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Forord

Kommuner og regioner er ngdt til lsbende at udvikle sig for at
kunne lgse deres samfundsopgaver bedst muligt. En del af ud-
viklingen er fastlagt oppefra, fx implementering af nationale
reformer. Andre forandringer fglger af politiske beslutninger i
kommunalbestyrelser og regionsrad. Hertil kommer alle de for-
bedringsprojekter, forvaltningen selv tager initiativ til.

Med det grundvilkar star | som kommunal eller regional topledel-
se med et dobbelt ansvar. P4 den ene side skal | “holde gryden i
kog” og sikre, at hele organisationen lever op til de folkevalgtes og
borgernes krav og forventninger. Pa den anden side skal | serge
for, at blusset ikke bliver skruet sa hgjt op, at “gryden koger over”.
Det kan ske, hvis organisationen er involveret i flere store, sam-
tidige forandringsprojekter, end den er i stand til at gennemfare
med succes.

Om den organisatoriske balance handler denne publikation - et
emne, der ogsa fylder en del i den aktuelle debat om reformer og
reformtempo i den offentlige sektor.

Vores udgangspunkt er ikke, at alle kommuner eller regioner
ngdvendigvis har gang i for mange projekter pa én gang. Men vi

Sadan er projektet gennemfort

Projektet bygger pa tre typer af viden:

Relevante publikationer om reformledelse og implemen-
tering med fokus pa offentlig topledelse.

Interview med forskere og andre eksperter pa omradet.
Gruppeinterview med hhv. topledelser og chefgrupper i
Region Sjeelland samt Ballerup, Hgje-Taastrup, Morsg og
Varde Kommuner - inkl. et afsluttende fzelles seminar for
de fem direktioner.

| dialogen med bade eksperter, direktgrer og chefer har vi
valgt at saette fokus pa “sterre forandringer”, forstaet som
fx implementering af nationale reformer og gennemfgrelse

tror, at alle topledelser med fordel kan reflektere sammen over,
hvorvidt de har et balanceproblem, og hvordan de i givet fald skal
handtere det pa kort og leengere sigt.

Publikationen er iseer skrevet til topledelser i kommuner og regio-
ner, og dens primaere formal er at inspirere og understgtte direk-
tionens feelles refleksion over og dialog om den organisatoriske
balance. Men da balancen netop angar hele organisationen, kan
publikationen ogsa lzeses af alle, hvis arbejde graenser direkte op
til topledelsen. Det geelder blandt andre cheflaget, MED-udvalg
og HR.

Vi vil gerne benytte lejligheden til at takke savel de medvirkende
kommunale og regionale direktgrer og chefer som de forskere og
eksperter, der har bidraget med nyttig viden til projektet.

Vaeksthus for Ledelse

Jonatan Schloss, KL/Komponent, formand

Lene Roed, Forhandlingsfeellesskabet, neestformand

af omfattende forandringsprojekter — politisk initierede el-
ler iveerksat af forvaltningen selv. Mindre og rent decentrale
udviklingsprojekter har ikke veeret direkte i fokus, selvom de
ogsa har stor betydning for, hvor stor forandringsopgaven
opleves rundt om i organisationen.

Problemstillingen er kompleks, og malet har ikke veeret at
finde ét svar pa, hvordan man som direktion finder det per-
fekte balancepunkt. Vihar analyseret det samlede materiale
for at uddrage erfaringer og indsigter, andre direktioner kan
bruge som afsaet for dialog og refleksion - til gavn for de lo-
kale prioriteringer.




Sadan kan | arbejde med publikationen

Publikationen bestar af fire dele:

1. Mange kilder til forandring beskriver den grundleeggende pro-
blemstilling: at maengden af samtidige, sterre forandringer potentielt
kan veere en udfordring for organisationen - og at det derfor er vigtigt
som direktion ikke blot at forholde sig til forandringerne enkeltvis,
men ogsa til den samlede portefglje og dens karakter.

2. At gore status praesenterer tre mader, hvorpa | som direktion kan
drofte og undersgge jeres organisatoriske balance og dermed, hvor-
vidt | har et balanceproblem, og hvori ubalancerne i givet fald bestar.

3. At skabe balance henvender sig til jer, der har gjort status og kon-
stateret en ubalance, | gerne vil ggre noget ved. Afsnittet anviser to
forskellige mader at handtere situationen pa. | kan springe det over,
hvis | vurderer, at jeres samlede udviklingsarbejde er i god geenge.

4. At styrke organisationen er skrevet til alle direktioner. Afsnittet fo-
kuserer pa, hvordan | kan gge organisationens kapacitet til at arbejde
med parallelle forandringer og dermed forebygge fremtidige balance-
problemer.

Afsnit 2-4 afsluttes med en reekke opsamlende spgrgsmal, | kan bruge i
jeres indbyrdes dialog. | kan fx szette temaet pa dagsordenen pa et udvi-
det direktionsmgde, et strategiseminar eller andre fora, hvor | har tid til
feelles fordybelse og refleksion. | kan ogsa bruge publikationen som afsaet
og anledning til at drgfte den organisatoriske balance med chefniveauet,
politikerne eller direktionskolleger i andre kommuner og regioner.



MANGE KILDER
TIL FORANDRING

Der findes ingen samlet kortlzegning af, hvilke sterre forandrings-
projekter der i disse ar fylder i kommuner og regioner - og heller
ikke nogen opggrelse over, om forandringsopgaven er voksende.

Men blandt de interviewede forskere, direktioner og chefgrupper
synes der at veere et feelles billede af, at det er et grundvilkar for
kommunal og regional topledelse at skulle handtere et relativt
hgjt antal samtidige forandrings- eller udviklingsopgaver. Der-
for er det vigtigt som topledelse at forstd sammensaetningen af
dette forandringspres, herunder hvilke handlemuligheder der er i
forhold til forskellige forandringer. Det afhaenger blandt andet af,
hvorfra de udspringer.

Blandt de mange mulige kilder til forandringsprojekter er:

» Implementering af nationale (og i nogle tilfeelde internatio-
nale) politiske beslutninger, herunder reformer, regulering og
forsggsarbejde.

» Realisering af de lokale folkevalgtes politiske beslutninger.

« Udlgbere af samarbejdet med andre offentlige myndighe-
der, fx feelles projekter med andre kommuner, regioner eller
statslige akterer.

« Impulser fra andre politiske aktgrer og interessenter, fx virk-
somheder, organisationer eller borgerinitiativer.

» Topledelsens egne strategiske initiativer.

« Stgrre og mindre innovationsprojekter, der vokser op nedefra
i organisationen.

De forskellige kilder er illustreret i denne simple model:
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Der er stor forskel pa, hvordan vi
arbejder med nationale og lokale
forandringsprocesser. De natio-
nale sendes ofte direkte til den
relevante fagdirekter og dreftes
Kkun, hvis de har strategisk inte-
resse for helheden.

Direktar

National
politik

Lokal
politik

Andre

Samarbejds- .
¢ politiske
partnere aktgrer

Organisation

Kilder til lokale forandringsprojekter

Modellen fremhaever direktionens placering i forandringsland-
skabet. lkke fordi alle forandringer styres af direktionen, men
fordi den potentielt er i bergring med neesten alle forandringers
“arnested”. Netop de mange kilder til forandring er en af arsager-
ne til, at det er relevant at spgrge:

Hvordan sikrer man som direktion et passende niveau af overblik
og koordination?

Hvordan undgar man, at der skyder sa mange forandringer frem,
at organisationen (eller direktionen selv) gror til i kompleksitet -
og dermed bliver darligere i stand til at lykkes med den enkelte
forandring?

Som direktion er man ogsa nedt til at veere opmaerksom pa risi-
koen for, at et for hgjt forandringstryk kan have utilsigtede nega-
tive konsekvenser, fx for kerneopgaven og borgerne, for roen om
den daglige drift eller for ledere og medarbejderes arbejdspres,
trivsel og motivation.



Organisatorisk balance handler netop om at sgge det niveau af
udviklingsaktiviteter, som organisationen er i stand til at gennem-
fore pa en effektiv og ordentlig made, samtidig med at hverdagen
fungerer.

Der er forskel pa forandringer

Hver type af forandring kan have sin egen logik og dynamik, og
det er derfor en forenkling at tale om “sterre forandringer” under
ét. De interviewede peger isaer pa tre sondringer, som har betyd-
ning for de prioriteringsmuligheder, man har som direktion. For
selv om en del forandringer ikke er til fri diskussion, har man som
topledelse altid mulighed for at preege savel den enkelte foran-
dring som sammensastningen af organisationens samlede porte-
folje af udviklingsprojekter.

1. NATIONALE ELLER LOKALE FORANDRINGER
Implementering af nationalt iveerksatte reformer fylder typisk
ikke sd meget pa direktionernes dagsorden; de opfattes angive-
ligt i hajere grad som et anliggende for de direkte bergrte cen-
tre i forvaltningen. Den primeere grund til dette synes at veere, at
sadanne implementeringer ofte har et begraenset lokalt, politisk
indhold. Og hvis de ikke er pa politikernes radar, skal der veere
andre tungtvejende grunde til at ggre dem til et direktionsanlig-
gende.

Flere direktgrer siger, at det i hgj grad er de lokale folkevalgtes fo-
kus, der definerer direktionens dagsorden. Forandringer, der ud-
springer direkte af beslutninger og signaler fra kommunalbesty-
relsen, regionsradet eller disses politiske udvalg har nzesten per
definition fersteprioritet. For direktionen star direkte til ansvar
for de folkevalgte, og den har en vigtig opgave i at fortolke, over-
saette og formidle politikernes tanker til resten af organisationen.
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Reformimplementering
fylder ikke meget i direk-
tionens samlede drgftelser,
men fylder til gengxld i de
enkelte centre. Det skyldes
blandt andet, at implemen-
teringen ikke har politisk
interesse.Idet hele taget
har vi som direktion meget
fokus pa, hvad politikerne
interesserer sig for.

Direkter

2. EPISODISKE ELLER KONTINUERLIGE
FORANDRINGER

Forandringer er ikke altid “projekter” - forstaet som nogenlunde
afgraensede, tidsbestemte forlgb, der karer efter en fastlagt fa-
seplan frem mod et defineret mal. Den slags sakaldte episodiske
forandringer findes, men ofte har processen en mere kontinuerlig
karakter. Det vil sige, at de er et led i lsbende ogi princippet ende-
los bestraebelse pa at bevaege sig i en bestemt retning.

Denne sondring har ogsé betydning for topledelsens rolle. | epi-
sodiske forandringer kan man som direktion bruge klassiske
planlaegnings- og styringsveerktgjer, mens det ved kontinuerlige
forandringer bliver vigtigere ogsa at lede ved at seaette retning
gennem steerke forteellinger, som kan guide og inspirere resten
af organisationen. Ifglge professor Carsten Greve er der en ten-
dens til, at mange forandringer planleegges som episodiske, men
udvikler sig til at vaere kontinuerlige. Det betyder ogsa, at foran-
dringer langt fra altid er noget, man som direktion lgbende kan
slette fra to-do-listen; mange af dem kraever lgbende og langva-
rig opmaerksomhed. Se ogsa tekstboksen Tre reformtendenser.

Som chef er min frygt ikke, hvad direktionen kan
finde pa afinitiativer, men den statslige styring. Der
kommer hele tiden s mange ting fra styrelsen, at vi
Kkonstant feler os under beskydning.

Chef



3. BUNDNE ELLER FRIE OPGAVER

Endelig kan der skelnes mellem de forandringer, som direktionen
er politisk eller juridisk forpligtet til at sikre gennemfgrt nogen-
lunde loyalt, og dem, det er muligt at veelge fra, lave om eller pa
anden made omprioritere. Til de bundne opgaver hgrer typisk
projekter, der folger af lokale politiske beslutninger eller er en del
af nationale reformer eller feellesoffentlige strategier.

Friere stillet er direktionen til at prioritere i forandringer, som den
selv har taget initiativ til, eller som er vokset frem internt i orga-
nisationen. Det kan til gengeeld vaere projekter, der er et staerkt
lokalt ejerskab og engagement i, hvilket kan ggre dem vanskelige
at veelge fra eller nedprioritere.

Mellem de to yderpunkter findes en reekke udviklingsopgaver,
som ikke ngdvendigvis er hverken lovfastsatte, politisk bundne
eller helt interne. Det kan fx veere forskellige former for faelles-
kommunale initiativer eller partnerskaber pa tveers af sektorer.

Hovedindtrykket fra interviewene med direktioner og chefgrup-
per er, at topledelser i kommuner og regioner typisk sidder med
en meget sammensat portefalje af forandringsopgaver. De ud-
springer bade af nationale og lokale beslutninger. De har forskel-
lige tidshorisonter og udviklingsdynamikker. Og endelig er der
stor forskel pa, i hvilken grad direktionen har mulighed for at gere
dem til genstand for prioritering.

Denne mangfoldighed er praemissen for de erfaringer med at
handtere samtidige forandringer, som praesenteres i resten af
denne publikation. Budskabet er, at jo bedre man som topledelse
forstar det mix af forandringer, der er i gang i ens organisation, jo
bedre er man i stand til at foretage de prioriteringer, der er ngd-
vendige for at finde og fastholde en god organisatorisk balance.
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Det er svaert for topledelsen at vide, hvad der

99

Man skal passe pa med
en skarp opdeling i
udviklingsprojekter og
drift. Det er ikke bare
sddan, at byradet beslut-
ter et afgraenset foran-
dringsprojekt, som vi s&
implementerer i bund.
Vi opererer i hgjere grad
med lebende udvik-
lingsprogrammer, der
arbejder direkte ind i
driften.

Chef
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Selv om forandringer
ofte begynder som et
projekt, bliver mange
af dem med tiden til
blivende, langvarige
indsatser. EkKsempel-
vis har vi efterhidnden
arbejdet med indsat-
ser for sammenhan-
gende borgerforlob i
syv ar.

Direktar

er organisationens maksimale kapacitet. Der-

for er det ogsa vanskeligt at afgere, hvornar

man som direktion kan traede pa speederen, og
hvorniar man snarere skal preove at fa tempoet

sat ned.

Professor Carsten Greve



Tre reformtendenser

Professor Carsten Greve ser samtidige hovedtendenser inden for of-
fentlige reformer, der alle har betydning for forandringsopgaverne i kom-
muner og regioner:

o Reformnarrativer: Regeringsinitiativer, hvor der ikke er en samlet,
detaljeret plan fra starten af, men maske blot en hensigtserklese-
ring - fx om at skabe mere kvalitet, starre sammenhzeng eller mere
naerhed. Denne reformmetode kan ses som udtryk for, at styringen er
blevet sa kompleks i den offentlige sektor, at regeringer opgiver mere
detaljerede planer og ngjes med at melde nogle overordnede temaer
ud for at vise mere symbolsk handlekraft. For kommuner og regioner
betyder det, at der er et betydeligt spillerum til at fortolke, praege, ind-
holdsudfylde - eller ignorere — de brede rammer i reformnarrativet.

o Fzellesoffentlig styring: Anderledes er det med tendensen til,
at regering og folketing har stadig st@rre ambitioner pa en reckke
politikomrader, hvor Igsninger og tilbud til borgerne helst skal vaere
ens og standardiserede over hele landet. Derved gives der mindre
politisk spillerum til lokale hensyn. P4 mange omrader er den offent-
lige styring blevet feellesoffentlig i den forstand, at stat, regioner og
kommuner forventes at koordinere indsatsen og streebe efter faelles
standarder. For kommuner og regioner betyder det, at deres rolle i
stigende grad bliver at "melde sig ind” i de feellesoffentlige strategier
og vaere medspillere pa den nationale bane - snarere end at insistere
pa helt lokale Izsninger.

o Permanent kriseberedskab: En reckke samfundsproblemer er ble-
vet sa alvorlige og presserende, at de pavirker alle regioner og kom-
muners dagligdag. Sddanne "vilde problemer” er blevet meget synlige
med isger corona- og klimakrisen. De kraever bade en steerkere
feellesoffentlig styring og en lokalt koordineret indsats i de enkelte
offentlige organisationer. Forskere i reformer peger pa, at kriser kan
veere "den nye normal”, sd samfundet og den offentlige sektor skal
leve med et konstant alarmberedskab. For kommuner og regioner
betyder det, at de ikke blot skal afvente nationale reformudspil, men
selv hele tiden ma opretholde et hgijt krise- og handleberedskab.
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Har vi overblik over,
hvad vi har gang i?
Nej. Er der risiko for
overload? Ja, men vi
ved det faktisk ikke.
Derfor er vi ngdt til
at komme ud og fa
en dialog med chefer
og ledere og tage
temperaturen pa
forandringerne.

Direkter
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AT GORE STATUS

Nar | som direktion vil seette balancespgrgsmalet pa dagsorde-
nen, er det farste naturlige skridt at sikre jer et palideligt, feclles
billede af den aktuelle situation.

For selv om | har det overordnede ansvar for forvaltningen af
kommunen eller regionen, er det langtfra givet, at direktionen
altid har - eller kan have - det fulde overblik over, hvilke foran-
dringer der er i gang. Det kan blandt andet skyldes, at en del for-
andringer som naevnt styres pa centerniveau, og at forandringer
langtfra altid er korte, velafgreensede forlgb, men ofte kontinuer-
lige processer, som direktionen umuligt kan have lige teet foling
med hele vejen.

Som én direktgr formulerer det: ”| et stalinistisk gjeblik kunne jeg
godt teenke mig at have det fulde overblik over, hvad der er gang
iderude”.

Men han og flere andre papeger, at en komplet kortleegning af
alle igangveaerende initiativer ikke bare er praktisk vanskelig, men
ogsa kan veere uhensigtsmaessig. Blandt andet fordi det kan
treekke jer i retning af en rolle, hvor | som direktion forventes at
folge med i alt og derfor risikerer selv at drukne i kompleksitet
og detaljer.

Spergsmalet er, hvordan | sd kan ggre status og skaffe jer det
ngdvendige niveau af viden om den aktuelle balance i organisa-
tionen. De interviewede direktioner peger pa to forskellige veje
at ga.

99

1. FALLES REFLEKSION | DIREKTIONEN

Det kan hjeelpe pa overblikket blot at fa taget en fzelles timeout,
hvor | kan haeve blikket fra den aktuelle dagsorden og de lsbende
forretninger. Her kan | dele og drgfte jeres umiddelbare fornem-
melse af, om organisationen (og | selv som direktion) er i balance,
nar det geelder stgrre udviklingsprojekter. Det kan | bruge til ind-
byrdes at afstemme jeres opfattelse af, hvad der er “den rette ba-
lance”. Den vil blandt andet afheenge af de politiske forventninger,
jeres generelle ambitionsniveau og den aktuelle situation i (for-
skellige dele af) organisationen. | kan ogsa udveksle vurderinger
af, hvor og hvordan denne balance kan veere udfordret; dét giver
jer samtidig en fornemmelse af, hvad | har brug for at falge op pa.

99

Vi har nok en tendens til at ga
for hurtigt i handlemode. Der
er 0gsa brug for, at vi i felles-
skab stopper op og giver os tid
til at reflektere oglytte til dem
udeiorganisationen, der lg-
ber baglans, og som godt kan
have vigtige budskaber.

Direkter

Det gelder om at finde en balance mellem at have hgje ambitioner og
ikke at overbelaste organisationen. Som topledere trives vi maske
lidt bedre i kaos og kompleksitet, end mange ledere og medarbejdere
gor. Sa vi skal ogsa vere opmarksomme pa, hvornar det, vi pilegger
organisationen, faktisk stresser dem.

Direkter
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Jeg dremmer om, at vi kan fa et overblik over kapaciteten pi en
systematisk og gennemsigtig made. Tenk en ro, man si kunne
skabe - i stedet for at nye projekter bare s®tter gang i automat-
reaktionerne om, at vi ikke kan rumme mere.

Direkter

2. KAPACITETSSAMTALER

Hvis | er i tvivl om, hvorvidt organisationen er i ubalance, kan op-
folgningen besta i, at | mere systematisk sikrer jer viden om den
aktuelle situation. Det vil typisk kraeve en struktureret dialog med
chefniveauet og evt. andre relevante aktgrer, hvor | spegrger ind
til balancen mellem udviklingsopgaver og -ressourcer. Hvis der
i denne dialog peges pa aktuelle ubalancer eller risici for over-
belastninger, ma | forsgge at afdeekke disses arsager og mulige
konsekvenser.

Disse kapacitetssamtaler kan blandt andet vaere ngdvendige,
fordi det er sveert som direktion at vide, hvor og hvor hardt skoen
trykker. Der er saledes i undersggelsen en tendens til, at chef-
niveauet synes, at direktionen ikke tager balanceproblemer til-
streekkeligt alvorligt — eller i hvert fald, at der ofte er forskellige
vurderinger af udfordringernes karakter pa de to ledelsesniveau-
er.

Hvis | har gennemfert kapacitetssamtaler, sa er det ogsa jeres
ansvar som direktion at foretage en samlet vurdering af den ind-
hentede viden - en slags "tilstandsrapport”. | kan fx bruge disse
spargsmal som udgangspunkt for jeres egen refleksion og for
dialogen med chefniveauet og resten af ledelseskaeden.
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Pi berneomradet havde

vi et projekt i stebeskeen,
som vi efter grundig dref-
telse vurderede, at der var
Kapacitet til i organisatio-
nen. Sa kom corona og un-
derstregede, at kapacitet
er en foranderlig storrelse.
Vi endte med at udskyde
projektet et halvt ar.

Direkter

Vigtige sporgsmal
- nar | vil gore status

Har vi som organisation et balanceproblem?

Hvis ja:

e Hvad er ubalancens vigtigste kilder? Hvilke typer af
forandringer fylder mest i det samlede billede?

¢ Hvordan pavirker den samlede ubalance organisatio-
nens made at fungere pa, fx kvalitet, effektivitet, trivsel
og succes med den enkelte forandring?

e Hvordan kommer ubalancen til udtryk i forskellige dele
af og niveauer i organisationen?

o Hvad betyder den for vores arbejde som direktion?

o Kan og skal vi gore noget ved ubalancen her og nu?

Lees mere om dette i afsnittet At skabe balance.

l1alle tilfeelde:

o Hvilke muligheder og behov har vi for at forebygge
fremtidige ubalancer?

o Hvilke “symptomer” skal vi holde gje med for lobende at
kunne vurdere balancen i udviklingsopgaverne?

Lees mere om dette i afsnittet At styrke organisationen.
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Hvis alt er

, lige vigtigt

for os, vaelger
grganisationen
/ /bare selv,

" hvad den vil
prioritere.

Direkter
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AT SKABE
BALANCE

Hvis | efter at have gjort status konstaterer, at | har et aktuelt eller
maske ligefrem akut balanceproblem, kan | overveje, hvordan |
vil angribe det pa kort sigt. Hvordan | kan ggre pa lsengere sigt,
vender vi tilbage til i afsnittet At styrke organisationen pa side 19.

Jeres handlemuligheder afhaenger i nogen grad af karakteren af
det problem, | har afdaekket og vurderet sammen.

« Erdet en mindre eller en alvorlig ubalance?

« Erderrelativt enkle forklaringer pa ubalancen, eller er den et
mere komplekst problem?

* Ogikke mindst: Hvilke af forandringerne har | som direktion
en reel mulighed for at ggre noget ved?

| vores samtaler med direktioner og chefgrupper har vi mgdt to
hovedtyper af strategier til at hAndtere aktuelle ubalancer (og en
masse varianter, der kombinerer de to tilgange).

1. AT VAELGE FRA, hvor | som direktion selv tager aktivt ansvar
for at lette forandringspresset og/eller mindske den samlede
kompleksitet og dermed aflaste bade jer selv og ledere og
medarbejdere i resten af organisationen.

2. AT HJALPE ANDRE MED AT PRIORITERE, hvor | som direk-
tion gor det lettere for chefniveauet (og resten af ledelseskae-
den) at fokusere og prioritere, fx ved at tydeliggere retning,
politiske gnsker og principper for prioriteringen.

De to strategier foldes ud pa de falgende sider. For hver strategi

preesenteres savel strategiens fordele som nogle af de vanskelig-
heder og dilemmaer, der kan veere forbundet med den.
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9

Pa et tidspunkt over-
vejede vi at lave nye
politikker pa kultur-
omrédet. Her foreslog
jeg, at vi bare Kkorte
videre med de eksi-
sterende. Centerche-
ferne reagerede med et
undrende N4, okay?!”,
Det var ikke fagomra-
det, der trak i bremsen,
men direktionen, og
det skete i forstaelse
med det politiske ni-
veau.

Direkter
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Vier en kommune, der
samlet set bruger mange
ressourcer, og derfor

har vi et ansvar for, at vi
forvalter dem bedst mu-
ligt. Derfor SKAL vi vaere
ambitisse og have meget
pa tallerkenen.

Direktar

Der er stor udviklingskraft og innovationslyst biade blandt politikere,
direktgrer og chefer, og det er svaert nogensinde at lukke af for noget nyt -
is@r hvis det kommer fra politikerne. Derfor stiger kompleksiteten nar-

mest eksponentielt hele tiden.

Direktar



1. At vaelge fra

| denne strategi tager | som direktion selv et aktivt, direkte an-
svar for at mindske forandringspresset eller luge ud i kompleksi-
teten - og dermed skaerme andre dele af organisationen. Det kan
fx ske ved, at | tilpasser, udskyder, pauserer eller helt fraveelger
igangveerende eller forestaende projekter, herunder sikrer jer
den ngdvendige legitimitet i organisationen om disse prioriterin-
ger.

Her er det szerligt afggrende som direktion at kunne skelne imel-
lem bundne udviklingsopgaver og projekter, som | selv kan pavir-
ke direkte. Til de farstnaevnte hgrer ofte savel implementering af
nationale reformer som realiseringen af lokale, politiske beslut-
ninger, der begge kan veere sveere at nedprioritere.

Flere direktarer peger dog pa, at netop forventningsafstemnin-
gen med det politiske niveau er en vigtig opgave, hvis man vil
holde sin organisation i balance. Som én af dem formulerer det:

“Kan man som topleder bede politikerne om ‘at slappe af’?
Neeppe. Men man kan godt ad fornuftens vej opbygge en
gensidig forstéaelse for, at det er legitimt for direktionen at
ge@re opmaerksom pa, nar noget er “for meget” i forhold til
organisationens kapacitet.”

Ifelge flere direktioner har coronasituationen for dem illustreret,
at det faktisk er muligt at fa bred opbakning til at prioritere og
fokusere kraefterne, nar der er seerlige, tvingende grunde til det.
Leeren af disse erfaringer fra pandemihandteringen er man man-
ge steder i fuld gang med at haste.

Som direktion er | selvfolgelig ikke gatekeepere for alt, hvad der
finder vej ind i organisationen. Bade forskere, direktgrer og che-
fer understreger, at mange udviklingsprojekter “kgrer udenom
direktionen”. Det kan fx vaere nationale reformer, der ofte hand-
teres direkte pa de enkelte sektoromrader med en direktgr som
gverste ansvarlige, men uden involvering af direktionen som hel-
hed. Det samme kan geelde stgrre initiativer, der vokser op nede-
fra, men som ikke ngdvendigyvis lyser op pa direktionens radar.

En direkter forklarer saledes, at udviklingsprojekter typisk ferst
bliver et feelles direktionsanliggende, hvis de 1) medfarer et stort
ressourcetraek, 2) har et klart politisk aspekt eller 3) har betyde-
lige organisatoriske konsekvenser.

Paraplyledelse

Alligevel kan direktionen have en vigtig funktion i at holde en pa-
raply op, som kan skaerme resten af organisationen imod nogle af
de byger afinitiativer, ideer ogimpulser, der hele tiden rammer en
kommune eller region oppe- eller udefra. Det kan veere vigtigt for
at sikre den ngdvendige implementeringskraft i de eksisterende,
hgjtprioriterede projekter. Med professor Carsten Greves ord:
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Pa et tidspunkt i corona-
forlebet havde vi si mange
bolde i luften, at jeg bad
direkteren om en periode
med arbejdsro. Vifik en
slags garanti for, at der ikke
kom en masse nye ting,

vi skulle handtere de na-
ste tre-seks maneder. Det
gjorde meldingen ekstra
trovaerdig, at den var clearet
badeidirektionen og med
borgmesteren.

Chef

“Der vil altid vaere et ydre pres pa en kommune eller region
om at seette nye initiativer i gang. Men som direktion kan
og skal man ikke adoptere alt, der kommer udefra; noget
er man ngdt til simpelthen at lade passere. Det handler om
som direktion at hjselpe organisationen med at finde det
feelles og det vigtige at investere kreefterne i.”

TO VEJE TIL FARRE PROJEKTER
Direktarerne peger iseer pa to mader at mindske kompleksiteten
i den samlede portefolje af udviklingsopgaver pa.

For det forste “at sidde pa haenderne”, det vil sige veere
opmaerksom pa ikke selv at saette for mange nye foran-
dringsprojekter i sgen i en periode, hvor organisationen er
pa kanten af sin kapacitet til at implementere dem. Flere
direktgrer peger pa, at de som topledere feerdes i kredse,
hvor de konstant far ny inspiration. En siger: “Det kan veere
sveert ikke at tage alt det nye med hjem, for man vil jo gerne
veere pd forkant og med pa noderne, men vi skal ogsa veere
en lille smule ‘forandringsresistente’ og turde sige: ‘Det er
interessant, men vi har ikke kapacitet til det lige nu’.”

For det andet at veere bedre til at lukke eksisterende projekter
ned, som viser sig ikke at give de enskede resultater - i stedet for
bare at lade dem Igbe linen ud. Flere peger p4, at direktionen er
ngdt at have sa meget fgling med, hvordan det gar med starre ud-
viklingsprojekter, at den kan afvikle dem pa en kvalificeret made
ogirette tid, hvis det viser sig ngdvendigt.

Mod strategien om direktionens fzelles, direkte prioritering taler
iseer, at topledelsen dermed treeder et skridt for teet pa driften og
dermed risikerer at indskraenke ledelsesrummet for den enkelte
direkter ogiseer for chefniveauet. Ved at agere paraply, filter eller
overdommer kan direktionen signalere, at den bedre end de en-
kelte fagomrader ved, hvad der er relevant at bruge kreefter pa.
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Det er en af direktionens opgaver ’at holde paraplyen ud’ og skerme
resten af organisationen mod noget af alt det, der kommer udefra og
pa den made skabe noget arbejdsro midt i al kompleksiteten. Men vi
skal ogsa vaere bevidste om, hvornér vi sa fjerner paraplyen og siger:
Dét her er relevant - det skal hele organisationen forholde sig til.

Direkter

2. At hjeelpe andre med at prioritere

| denne strategi foretager | ikke selv de prioriteringer, der er nad-
vendige for at (gen)skabe balance, men forsgger at hjaelpe chef-
niveauet (og resten af ledelseskaeden) med at fokusere og priori-
tere i forandringerne.

Chefgrupperne i undersggelsen synes generelt, at de star med
en betydelig prioriteringsopgave. Cheferne giver udtryk for, at
hvis direktionen ikke gnsker at prioritere mellem forandringsini-
tiativerne, er de ngdt til og parate til at gere det selv. Det betyder
dog ikke, at | som direktion blot behgver at lsene jer tilbage og se,
hvad cheferne finder pa.

| kan groft sagt hjeelpe cheferne og resten af ledelseskaeden pa
to forskellige mader, der ikke udelukker hinanden: tydelig kom-
munikation og direkte involvering.

PRIORITERING VIA KOMMUNIKATION

Mange, bade direktgrer og chefer, taler for, at direktionens pri-
meere rolle er at fastleegge og kommunikere en tydelig retning.
Nogle kalder det visionsledelse, andre taler om purpose, "det
store why” eller de baerende forteellinger, men pointen er den
samme: Topledelsen skal ggre det klart, hvor organisationen skal
bevaege sig hen, og hvilke overordnede (politiske) mal der styres
efter. Udmantningen - og dermed ogsa prioriteringen af indsat-
ser og ressourcer - skal sa forega i de nzeste ledelseslag.

Som en kommunaldirektar formulerer det:
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Vi fokuserer meget pa udvik-
ling, men samtidig er vi en
kaempe driftsorganisation.
Spergsmalet er, hvordan vii vo-
res iver undgar at lgbe driften
over ende. For det er ikke uden
omKkostninger, at udviklingsar-
bejdet legger beslag pa medar-
bejderes og lederes ressourcer.

Direkter

‘Jeg ensker ikke at ga ned i detaljen i forhold til prioriterin-
ger, men foretraekker at bruge sakaldt 'spotlightledelse’. Det
betyder, at jeg i min kommunikation retter s@gelyset mod
det vigtigste, som der sa kan prioriteres ud fra pa center-
niveau. Det giver organisationen en faelles retning, der er
afstemt politisk. Hvis ikke man som topledelse kan holde
fokus pa den baerende fortaelling, skaber det forvirring i hele
organisationen.”

Rationalet er, at nar der fra direktionen kommunikeres en tydelig
baerende fortzelling, er det lettere for resten af organisationen at
prioritere tid, ressourcer og fagligt fokus. Ved at holde sig til de
store linjer og ikke blande sig ungdigt i prioriteringerne taettere
pa driften giver topledelsen de(t) neeste led i ledelseskaeden et
selvsteendigt handlerum.

En af forudsaetningerne for den made at lede pa er ifelge profes-
sor Mickael Bech, forsknings- og analysechef i VIVE, at visionen
og de bzerende forteellinger skal give mening for dem, der skal
omsgette visioner og forteelling til praksis:

“Derfor er det ikke nok som topledelse at kunne fortzelle
den store historie. Man skal ogsa vaere i stand til at forklare,
hvordan den kan forstas og bruges i forhold til aktuelle
udfordringer. Her kan det godt veere en udfordring for tople-
delsen, hvis den ved for lidt om driften.”

Omvendt ma visionen ikke blive s& operationel og entydig, at den
ikke giver mulighed for lokale oversasttelser og fortolkninger, for
sa risikerer den at miste sin kraft som et inspirerende narrativ og
vil maske blive oplevet som indirekte top- og detailstyring. Flere
chefer peger pa det grundlaeggende dilemma mellem pa den ene
side klare rammer og mal oppefra og pa den anden side et pas-
sende ledelsesrum.

9

Hyvis der er ubalance, kan direktio-
nen ikke bare sende aben videre;
den ma selv pa banen og involvere
resten afledelseskaden.

Chef
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Nar vi er pressede, Man kan som topledelse godt blive beskyldt
er der nogle aktivi- for ”at forstyrre driften”, hvis man sztter for
teter, fx ®ldrefester, mange nye forandringer i gang. Vi har valgt at
der ikke er kapacitet fokusere pa nogle fa, klare strategiske ind-
til at gennemfore pa satsomrider og sa sgrge for lebende at kom-
det niveau, borgerne munikere de strategiske prioriteringer og
og medarbejderne vardier ud i organisationen.
dremmer om. Miske Direktor
kan mindre gore det.
Nogle gange er en 80
pct.-lgsning bedre ’ ’
nd hel flyse. . . .
N R d helt .a ta ys.e 0g I virkeligheden foregar
sa skal vi som direk- . . .
. der ikke szrlig meget prio-
tion nok bakke op, e . . .
hvis nogen klager . . . ritering mellem direktio-
Chef turde lade vere med meste foregir ude i centre-
at sm.lpllflcere. Orga- ne, og det er ikke nedven-
nisationen kan godt digvis darligt. Det er ikke
handtere kompleksi- noget onskescenarie, at vi
tet, 0g Vi skal hjzlpe bare fir en prioriteringsli-
dem til at lzere at ar- ste fra direktionen.
bejde med den.
Chef

Direkter

PRIORITERING | FALLESSKAB

Som direktion behover likke ngjes med selv at prioritere aktivtel- ~ Vigtige sporgsmal

ler via tydelig kommunikation at hjeelpe organisationen med selv
at gore det. Ligesomi statusfasen kan | ga i mere direkte dialog og
samarbejde og sparre med de relevante dele af ledelseskaeden
om, hvordan der konkret kan prioriteres, hvis organisationen er
kommet i ubalance.

Pa den made vil | som direktion signalere, at | ikke blot skubber
kompleksitet og ubalance videre ud i organisationen, men tager
et medansvar for at finde brugbare lgsningsveje. Denne samar-
bejdende tilgang er besleegtet med den forstaelse, at topledelsen
ikke bare skal formulere strategi, men ogsa spille en aktiv rolle
i det nedvendige oversaettelsesarbejde. Lees mere i Vaeksthus-
publikationen Fra papir til praksis.

At involvere de neeste ledelseslag kan veere seerligt afggrende,
hvis jeres indledende status har vist, at ubalancens arsager el-
ler konsekvenser har med hele ledelseskaeden at ggre. Det kan
veere et tegn p4, at der er behov for strukturelle Igsninger, fx en
steerkere indbyrdes koordination og/eller afklaring af roller og
ansvar.

- nar | vil skabe balance

o Huvilke igangvaerende initiativer kan vi som direktion
vzelge at tilpasse, satte pa pause, nedskalere eller helt
udfase?

o Hvilke kommende initiativer kan vi som direktion vente
med at szette i gang, forenkle og/eller fx integrere i eksi-
sterende aktiviteter?

o Hvordan kan vi kommunikere en tydelig retning til
resten af ledelseskzeden, sa chefer og ledere har en ret-
tesnor for selv at foretage de nedvendige omprioriterin-
ger?

e Hvordan kan vi aktivt samarbejde med resten af organi-
sationen om at luge ud i portefoljen af udviklingsprojek-
ter?

o Hyvilke former for dialog, meder eller procedurer vil
kunne opfange tidlige tegn pa ubalance i organisatio-
nens samlede udviklingsarbejde?


https://www.lederweb.dk/media/1485/vaeksthus-frapapirtilpraksis-web-260118.pdf

9

Organisatorisk
resiliens handler
om at blive

i stand til at
genoprette sig
selv efter et
pres og opbygge
kapacitet til at
klare lignende
situationer.

Professor Mickael Bech
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AT STYRKE
ORGANISATIONEN

Nar | har taget hand om eventuelle akutte ubalancer, giver det
mening at se neermere pa jeres fremtidige forandringskapacitet.
Hvordan kan | styrke organisationen, sa den lgbende er i stand til
at arbejde med mange parallelle udviklingsopgaver uden at blive
overbelastet?

Ofte bruges begrebet organisatorisk resiliens som betegnelse
for, at man som organisation formar at tilpasse sig kreativt og
konstruktivt til forandringer, herunder lzerer af de udfordringer,
man mgder, og bliver bedre i stand til at hdndtere dem i fremti-
den. Nogle taler om “at styrke elastikken”, s& den kan straekkes
leengere uden at knaekke. Se ogsa tekstboksen Om organisato-
risk resiliens.

Direktionerne i undersggelsen peger primzert pa tre typer af ini-
tiativer, som kan bidrage til at ege den organisatoriske resiliens.

9

Noget af det vigtige

i forhold til at skabe
en resilient organisa-
tion er at tenke over,
hvor hegj en grad af
centralisering, man
korer med. Vores filo-
sofi er at laegge mest
muligt ud i centrene,
sd mange agerer og
tager ansvar. Det ska-
ber ikke resiliens, at
en direktion traekker
for mange ting taet
ind til sig.

Direkter

9

Vores mal er at skabe et
felles direktionsrum -
ikke bare et direktgrrum.

Direktar

1. REFLEKSION OG INDSIGT

En forste vigtig forudsestning for at forebygge fremtidige ubalan-
cer er, at | som direktion og i et samspil med chefgruppen formar
at fastholde opmaerksomhed pa den samlede forandringsopga-
ve - ikke blot pa den enkelte forandring.

Flere direktarer efterlyser mere tid til eftertanke og feelles re-
fleksion over, om bade egne og organisationens krzefter bruges
pa det rigtige. Nogle peger p4, at der i direktionens arbejdsform
og mader er behov for at justere balancen mellem, hvor meget
tid der bruges pa henholdsvis “de lgbende sager” og “det store
billede”. Ogsa fra chefniveauet efterlyses tid til at drefte balan-
cespoargsmal og dilemmaer, inden der ssettes nye udviklingspro-
jekterisgen.

Refleksionen kan med fordel understgttes af, at | som direktion
lebende sikrer jer en god fgling med situationen i de forskellige
dele af organisationen, herunder status pa igangveerende imple-
menteringer. Som tidligere naevnt skal det selvfelgelig veere pa et
passende niveau, sa | ikke treekker for meget af driftens komplek-
sitet ind i direktionsrummet.

ljeresindbyrdes dreftelser er det vigtigt at veere opmaerksom pa,
hvorvidt og hvorfor | ser forskelligt pa spgrgsmalene om balance
og belastning. Det kan skyldes individuelle forskelle i det person-
lige lederskab, men ogsa at det maske kun er pa bestemte direk-
teromrader, at ubalancen viser sig.

Forskelligheden kan vzere en styrke i jeres interne afklaring, men
| jeres udmeldinger til resten af organisationen skal der selvfalge-
lig veere enighed om de store linjer i prioriteringerne.
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9

Jo hgjere man kommer op i
ledelseskaden, desto min-
dre taler man om ledelse og
personligt lederskab. Ud-
fordringerneiog de etiske
aspekter af topledelse sa
jeg gerne fylde mere i vores
indbyrdes dialog.

Direkter

2. BALANCE MELLEM STABILITET OG DYNAMIK
Et af de spergsmal om resiliens, der optager direktionerne, er,
hvordan man finder det rigtige koblingspunkt i den samlede or-
ganisation mellem stabil drift og dynamisk udvikling. Der er brug
for begge dele. Stabile praksisser sikrer kontinuitet og forudsige-
lighed, dynamiske praksisser muligger hurtig respons og tilpas-
ning. Men ifglge flere af de interviewede er forandringer typisk i
hgj kurs, mens man sjaeldnere taler om veerdien af stabilitet og
ro om driften.

Flere peger pa, at det modsatte af forandring ikke behgver at
veere status quo. Man kan i perioder veelge at prioritere vedlige-
holdende frem for transformative forandringer - det vil sige satse
pa inkrementelle forbedringer, der typisk ikke forstyrrer organi-
sationen sd meget.

Hvis man vil styrke den organisatoriske resiliens, handler det om
som topledelse at forholde sig aktivt til, hvilket mix af stabile og
dynamiske processer man vil straebe efter.

Det indebzerer ogsa, at man overvejer, hvad dette mix kraever af
organisationen. Hvis den fx skal veere meget agil og parat til at
lzbe med nye ideer, m& man serge for, at ikke alle kreefter er bun-
det i faste driftsopgaver. Der er ngdt til at veere noget fleksibilitet
eller slack i tid og ressourcer.
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3. ORGANISATORISK FORNYELSE

Den maske vigtigste vej til at arbejde langsigtet og forebyggende
med kapacitet og resiliens er at drefte, om | har brug for mere
strukturelle eller organisatoriske aendringer, der kan styrke or-
ganisationens evne til at handtere store, samtidige forandringer.
Listen over mulige tiltag er lang.

Det kan eksempelvis vaere at arbejde strategisk med at udvikle
kompetencer og en kultur, der understgtter udvikling og innovati-
on. En anden mulighed er at give samarbejdet i ledelseskaeden et
serviceeftersyn: Er beslutnings- og eksekveringskraften fordelt
pa den rigtige made, sa de, der har ansvaret for implementerin-
gen, oplever at have gode handlemuligheder?

Endelig peger bade eksperter og direktioner pa, at der kan ligge
uudnyttede muligheder i at arbejde med forandringer i partner-
skaber - det kan fx vaere med andre offentlige organisationer,
med private virksomheder eller civilsamfundets organisationer.

Flere peger pa, at sddanne partnerskaber kan tilfgre nye ressour-
cer og vaere den mest effektive made at arbejde med komplekse
problemer pa. Men samtidig naevnes det, at eksterne samarbej-
der typisk er ressource- og koordinationskraevende, og at de
derfor i hvert fald i en periode risikerer at presse, snarere end at
aflaste, kommunen eller regionen.
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Viburde som direktion
gamerei ”svedehytte”
sammen.

Direkter

Vores storste udviklingspunkt som topledelse er at
skabe den ngdvendige tid og plads til udvikling - og de
rigtige processer i udviklingsarbejdet. Hvis ikke vi er
opma&rksomme pa det, sander udviklingen let til i drift.

Direktar
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Der er meget bullshit i
begreberne om agilitet
og resiliens, og man mi-
ster let energienidet,
hvis det ggres for ske-
matisk. Vi siger ikke til
hinanden, at nu skal vi
vare mere resiliente -
det er noget, der ligger i
Kulturen, og som bliver
bygget gradvist op over
flere ar.

Direkter

Vigtige sporgsmal
- nar |l vil styrke organisationen

Hvordan kan | mere systematisk skaffe jer en god foling
med balance og belastning i de forskellige dele af orga-
nisationen?

Hvordan kan li jeres arbejde som direktion, herunderi
dialogen med chefgruppen, indbygge en lobende reflek-
sion over organisationens resiliens, og hvad der skal til
for at sge den?

Hvilket mix af stabilitet og dynamik onsker | at skabe,
og hvordan kan | skabe rum og ressourcer i organisatio-
nen til at kunne levere den gnskede balance?

Hvordan sikrer | jer, at der i resten af ledelseskaeden
er den rette udviklingsand og de kompetencer, der er
nodvendige for at drive forandringer?

Hvor har | mulighed for at traekke andre kompetencer
og ekstra ressourcer ind i udviklingsarbejdet, fx via
eksterne samarbejder eller partnerskaber?

Om organisatorisk resiliens

Begrebet organisatorisk resiliens betegner systemers hold-
barhed, styrke og elasticitet, nar systemet kommer under
pres: Hvor meget, hvor langt og hvor hurtigt kan “elastikken”
straekkes, uden at den knaekker?

Begrebet beskriver, hvordan organisationer kan handle ef-
fektivt og overleve kriser og udfordringer og komme styrket
ud pa den anden side. En organisation fungerer resilient,
hvis opgaverne lgses pa en acceptabel made bade i hverda-
gen og under uventede forhold og kriser. Det vil sige, at man
kan tilpasse indsats og organisering til omskiftelige forhold,
leere af dette og udnytte mulighederne i nye situationer.

Organisatorisk resiliens er derfor bade vigtigt i en krisesi-
tuation som fx coronakrisen og for at kunne imgdega ufor-
udsigelighederne i hverdagen, hvor mange faktorer pavirker
personalets muligheder for at lase deres opgaver.

Blandt de faktorer, der ofte nsevnes som kilder til organisa-
torisk resiliens, kan naevnes:
« Systemer til at overvage og analysere
udviklingen
« Evnentil at kunne reagere pa uventede
begivenheder
» Enabenhed for at leere af kriser, fejl
og afvigelser
* Fleksibel kapacitet til at tilpasse ressourcer og indsat-
ser
« Et hgijt niveau af uformel og distribueret ledelse
o Steerke relationer med en hgj grad aftillid
og gensidig respekt.

Kilde: Mickael Bech og Bettina Ravnborg Thude: COVID-19
kan styrke den organisatoriske resiliens i sundhedsvaese-

net.
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Andre projekter fra
Vaeksthus for Ledelse

Sammenhaengi A T

ledetses

’i’Tzl VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Staerkt samarbejde
i chefgruppen

@ FOR

VAKSTHUS
LEDELSE

Sammenhaengi
ledelseskzeden

Det er ikke kun de faglige
ledere, der har ansvar
for, at der udgves faglig
ledelse. Der skal veere
sammenhaeng iledel-
seskaeden for at sikre
fokus pa resultaterne af
kerneopgaverne.

Steerkt samarbejde

i chefgruppen

Nar samarbejdet mellem
cheferne fungerer godt,
smitter det af pa hele
organisationen. Men hvad
skal der til, for at samarbej-
det i chefgruppen kaerer pa
skinner? En undersggelse
blandt chefer og direktgrer i
kommuner og regioner.

Ny Syntese

Komplekse udfordringer
kraever nye lgsninger - men
hvilke? Og hvordan finder
videm? Det er spgrgsmal,
der taler lige ind i kernen af
tankerne bag Ny Syntese,
der preesenteres i dette
magasin.

Topledelse af digitale
transformationer:
"Det er dig, der er den”

- 9 gode rad fra kommunale
og regionale topledere
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Mellem chef
og direktor

Fem fokusomrader for et godt samarbejde
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Fra papir til

Toplederes rolle | implementering af strategi
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Topledelse af digitale
transformationer

Digital transformation kree-
ver, at toplederne bevaesger
sigind pa omrader med
store muligheder, som ogsa
rummer uvished og risici
for at fejle. Ni konkrete rad
og en raekke vaerktgijer til
ledelse af digitale transfor-
mationer.

Mellem chef og direktor
Samarbejdet mellem
direkterer og chefer er en
forudseetning for en vel-
fungerende organisation.
Men netop pa dette sted i
ledelseskaeden kan der let
springe gnister, fordi politik
og faglighed her skal bgjes
mod hinanden.

Fra papir til praksis
Publikationen giver inspi-
ration til, hvordan man som
topledelse kan arbejde be-
vidst med at implementere
strategi, herunder forsta
hvordan strategier altid
bliver fortolket og oversat af
dem, der skal veere med til
at fore dem ud i livet.



Disse og mere end 50 andre Om Vaxksthus for Ledelse
publikationer kan bestilles
eller downloades gratis pa _

Vaksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
lederweb.dk. Her findes ogsé Danske Regioner og Forhandlingsfeellesskabet.
2.000 forskellige veerktgjer,
artikler og podcasts om
ledelse - samlet og organise-
ret, sa det er let tilgaengeligt.
Hver uge modtager 27.000 | bestyrelsen sidder:
offentlige ledere vores nyheds-
brev.

Veeksthuset arbejder for at udvikle og synliggere god
ledelse i kommuner og regioner.

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk.

Jonatan Schloss, direkter, KL/Komponent
(formand)

Lene Roed, forbundsformand, HK Kommunal
(naestformand)

Majbrit Berlau, nsestformand, FH

Helle Krogh Basse, sekretariatschef,

Forhandlingsfeellesskabet

Henning Bach Christensen, direkter,
Rudersdal Kommune

Jane Mgiller Pedersen, kontorchef, KL

Per Bennetsen, regionsdirekter, Region Sjeelland

Peter Frost, kommunaldirekter, Kege Kommune

Rikke Margrethe Friis, forhandlingsdirekter,
Danske Regioner

Tomas Therkildsen, administrerende direkter, Djaf.



http://lederweb.dk

Organisatorisk balance

Topledelsens rolle ved mange
samtidige forandringer

Alle kommuner og regioner har masser af udviklingsprojekter i gang. Men kan
mange forandringer pa samme tid blive "for meget af det gode”?

Som topledelse har man ansvar for at “holde forandringsgryden i kog”, s& organisa-
tionen lever op til de folkevalgtes og borgernes forventninger. Men man skal samtidig
undga at skrue blusset sa hgjt op, at “gryden koger over” - for det kan bade ga ud over
driften, motivationen og evnen til at gennemfare den enkelte forandring ordentligt.

Denne publikation handler om, hvordan man som direktion finder og holder denne
balance i sin organisation. Om at ggre status. Om at handtere ubalancer. Og om at
styrke organisationens kapacitet pa leengere sigt.

Publikationen er iseer skrevet til topledelser i kommuner og regioner. Dens primaere
formal er at inspirere og understgtte direktionens falles dialog om den organisatoriske
balance, herunder dialogen med chefgruppen, som derfor ogsa med fordel kan laese
med.

Bag publikationen star Veeksthus for Ledelse - et samarbejde mellem KL, Danske
Regioner og Forhandlingsfzellesskabet om at udvikle og synliggere god ledelse i
kommuner og regioner.
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