarbejdere
gnsker (og evner) at blive
frisatte fra teet ledelse og
hierarki. Senest har friseettelse
endda sneget sig ind som det

centrale begreb i flere af de
nye store velfeerdsreformer.
| bade aeldrereformen og
beskeaeftigelsesreformen
tales der varmt for at
friseette medarbejdere
fra regler og detailstyring.
Kommuner og institutioner
opfordres til at organisere
sig i faste, tveerfaglige og
selvorganiserende teams,
med teet fagligt samarbejde og
mindre hierarkisk ledelse.
Men hvad nu, hvis



ikke alle medarbejdere i
udgangspunktet gnsker eller
evner den frihed? Hvad nu
hvis frisaettelsen - i stedet for
at friggre - efterlader nogle

i et tomrum uden retning og
stgtte? Og hvad nu, hvis den
grundleeggende antagelse bag
mange af tidens reformidealer
ikke matcher i mgdet med den
nuveerende praksis i pleje- og
beskeaeftigelsesindsatser?

Frisaettelse som
ledelsesideal

Frisaettelse er ikke en
begivenhed, men en
leereproces, der kraever
situationsbestemt, faglig
teet-pa-forandringsledelse,
som tager afsaet i den enkelte
medarbejders forudseetninger
og opgavens karakter. Den
slavegjorte blev heller ikke

en demokratisk dannet
samfundsborger i det gjeblik,
halslaenken blev klippet

af. Hvis ikke vi forstar det,

sa risikerer vi at tabe bade
medarbejderne og borgerne,

for i gnsket om at give plads og
styrke det faglige skgn risikerer

vi at svigte de medarbejdere,
der har brug for faglig
sparring, tydelige rammer og
neerveerende ledelse. | stedet
for at tale om mindre ledelse
bgr vi derfor tale om mere
situationsbestemt og fagligt
funderet ledelse - teettere
pa bade medarbejderne og
kerneopgaven.

Den moderne
frisaettelsesdiskurs traekker
pa humanistisk psykologi,
motivationsteorier og new
public management-kritik.

Isaer selvbestemmelsesteorien

har veeret en grundsten for
tanken om, at autonomi,

kompetence og tilhgrsforhold
skaber trivsel og engagement.
Reesonnementet er, at
medarbejderne motiveres
bedst, nar de oplever
ejerskab og kontrol over

egen opgavelgsning. Denne
antagelse forudsaetter dog en
medarbejdertype, som ikke i
udgangspunktet findes i alle
arbejdskontekster, nemlig en
erfaren, reflekteret og fagligt
selvsikker person med stor
indre motivation. Og selv da er
det langt fra alle, der gnsker
det ansvar, som friseettelsen
bringer med sig.

Frisaettelse som reformideal
Bade aeldrereformen og
beskeeftigelsesreformen
baerer praeg af en bestemt
grundforteaelling, der handler
om, at fagprofessionelle
medarbejdere skal have
friheden tilbage. Der skal vaere
"mindre ungdigt bureaukrati”,
mere faglighed, og ledere skal
give plads frem for at styre. |
stedet foreslas en organisering
i faste, tveerfaglige og
selvstyrende teams, hvor
ansvar og beslutninger
delegeres taettere pa praksis.
Det lyder jo instinktivt godt
og rigtigt, og eksperimenter




fra eeldresektoren, hvor

man allerede har forsggt

sig med frisaettelse og
selvorganiserede teams,
viser, at der kan vaere meget
af hente i form af forbedret
kvalitet og trivsel. Men der
viser sig ogsa et blandet
billede af medarbejdernes
parathed. Nogle medarbejdere
trives med den ggede frihed
og ansvar, men mange
oplever, at det medfgrer
usikkerhed, utydelige roller og
manglende ledelsesmaessig
stgtte. En evaluering fra

VIVE af eksperimenter

med faste, tveerfaglige og
selvorganiserede teams i
aeldreplejen pa tveers af 25
kommuner viste, at det kraever
kompetencer, som ikke alle
besidder, og at ikke alle trives
med eller gnsker at tage det
ekstra ansvar pa sig.

Medarbejdere er forskellige
- og det skal ledelse tage
hgjde for
Forskning fra blandt andre
konsulent og ph.d. Helle
Hedegaard Hein viser, at
medarbejderes motivation
varierer betydeligt. Nogle trives
med autonomi og en stor grad
af ansvar, mens andre finder
st@rst arbejdsglaede i tydeligt
strukturerede omgivelser med
naer ledelsesmaessig kontakt.
En friseettelseslogik, der ikke
tager hgjde for disse forskelle,
risikerer at skabe ulighed og
utryghed.

Her kommer behovet
for situationsbestemt
og fleksibel ledelse ind.
Den situationsbestemte
ledelse handler om at
mgde medarbejderen, hvor
vedkommende er - bade i

faglig modenhed og i opgavens
grad af kompleksitet.

Det kreaever ledere, der

ikke treekker sig tilbage,

men tveertimod er teet pa
kerneopgaven og har blik for,
hvordan deres medarbejdere
bedst Ilykkes.

Frisaettelse kraever bedre
ledelse, ikke mindre ledelse
Konklusionen bliver derfor:

Vi har ikke brug for mindre
ledelse, men for bedre ledelse.
En ledelse, der forstar, at
frihed kan veere en byrde,

og at ikke alle trives i det
selvledende ideal. En ledelse,
der ikke tror, at én model
passer til alle, men som evner
at veksle mellem friseettelse og
struktur, mellem autonomi og
naerveer.

Friseettelse er et godt ideal,
men hvis det bliver et dogme,
som vi patvinger alle, sa
kan det sta i vejen for bade
arbejdsglaede, opgavelgsning
og faglig udvikling. Derfor ma vi
insistere pa ledelse, der tager
afseaet i virkeligheden frem for
i ideologi. Og virkeligheden
er, at medarbejdere er
forskellige, og det skal god
ledelse kunne rumme. En
ensidig friseettelsesdagsorden
risikerer at svigte bade
medarbejderne og
kerneopgaven. Vejen frem
er ikke mindre ledelse, men
bedre ledelse - taettere pa
opgaven og tilpasset den
enkelte. Vi bgr derfor beveege
os fra en ideologisk til en
pragmatisk ledelsesteenkning,
hvor friseettelse ikke er malet i
sig selv, men et middel blandt
mange andre til at skabe bedre
kvalitet og trivsel.






Hvad kommer til at
fylde i kommunal
ledelse de naste fire
ar?

Sundhed, zldrepleje, folkeskolen, klima, trafik og skat. Spgrger
vi veelgerne, sa var det disse emner, som betgd mest for, hvor de
ville szette deres kryds til kommunalvalget*. Men er det de samme
emner, som kommer til at fylde i den kommunale ledelse i den
naeste valgperiode? Det har vi bedt fire specialister i LEAD om at
vurdere, som praesenterer hver deres forudsigelser.

2026 2027
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* https: //www.Rl.dk/momentum/arkiv/2025/10-isaer-kvinder-sender-sundhed-og-aeldrepleje-helt-til-tops-som-vigtigste-kommunalvalg-
semner
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Claus EiImholdts forudsigelser for
de naeste fire ar

Den kommunale verden bliver om muligt endnu mere VUCA (Volatile, Uncertain, Complex
and Ambigious, red.), og derfor bliver de naeste fire ar praeget af store spaendinger mellem
modsatrettede dagsordener og behov. Friseettelse og styring, fleksibilitet og feellesskab,
sikkerhed og effektivitet. Jeg tror, at seerligt tre dagsordener vil fa betydning, nemlig:
sikkerhedskultur, balancer i det fleksible arbejdsliv og friseettende ledelse i en presset
velfeerdssektor.

Sikkerhedskulturen rykker ind i centrum

Kommunerne star midt i et mere komplekst trusselsbillede, bade digitalt,
organisatorisk og samfundsmaessigt. Men sikkerhed handler ikke kun om systemer
og beredskabsplaner. Det handler om kultur, ledelse og adfserd. Vi ma bevaege

os fra primaert at taenke “compliance” til at teenke bredere pa “kultur”. En steerk
sikkerhedskultur handler om at skabe feelles ansvarsfglelse, psykologisk tryghed og
evnen til at leere af fejl, sa organisationen bade kan forebygge, modsta og udvikle sig
af de haendelser, som de uundgaeligt mgder.

Arbejdsfallesskab og fleksibilitet i balance

Efter coronapandemiens eksperiment med hjemmearbejde er vi pa vej ind i en ny
fase. Som jeg udtalte for nylig i forbindelse med en artikel om “return to office”-
bglgen, er vi blevet klogere: Vi har opdaget, at vi mister noget, nar vi ikke lsengere
har det fysiske naerveer med kollegaerne. Kommunerne skal finde balancen
mellem individuel fleksibilitet og kerneopgavens behov for naerveer, samarbejde og
tveerfaglig koordinering. Vi skal ikke fjerne fleksibiliteten, men vi skal genopbygge
de feellesskaber, der beerer kvalitet, laering og trivsel i hverdagen. Det kraever, at
ledere tgr tage ejerskab for kulturen og genforhandle arbejdslivets kontrakt med
respekt for bade mennesket og opgaven.

Friscettelse kraever bedre - ikke mindre - ledelse

Frisaettelse bliver en af de store reformforteellinger. Men som jeg skriver om i dette
nummer af LEAD Insights, sa risikerer frisaettelse at svigte bade medarbejdere og
borgere, hvis det bliver et dogme. Frihed uden retning og stgtte skaber utryghed.
Vi har ikke brug for mindre ledelse, men for bedre, mere situationsbestemt ledelse
- teettere pa bade medarbejdere og borgere. Frisaettelse fungerer kun, hvis ledere
evner at veksle mellem tillid og tydelighed, struktur og autonomi. Det er netop her,
de naeste ars kommunale ledelsesudvikling skal koncentreres.
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Kaare Pedersens forudsigelser for
de naeste fire ar
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Al vil skuffe, samtidig med at kommunerne begynder at fa gevinster
| de kommende fire ar vil Al ramme en skuffelsens dal. De hurtige, tilsyneladende abenlyse
resultater, vi s, fgrste gang vi promptede ChatGPT, har vist sig meget sveerere at hgste

pa et organisatorisk niveau. Der er mange eksperimenter, og mange bruger generativ Al i
hverdagen, men der mangler retning og samlede gevinster. Kommunerne stgder ogsa ind

i hyppige juridiske barrierer, og de etiske spgrgsmal hober sig op. Der vil formentlig ske
skandaler, hvor politik og sager viser sig at bygge pa hallucinerende generativ Al med falske
links. Det sa vi allerede med den famgse DF-kronik i valgkampen.

Samtidig er kommunerne modnet. Alle har faet deres egne Al-platforme og organiseret
udvikling og vedligeholdelse af vaerdiskabende Al-assistenter og -agenter i sikre miljger. Sa
tiden er til at ga fra inspirerende til insisterende implementering. Det vil komme i slutningen
af valgperioden og er starten pa en mere moden anvendelse af generativ Al.

Digital suverzenitet: Vi haenger fast i de amerikanske monopoler og

vanetzaenkning

Over de naeste fire ar vil mange kommuner have svaert ved at omsaette visioner om digital
suveraenitet - bl.a. drevet af Trumps preesidentperiode - til hverdagens drift. De nuveerende
it-leverandgrer bliver ofte haengende, fordi det er dyrt og risikabelt at skifte systemer,

og fordi kompetencerne er knappe. Open source og “abne Igsninger” vil blive prgvet af i
mindre projekter, men sjaeldent skaleret, fordi ansvar, sikkerhed og totalgkonomi er uklare.
Og hvem gnsker at tage store risici, nar det handler om it?

Kulturen er en stopklods: Risikovilligheden er lav, indkgb styres af vaner, og politiske
cyklusser afkorter horisonten. Omvendt ser vi fremskridt, nar kommuner klynger sig
sammen om indkgb, arkitektur og drift. Her kan man for alvor fa bedre kontrol med data,
klare exit-muligheder og lavere afhaengighed. Uden sadan en organisering og tydeligt
ledelsesansvar for prioritering og gevinstrealisering bliver “digital suversenitet” mest
symbolsk, ikke transformerende.

Velfaerdsteknologi slar for alvor igennem

To kreefter far indledningsvist velfserdsteknologi pa nethinden i kommunerne: Manglen

pa arbejdskraft og lovgivning, der har sat mal for udbredelse af teknologien. Men

det, der virkelig kommer til at fremme udviklingen, er den transformerende effekt,
velfeerdsteknologi i sig selv har.

Velfeerdsteknologi flytter fokus fra “leveret ydelse” til “Igst problem”. Sensorer,
onlinebesgg, telemedicin, Al-triagering og digitale treeningsforlgb ggr, at mange behov kan
I@ses hurtigere, mere praecist og pa borgerens praemisser, ofte uden et hjemmebesgg. Nar
ledere og medarbejdere far konkret og personlig erfaring med borgere, der foretreekker
den teknologiske og friseettende Igsning, fremfor et menneske i hjemmet eller pa stuen,

sa aendrer det synet pa kerneopgaven. Det betyder faerre rutinebesgg, flere malrettede
indsatser og tidligere forebyggelse. For borgeren giver det mere selvbestemmelse og
mindre indgriben; for medarbejderen mere tid til de komplekse, relationstunge opgaver.
Der er dog risici, nemlig digital ulighed, fejlalarmer og etisk afsavn. De handteres ved
samtykke, enkel betjening, tydelige ngdspor og lokal medinddragelse. Kommuner, der
lykkes, arbejder i klynger, genbruger Igsninger og maler systematisk pa effekter. Resultatet
er mere naerveer dér, hvor det giver stgrst veerdi, og mindre standardiseret “besgg for
besgg”-drift.
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Cecilie Pedersens forudsigelser
for de naeste fire ar
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Der skal styr pa beredskabet

Beredskabsplanerne bliver st@gvet af i gjeblikket, kriseorganisationer opdateres, og
scenarier taenkes igennem. Jeg er helt sikker pa, at beredskab kommer til at fylde
endnu mere efter kommunalvalget.

Skal planerne blive bedre end det dokument, de er skrevet i, bgr det fglges op af
et kontinuerligt arbejde med kulturen, hvor der er bevidsthed om sikkerhed pa alle
niveauer i organisationen. Det bliver ofte meget praktisk, nar vi taler om beredskab
og sikkerhed laengere ude i organisationen: Hvordan handterer vi afkgling af
medicin? Hvor far vi vand fra? Og hvordan holder vi samling pa bgrn og unge?
Imidlertid er det lige sa vigtigt, at vi arbejder med en kultur, hvor vi alle er bevidste
om ansvaret for at fa gje pa sarbarheder og afvigelser i vores processer og planer og
er beredte, nar det kraeves.

Sunde og resiliente faellesskaber

Alt for mange mistrives og slider med sundheden, den mentale savel som den
fysiske. Jeg tror, at vi kan Igfte trivsel og sundhed, hvis vi kan lykkes med at

gore udfordringer og sarbarheder til faelles legitime anliggender. Alt for ofte er
det sadan, at individuelle udfordringer og sarbarheder forbliver et individuelt
ansvar. Det geelder helt fra barnsben og frem til, at vi treeder de fgrste skridt

pa arbejdsmarkedet og sidenhen gar pa pension. Vi bgr skabe strukturer, der
omseetter individuelle udfordringer til kollektiv handling og lzering, uden at vi
fratager individer deres eget ansvar. Det kraever arbejdsfeellesskaber og ledelse,
der afstigmatiserer sarbarhed, etablerer trygge kanaler for deling og bygger bro
mellem individets behov og feellesskabets kapacitet. Med andre ord skal vi pa vores
arbejdspladser og i vores lokalsamfund skabe og styrke resiliente faellesskaber
med fokus pa bade den fysiske og mentale sundhed.

Ledelse af den a(i)ttraktive arbejdsplads

Der ligger et stort potentiale i at arbejde for og med a(i)ttraktive arbejdspladser

- og ja, maske er jeg noget farvet af at have skrevet en bog om attraktive
arbejdspladser, men kort sagt: Lige nu er attraktive arbejdspladser og Al typisk
dagsordner, der er adskilt. Men det bgr vi @ndre. Al har gennemgribende
pavirkning pa arbejdspladsen og arbejdsmiljget. Det er sa afggrende, at vi ikke
teenker, at det er tilstraekkeligt at tilbyde meningsfuld og brugbar teknologi; vi skal
ogsa meningsskabe og modvirke meningslgshed. Det kan ggre vi ved at haeve
blikket fra teknologien og processerne og se endnu mere pa samspillet med de
mennesker, der skal bruge den, og deres omgivelser.
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Just Bendix Justesens
forudsigelser for de naeste fire ar

Implementering af nogle af de meste komplekse reformer i

danmarkshistorien

Vi star overfor store forandringer af den offentlige sektor de neaeste fire ar, men en
gennemgang af de sidste 25 ars reformer viser tydeligt, at vi historisk set ikke er
lykkedes specielt godt med at implementere reformer. Derfor er der behov for, at vi
gor noget nyt og anderledes.

Reformer er forsggt implementeret med traditionel ledelse og projektledelse

de sidste 25 ar. Traditionel ledelse og projektledelse bestar af gode metoder

og veerktgjskasser, som er ngdvendige i implementeringsarbejdet, men vi skal
bygge minimum et niveau ovenpa. Et nyt studie har dokumenteret, at offentlige
organisationer bruger de klassiske ledelses- og projektledelsesmetoder

og -veerktgjer til at implementere, da de har travit og ikke har kendskab til
implementeringsmetoder, modeller og veerktgjskasser. Der er brug for et
kulturskifte i forhold til at male pa effekt i stedet for indsatser og massiv efter- og
videreuddannelse pa tveers af ledelseslag og for udvalgte medarbejdergrupper.
Ellers risikerer de seks nuveerende reformer at skrive sig ind i reekken af de
mislykkede.

Modige politikere, der tgr mindske uligheden

Uligheden fortseetter med at stige i Danmark, og vi ved fra forskningen, at nar
uligheden vokser, sa ggr vold, usikkerhed og kriminalitet det samme. Den

stigende ulighed har en negativ effekt pa de store komplekse reformer, der ruller
ud over vores samfund de naeste fire ar. For eksempel er formalet med den nye
sundhedsreform at mindske uligheden i sundhed i Danmark, og samtidig er vi i gang
med at implementere en ny kontanthjaelpsreform, der gger uligheden i sundhed, da
der er feerre penge og overskud til at leve sundt for kontanthjselpsmodtagere.

Vi har de naeste fire ar brug for modige politikere, der tgr fordele og omfordele
ressourcer, sa vi far stoppet den negative udvikling i ulighed og i bedste fald skaber
et mere lige samfund. Det vil kreeve politisk samarbejde pa tveers af reformer og
dermed myndigheder, sektorer og gkonomiske kasser.




Hedensted Kommune

vil fortsat vaere

Danmarks bedste til
at sikre arbejdskraft
til virksomhederne

Igennem flere ar har Hedensted Kommune vaeret blandt
de bedste i landet til at sikre medarbejdere til kommunens
virksomheder. Nu rammer beskaftigelsesreformen, og
det har kraevet en ny grundfortzlling, der giver retning og

mening, og som viser den gnskede adfeerd.

Af
Mikkel Toxvig
kommunikationsradgiver i LEAD

"Nar jeg taler med mine
lederkollegaer rundt omkring
i landet, sa siger de ofte, at
Hedensted er den lille jyske
kommuner, som STAR har
opfundet for at give alle
andre kommuner darlig
samvittighed.”

Det siger en grinende Hans
Christian Knudsen, inden vi
runder interviewet af. Hans
Christian er direktgr for
Beskeeftigelse i Hedensted

Kommune, og i en arraekke
har kommunen ifgige DI veeret
blandt Danmarks bedste til at
hjeelpe virksomheder med at
skaffe arbejdskraft.

| Igbet af den sidste
time har vi talt om
beskeaeftigelsesreformen og
behovet for at knytte teettere
kontakt mellem jobsggere og
virksomheder. Regeringen
kalder selv reformen for
"den stgrste forenkling



og afbureaukratisering af
beskeaeftigelsesindsatsen
nogensinde.” Malet er, at flest
muligt skal have et job, og at
virksomheder far nemmere
ved at finde kvalificeret
arbejdskraft.

Noget, som Hedensted
Kommune i forvejen har haft
som sit fokus, men hvordan
vil de fortseette og ggre det
endnu bedre?

”Da vi sa reformen fgrste
gang, sa teenkte vi, at nu far vi
det, som vi har bedt om. Vi vil
gerne friseettes, men det var
ogsa klart for os, at vi skal ggre
noget anderledes”, siger Hans
Christian.

Ledelsen af beskaeftigelses-
indsatsen, der omfatter
Beskeeftigelse, Borgerservice
og Socialpsykiatri, vurderede,
at der var behov for en
eendring af organisationen.

"Nar vi laeste os ned i
reformens detaljer, blev
det helt tydeligt, at vi skal
have mere ledelseskraft teet
pa medarbejderne. Derfor
endrede vi i organiseringen,
sa der blev en chef mindre og
fire nye teamledere i naeste
lag i stedet. Det betyder faerre
strategiske ledere og flere,
som er teettere pa driften”,
forklarer Hans Christian.

Giver borgerne et job

Alle i den strategiske ledelse
har lang erfaring med
beskeeftigelsesomradet, og
de ser ikke blot reformen
som en ny lovgivning, men
som en helt anden made at
gribe beskaeftigelse an pa.
Malgrupperne bliver feerre og
forenklet, borgerne far stgrre
medbestemmelse, a-kasser
fylder mere, og medarbejderne

friseettes.

Selvom kommunen har
faet, hvad de gnskede, sa
kommer reformarbejdet
alligevel til at kraeve meget af
ledere og medarbejdere. Der
bliver et behov for at aendre i
bade indstilling og tilgang til
jobbet, og derfor indgik de et
samarbejde med LEAD om at
udvikle en ny grundforteelling.

"Vi skal lede medarbejderne,
sa de har en steerk vision og
mission og nogle tydelige
veerdier, som giver retning og
mening i jobbet. Det skal give
en grundforstaelse af, hvad
vi gerne vil”, forteeller Hans
Christian.

Arbejdet med den nye
grundfortaelling bestod af fire
workshops med ledelsen.
Den fgrste fokuserede pa
formalsdrevet ledelse og
visionsledelse.

"Her undersggte vi, hvorfor
vi her, og hvad vores formal
er. Vi er her fgrst og fremmest
for at give borgerne et job. Vi
har en masse socialfaglige
greb, vi kan bruge, men det
vigtigste er, at vi udvikler
en beskeftigelsesfaglig
forstaelse af, hvordan vi far
folk i job, og er med til at sikre,
at de hverken bliver fattige
eller ensomme mennesker.
Derfor skal vi kommunikere til
medarbejderne, at vi hjeelper
folk i arbejde. Det er vores
berettigelse.”

Anden workshop fokuserede

pa vaerdibaseret ledelse i en
regelstyret verden, forteeller
Hans Christian.

”Nar vision og mission er
pa plads, skal vi finde ud
af, hvordan vi udlever dem.
Sa hvordan agerer vi over
for borgerne og hinanden,

og hvilken adfeerd giver
veerdi? Det var vigtigt for mig,
at vi gjorde veerdierne sa
konkrete, at det var tydeligt,
at alting ikke er lige vigtigt.
Derfor bestar vores veerdier
bade af idealtyper, gnsket
adfeerd og ugnsket adfeerd.
Pa den made kan veerdierne
blive til samtaleredskaber,

vi kan bruge sammen med
medarbejderne, samtidig med
at de giver retning i en hverdag
med mere friseettelse”.



Fryder forandring?

Efter ny retning og adfeerd

var defineret, blev naeste
nedslagspunkt at arbejde
med, hvordan Beskeeftigelse

i Hedensted Kommune er

en attraktiv arbejdsplads.
Ligesom de fleste andre
offentlige arbejdspladser
forventer Beskaeftigelse nemlig
at opleve udfordringer med at
tiltreekke og tilknytte dygtige
medarbejdere.

"For os er omdgmmet og
de forteellinger, som vores
medarbejdere deler, vigtige.
De forteellinger er med til at
danne billedet af os som en
attraktiv arbejdsplads”, siger
Hans Christian og fortsaetter:

"Vi vil ogsa gerne udvikle
vores kultur, der bestar af
steerke arbejdsfeellesskaber.
Helt i friseettelsens and tror
vi pa, at medarbejderne
trives, nar de har friheden til
at treeffe gode beslutninger
som ansvarlige mennesker
i et refleksivt rum. Vi taler fx
om fleksibel tilretteleeggelse
af arbejdet snarere end faste
mg@dedage og hjemmearbejde.
Hos os skal man kigge pa
opgaven, for det er opgaven og
teamets behov, der definerer,
hvor vi arbejder henne.”

Den fljerde og sidste
workshop handlede
om forandringsledelse.
Reformen bliver en af de
stgrste kulturforandringer,
Beskaeftigelse har veeret
igennem, og forandringen
kommer til at vare i over fire ar.

"Med reformen skal vi
afvikle, samtidig med at vi
udvikler os. Det kalder pa
god forandringsledelse. Vi
skal ogsa handtere de mange
sveere fglelser, som reformen
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fgrer med sig. Der kommer

til at veere sorg over at miste
gode kollegaer og en grad

af skyldfglelse over, hvor
spandende andre synes,
opgaverne er. De, som star
uden for arbejdsgrupper og
kigger ind, kan blive nervgse
for deres job, og nogle far
maske sveert ved at se, hvor
deres egen plads er fremover.
Som ledelse har vi en stor
opgave i at sikre et steerkt og
trygt arbejdsmiljg midt i de
fglelser og forandringer, men
det samme geelder for vores
samarbejde med TRIO, MED og
arbejdsmiljg”, forteeller Hans
Christian.

AnsvarligHedensted

Pa baggrund af de fire
workshops har Beskeeftigelse
udviklet en ny grundfortzelling
med vision og mission, der
skal give retning og mening
midt i reformens forandringer,
og veerdier, som illustrerer
den gnskede og ugnskede
adfaerd. Grundforteellingen
fungerer som det feelles
arbejdsgrundlag for
ledergruppen pa tveers af
Beskeeftigelse, Socialpsykiatri
og Borgerservice, nu hvor
reformarbejdet for alvor gar i
gang.

Spgrger man Hans Christian,
om han er mest nervgs eller
fortrgstningsfuld, er han ikke i
tvivl.

"Jeg er mest
fortrgstningsfuld. Vi
har altid haft et staerkt
virksomhedsfokus i
kommunen og har netvaerket
AnsvarligHedensted, som
bestar af 160 virksomheder,
der har lavet forpligtende
samarbejdsaftaler. Det

netvaerk bliver centrum for alle
vores aktiviteter fremover. Men
det kreever, at medarbejderne
kgber ind pa vores vision
og mission om, at der, hvor
vi hjeelper, er i samarbejdet
med virksomhederne. Det
vil sige der, hvor der ligger
en Ignseddel og venter pa
borgerne”, forklarer Hans
Christian.

Der er dog ogsa en lille
grad af nervgsitet at finde hos
direktgren for Beskeeftigelse.
"Nar jeg siger det, kan jeg
godt hgre, at det lyder, som
om vi har fuldstaendig styr pa
reformen. Men vi er selvfglgelig
usikre pa, hvor vi er, og i
ledergruppen er vi enige om,
at det er vigtigt, vi kan vise
sarbarhed og usikkerhed.
Ellers far vi heller ikke
medarbejderne til at involvere
sig. Jeg bliver dog glad, nar
jeg taler med omrade-MED,
der repraesenterer de store
personalegrupper, og de
forteeller, at de er trygge. For
sa leenge vi taler sammen, skal
vi nok lykkes, det er jeg sikker
pa.”



Kommunalvalget
2025: En politisk
kampplads om vilde
problemer

De komplekse problemer er tilbage, og det kommer til
at afspejle sig i det kommunale arbejde de nzeste fire
ar.  mgdet med komplekse problemer skal man tgijle sin
handlekraft og i stedet vaere nysgerrig og madeholden.

Af
Andreas Fricke Mgller
partner i LEAD

Nar jeg har bevaeget mig rundt i
Aalborg, Aarhus og Kgbenhavn
de sidste uger, er der en
tydelig ting, som Nordjylland,
@stjylland og hovedstaden har
til feelles. Valgplakaterne, der
pryder alle lygtepeele.

De viser, at kommunalvalget
er en politisk kampplads
om de rette Igsninger pa
nogle af velfaerdsstatens
mest komplekse eller vilde
problemer: Grgn omstilling,
feerre unge i mistrivsel, en
veerdig alderdom, folk udenfor
arbejdsmarkedet skal i
beskeeftigelse, og tilliden til
den demokratiske proces skal
Igftes. Det er bare nogle af de

maerkesager, som star frem.
Feelles for problemerne
er, at de er mere komplekse,
end de umiddelbart ser ud.
Som samfundsforskerne
Horst Rittel og Melvin Webber
engang skrev:
"Den offentlige sektors
ansvar var tidligere at tage
sig af problemer, som var
definerbare og forstaelige, og
resultaterne har veeret ganske
spektakuleere. Gaderne er
asfalteret, veje forbinder alle
steder, langt de fleste har
tag over hovedet, de fleste
alvorlige sygdomme er veek,
rent vand flyder ind i alle
bygninger, kloaker dirigerer



spildevand veek, og skoler og
hospitaler kan handtere de
fleste elever og patienter. Nu
da disse problemer er Igst, kan
vi vende blikket mod dem, der
er langt mere staedige”.

De problemer,
der fremhaeves som
kommunalvalgets
maerkesager, er med andre
ord ofte vilde problemer. Det
kendetegner vilde problemer,
at de har en meget hgj grad af
social kompleksitet. | praksis
betyder det, at vi ikke kan Igse
dem ved at bygge en ny skole,
et nyt hospital eller anleegge en
ny vej. | stedet skal vi forsgge
at fa mange mennesker til at
&ndre adfaerd.

Klart, tydeligt og forkert

For at tage et eksempel pa

et vildt problem sa er det
nemt for os alle sammen at
konstatere, at antallet af unge
i mistrivsel er stigende. Men
hvis vi prgver at analysere

os frem det, hvorfor det er
tilfeeldet, kommer vi nemt til
kort.

Nogle peger pa sociale
medier som syndebukken,
andre argumenterer for, at
arsagen ligger i manglende
muligheder for at indga i
forpligtende feellesskaber, og
andre igen taler for, at presset
i preestationssamfundet har
en klar negativ indflydelse pa
unges velbefindende.

Selvom eksemplet er
forsimplet, viser det alligevel
tydeligt, hvorfor vi bgr veere
varsomme i mgdet med
politikere, der mener, at de har
fundet lige praecis den Igsning,
der far velfeerdsstatens
problemer til at forsvinde.

Som den amerikanske

journalist og satiriker Henry
Louis Mencken allerede skrev
tilbage i 1917, sa er der for
ethvert komplekst problem en
Igsning, som er Klar, tydelig -
og forkert. Pa mere end 100
ar har udsagnet endnu ikke
mistet noget af sin relevans
Som politiker er det en
naturlig reaktion at vise
handlekraft og virkelyst i
mgdet med et problem, der
pavirker samfundet, og at
anvise en Igsning. Men nar
vi mgder de problemer, der
fylder i den kommunalpolitiske
debat, sa bgr vi - maske
paradoksalt og kontraintuitivt
- snarere udvise madehold,
nysgerrighed og en reel
interesse for at forsta
kompleksiteten til bunds.
Ellers vil "Igsningerne” ikke fa
den gnskede effekt.

Fem konkrete kompetencer
Nar man som politiker gar til
valg med en maerkesag om
at love gratis daginstitutioner
i Kgbenhavn for at ggre det
billigere for fgrstegangskgbere
med sma bgrn at komme
ind pa boligmarkedet, sa
virker det isoleret set som
en handsraekning. Men hvis
vi efterprgver Igsningen og
undersgger de systemiske
effekter, som handsraekningen
vil fgre med sig, sa er
risikoen overveeldende for,
at boligpriserne i Kgbenhavn
bare vil stige endnu mere
i fremtiden. Handteringen
af problemet er dermed
langt mere besveerligt, end
den handlekraftige Igsning
signalerer.

Opfordringen fra mange
teoretikere, praktikere og
politikere er derfor, at den

politiske dialog bgr flytte sig.
| stedet for at ga til valg med
slagkraftige slogans, der
lover handgribelige svar pa
hverdagens udfordringer, bgr
politikere forholde sig abent
og nysgerrigt til problemerne,
de @nsker at handtere i

det lokalsamfund, som de
repreesenterer.

Mere preecist peger
forskningen i vilde
samfundsproblemer pa fem
konkrete kompetencer,
som politikere og offentlige
organisationer skal arbejde
med:

Teenk systemisk

Handler om at kunne se og
arbejde med problemer i deres
helhed og undersgge, hvordan
forskellige aktgrer, strukturer
og processer pavirker
hinanden. Nar vi teenker
systemisk, ved vi, at det ikke
nytter noget at reducere
kompleksiteten. Det drejer sig
i stedet om at have modet til
at anerkende og omfavne den.
Nar det gaelder komplekse
problemer, er forholdet
mellem arsag og virkning langt
mere slgret, sa et forsgg pa

at handtere dele af problemet
vil med stor sandsynlighed
pavirke hele problemet - og
ikke ngdvendigvis positivt.



Taenk missionsorienteret

At taenke missionsorienteret
handler om at bruge sin
forestillingsevne til at beskrive
en gnsket fremtid helt konkret,
og derfra stille skarpt pa, hvad
der skal til for at na derhen.
Missioner skal bade ggre det
tydeligt, hvordan vi vil have,

at den gnskede fremtid skal
se ud, og skabe motivation
gennem en steerk forteelling.
Begge dele er ngdvendige,

nar vi taler om at fa mange
mennesker pa tveers af
organisationer, interesser og
specialviden til at samarbejde.

Teenk antropologisk

Nar vilde problemer ofte er
karakteriseret af en hgj grad
af social kompleksitet, kan
den antropologiske taenkning
hjeelpe med af afdeekke
udfordringer i relationer, kultur
og sociale strukturer, som
former vores verden og vores
samfund. At ga antropologisk
til vaerks drejer sig om at
forsta menneskelig adfeserd,
og hvorfor vi treeffer de valg,
vi ggr, som led i at forsta

det problem, vi forsgger at
handtere.

Teenk designorienteret

Designtaenkning er en

iterativ proces, der insisterer
pa at afsaette tid til at

forsta problemer i dybden

og seette menneskets
oplevelser i centrum. Derefter
eksperimenterer vi med
Igsninger i mindre skala for
sa at skalere det, der virker.
Vi skal have modet til at prgve
nye tiltag af for at se effekten
i stedet for at antage, at alle
politiske forandringer skal
implementeres gennem love
og reformer.

———

Taenk evidensbaseret

Evidens er fakta, tegn og
objekter, der far os til at tro,
at noget er sandt. Sa nar

vi teenker evidensbaseret,
handler det om at ga
systematisk til vaerks for at
finde frem til de Igsninger,
der kan skabe en reel effekt
pa et vildt problem. Den
evidensbaserede teenkning
fokuserer pa at udlede
konklusioner om, hvilken
virkning de tiltag, vi saetter i
gang, far. Kort sagt: Skaber
tiltagene den effekt, vi haber
pa? Og er forandringen faktisk
en forbedring?

For at kunne besvare de to

spgrgsmal er det ngdvendigt,
at man ikke blot handlekraftigt
"seetter noget i gang”, men at
man strukturerer Igsninger,

sa det a) bliver muligt at
udlede, om de har en effekt,

b) hvad effekten er, og c) hvad
evidensen om Igsningens
effekt forteeller om muligheden
for at pavirke det samlede
vilde problem.

Krudt og kugler

De nye politiske
sammensaetninger, der skal
styre det kommunale landskab
de naeste fire ar, star foran en
stor opgave. De skal forma at
handtere de vilde problemer,
der fylder lokalt hos borgere,
offentlige organisationer og
private virksomhederien
virkelighed preeget af:

Seks store reformer, der
rammer mere eller mindre
alle forvaltningsomrader

- Mangel pa arbejdskraft pa
de store velfeerdsomrader

- Stigende forventninger til
velfeerden

- Evnentil at kunne
balancere gkonomiske
hensyn i en tid med
nationalpolitisk behov for
at investere i krudt, kugler
og klima.

Men netop derfor bliver det
vigtigt, at der bade blandt
politikere og i det politiske
embedsveerk ggres plads til
udforskning, nysgerrighed og
eksperimenter, sa man ikke
sgsaetter uigennemtaenkte
I@sninger pa problemer,

der viser sig at veere mere
komplekse, end de sa ud ved
det fgrste gjekast.
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Hvordan
implementerer vi
sundhedsreformen?

Sundhedsreformen skal forsgge at daemme op for

den voksende ulighed i sundhed herhjemme. @nsket
er nobelt, men ogsa vanskeligt, og forskningen
fortzeller, at fem determinanter skal veere pa plads, for
implementeringen kan lykkes.

patienternes samlede pleje- og
behandlingsforlgb.
Reformens succes kommer
til at bero pa et samlet
politisk ejerskab i kommuner,
regioner og stat. Effektmalet
for sundhedsreformen er at
mindske uligheden i sundhed.
Men hvordan ggr vi det

Af Arsagen bag

Just Bendix Justesen
ph.d., partner i LEAD og seniorforsker pa
SDU

sundhedsreformen er, at

det danske sundhedsvaesen
oplever et stigende pres. Den
demografiske udvikling, der
byder pa flere seldre og feerre
i den arbejdsdygtige alder,
betyder, at flere far behov
for pleje og behandling i

fremtiden, mens der vil mangle
medarbejdere til at tage sig af
dem. Samtidig er forskellene

i borgernes adgang til god

sundhedsbehandling blevet for

store pa tveers af landet.
Begge dele forsgger
sundhedsreformen at
forbedre. | praksis skal
det ske ved, at alle dele af
sundhedsveaesenet tager
et stgrre faelles ansvar for
at udvikle og styrke det
neere sundhedsvaesen og

sa i praksis? Hvordan sikrer
vi, at implementeringen af
sundhedsreformen sker, som
vi haber pa?

Implementeringens fem
determinanter

Fra forskningen i
implementering af politik
ved vi, at der findes

fem determinanter,

som skal realiseres, fgr
implementeringen lykkes. De
er:



1) Design af politik:
Fgrste determinant handler
om den politiske aftale, som
er indgaet mellem regeringen,
SF, Danmarksdemokraterne,
De Konservative og Radikale
Venstre. Her er der tale om en
bred aftale, der tilfgrer mere
end 35 milliarder kroner.
Centralt i den politiske aftale
er:

Etablering af 17 nye

sundhedsrad

Fem regioner bliver til fire

Flere behandlinger flyttes

fra sygehuse og teettere pa

borgerne

Mindst 5.000 leeger i

almenmedicinske tilbud

(1.500 flere end i dag)

Kronikerpakker, fx til KOL-

patienter

En ny folkesundhedslov.

2) Involvering af
interessenter
1 2023 nedsatte
regeringen Sundheds-
strukturkommissionen. Den
havde som opgave at komme
med forslag til Igsninger, der
skal sikre et forebyggende
og sammenhangende
sundhedsvaesen, som er neert,
beeredygtigt og mere lige.

| arbejdet med
at formulere deres
anbefalinger har Sundheds-
strukturkommissionen
involveret borgere, patienter,
patientforeninger, kommuner,
regioner, praktiserende laeger
m.fl. Det vil sige en bred
involvering interessenter
og aktgrer pa tveers af
sundhedsvaesenet.

3) Institutioner og
deres kontekst og 4)
Implementeringsstrategi
Jeg har slaet determinant 3 og
4 sammen. Arsagen er, at nér
jeg gennemgar de sidste 25
ars reformer i Danmark, er det
tydeligt, at det netop er i disse
to determinanter, vi mislykkes
med at implementere de
komplekse reformer. Samtidig
er determinant 3 og 4
afggrende for, hvordan det vil
ga med sundhedsreformen.

| aftalen om
sundhedsreformen er
der et saerskilt kapitel
om implementering. Her
forteeller aftaleparterne,
at de er enige om at fgige

reformens implementering
og ivaerksaette en reekke
tiltag, der understgtter den.
Disse tiltag kan fx veere
webinarer, konferencer,
implementeringsstgtte,
videndeling, opstart af nye
sundhedsrad, kronikerpakker
og facilitering af
vidensnetvaerk mellem ledere
og medarbejdere pa tveers af
myndigheder, der sidder med
sammenlignelige opgaver.
Lyder indsatserne
bekendte? Formentlig, for
det er stort set de samme
indsatser, som aftalepartierne
har beskrevet i deres afsnit om
reformimplementeringer de
sidste 25 ar.




Dermed ikke sagt,
at indsatserne ikke er
vigtige, eller at de er
formalslgse. Men det er her,
Christiansborg bgr slippe
implementeringsarbejdet
og lade regioner, kommuner
og praksissektoren arbejde
videre med den lokale
implementering selv.

5) Reformimplementeringens
rejsehold

Sundhedsreformen skal Igse
- eller i hvert fald modvirke

- ulighed i sundhed. Det er
om noget et vildt problem,

og hvis vi som samfund skal
have en bare nogenlunde
realistisk chance for at
reducere uligheden i sundhed,
bgr vi nedsaette et nationalt
rejsehold, der fokuserer pa
reformimplementering.

For at styrke min
argumentation for den
pastand viljegnuga i
dybden med effektmalet for
sundhedsreformen, der netop
er at reducere ulighedenii
sundhed.

Som en del af
sundhedsreformen
har Indenrigs- og
Sundhedsministeriet indgaet
et partnerskab med deltagelse
af et udvalg af ledere fra
kommuner og regioner
samt Danske Regioner og
KL. Det vil veere oplagt at
gare dette partnerskab
til hovedstyregruppe for
reformimplementeringen
og dermed give dem det
overordnede ansvar for at
reducere sundhed - eller
mere realistisk: For at stoppe
den mangearige forveerring af
ulighed i sundhed.

Hvis partnerskabet skal

opna det mandat, vil der vaere

behov for at ga tilbage til selve

organiseringen, herunder

de 17 nye sundhedsrad.

Med en hovedstyregruppe,

hvor ogséa Nationalt Center

for Sundhedsinnovation

og Dansk Center for

Sundhedstjenesteforskning

er repraesenteret, kan

sundhedsomradet saette

en reekke eksperimentelle

prgvehandlinger i gang,

hvor mulige tiltag afprgves i

mindre skala, fx pa udvalgte

hospitaler, kommuner eller

praksissektoren. Malet er at

finde ud af, hvad der virker og

skaber effekt, inden indsatsen

skaleres ud til flere.
Rejseholdene er efter

min mening svaret pa at fa

stoppet den negative udvikling

i ulighed i sundhed, og de

skal i teet samarbejde med

hovedstyregruppen, de 17

sundhedsrad og regioner,

kommuner og praksissektoren

pa professionel og

struktureret vis sgrge for,

at sundhedsreformen

implementeres. Det vil

ogsa veere rejseholdene,

der i teet samarbejde

med Nationalt Center

for Sundhedsinnovation

og Dansk Center for

Sundhedstjenesteforsikring

gennemfgrer de

eksperimentelle

prgvehandlinger.
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