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Danmark nu blunder den lyse nat

1. Danmark, nu blunder den lyse nat
bag ved din seng, nar du sover.
Gogen kukker i skov og krat,
Vesterhavet og Kattegat

synger, imens det dugger,

sagte som sang ved vugger.

2. Danmark, du vagner med sger bla,
maette som modergjne.

Alt, hvad i dine arme 1a,

lader du solen skinne pa,

ser, hvor det yppigt glider

frem af forgangne tider.

3. Hyldene dufter i stuen ind
ude fra Danmarks haver.
Kornet modnes i sommervind.
Hanegal over lyse sind

stiger bag gavl og grene,
hvaesset som kniv mod stene.

4. Koer og heste og far pa graes
hen over brede agre,

abne lader for fulde leas,

sejl, som stryger om klint og naes,
byger, som gar og kommer, -

det er den danske sommer.

5. Pigernes latter og lyse har,
leg, som far aldrig ende,

gjnene bla som vand i var -
mildt om et evigt Danmark spar,
sol over gronne sletter,

lykke og lyse natter.
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Lederdag den 7. oktober 2025

« Igav jeres forslag og synspunkter til, hvordan vi
skal arbejde med ledelsesudvikling de
kommende to ar i Albertslund Kommune:

I en kompleks hverdag midti en
reformtid, hvad har I behov for, at et
ledelsesprogram indeholder?

« Mange gode ideer til, hvordan vi skaber mest
veerdi pa vores feelles lederdage samt hvilke
tematikker, vi skal udfolde 1 feellesskab

@ Albertslund Kommune
Lhers Puseondtind e gt foemsene, G grasine g il kol




Fokus for de feelles lederdage (form)

Vigtige fokuspunkter, nar vi alle moades:

- Felles tid og afsat tid til dialog i egne faggrupper/afdelinger
« [Eksterne oplaeg med inspiration, alle kan relatere til
« Forskellige aktiviteter, herunder bl.a. vekslen mellem
oplaeg og arbejde i grupper
« Oplaeg fra Kommunaldirekteren om hvad der iser
fylder i organisationen
« En tydelig rad trad mellem de felles lederdage

« Konkrete modeller/redskaber, der kan tale ind i
ledelsesopgaven i hverdagen >

« Fokus pa at styrke relationer mellem lederne

« Byen skal bruges
« Fordybelse

« Dialog om erfaringer med ledelse i praksis
— bade nar vi lykkes, og nar vi er udfordrede

@ Albertslund Kommune
Lhers Puseondtind e gt foemsene, G grasine g il kol




Fokus for de faelles lederdage (indhold)

« Jeres mange forslag til indholdet for de kommende to ars
ledelsesudvikling samles i en idébank til inspiration for den

labende planlaegning af lederdage I foreslog eksempelvis:

« Som altid er der mange vigtige opgaver i organisationen, som
kalder pa ledelse — og ledere der trives og er i udvikling

« Idagogimorgen arbejder vi med overskriften:

Hvordan skaber vi mening og sund
drift i en uforudsigelig hverdag?

Tveargaende ledelse
Strategisk ledelse
Forandringsledelse
Vilkarsledelse

Oversattelse

Inddragelse af civilsamfund
Driftsledelse

Regenerativ ledelse
Evaluering

@ Albertslund Kommune
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Programmet i grove traek

I dag

Tina Qllgaard Bentzen Ledelse og tillid
Lektor, Roskilde Universitet

Feallesspisning pa Forbrandingen Ledelse pa tveers

Byvandringer Vi er alle ledere af byen v i ' ‘
Mejse Hasle Ledertrivsel

Erhvervspsykolog, LEAD m e ‘

{ morgen ledelse
Carsten Gronberg & Jette Fuglsang Trivselsmaling og APV 2026

Vangsgaard samt psykologisk tryghed

Enalyzer / HR & Lon

Dialog i egne afdelinger At lede trivsel og psykologisk tryghed
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Hvad kommer der ellers til at ske?

Vi skal fortsat have fokus pa ledelse,
ogsa nar vi ikke er samlet til faelles lederdage:

vild
« Alle ledere arbejder med leeringen fra lederdagene i deres hverdag, med
fx pa ledermeader, 1:1, Plan A, prevehandlinger mv. ) ledelse

« Der vil efter sommerferien blive atholdt lebende Teams-mgder for
lederne, hvor der orienteres om aktuelle organisatoriske og
politiske dagsordener, herunder laering fra organisationen

« Ga hjem-mader med aktuelle oplaegsholdere, som taler ind i den
rode trad mellem lederdagene

« Webside med verktgjer, artikler, podcast samt sparring/lering fra
jer m.v.

« Brug notesbogen til at samle jeres refleksioner, leering og ideer
underveJS @ Albertslund Kommune
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Kommunalbestyrelsen

« Konstituering den 2. december 2025
med valg af ny borgmester og seks nye
kommunalbestyrelsesmedlemmer

« Udpegning af medlemmer til 10 udvalg
— @konomiudvalget
— 6 fagudvalg
— 2817, stk. 4 udvalg
— Borne- og Ungeudvalget

« Derudover udpegning til 78 poster og 38
stedfortradere

« Ny udvalgsstruktur med intention om at
skabe bedre sammenhange pa tvars

Alberrslund Kommunel

Lhery Poserendlnd e Pt Doemsene, el it vy Saeiless i)




Den nye udvalgsstruktur

Kommunalbestyrelsen

@konomiudvalget

Erhvervs-
o Plan- og /ldre- og o
Kultur- og Milje-, Natur- og TS Beskaftigelses-
Fritidsudvalget Byudvalget Byﬁg&lﬁ;ggs Sundheéitsudvalg 0

g
Socialudvalget

Barne-, Skole-
og Uddannelses-
udvalget

§17,4 §17,4
Born- og Udvalg for nye Udvalg for
Ungeudvalget borgere og digitalisering og
. borgerinddragelse beredskab

2 . o undheds- & 2
Handicaprad Forebygegelsesradet
/Eldreradet Brugergruppen Naturgruppen Skolerad

@ Albertslund Kommune
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Kommunalbestyrelsens arbejde

Kommunalbestyrelsen har i det forste halve ar bl.a.:

« Gennemgaet et lokalt introduktionsforlgb, der afsluttes med en
studietur til Furesa, Helsingor, Goteborg, Halmstad:

— Tur med inspiration til nedbringelse af udgifter pa
voksensocialomradet, byliv i renoverede og nyopforte
boligomrader samt beredskab

« Behandlet 125 sager pa KB-mgder

« Stillet 8 medlemsforslag, herunder :

— Medlemsforslag om ytringsfrihed for ansatte i Albertslund
Kommune

— Bedre rekrutterings- og fastholdelsesmuligheder for leerere og
padagoger i Albertslund

Lhers Puseondtind e gt foemsene, G grasine g il kol

« Vedtaget en ny vision og politiklandskab for 2027 - 2030 Eg Albertslund Kommune



Vision og politikker

« Kommunalbestyrelsen har foretaget justeringer i visionen, og dermed valgt at tage
udgangspunkt i den tidligere vision med overskriften:
Den baeredygtige by for bornene, det gronne og fallesskaber

« Kommunalbestyrelsen har vedtaget et nyt politiklandskab med i alt 14 politikker, som skal
udarbejdes i labet af 2026 — dermed gaet fra 17 politikker

« Malsatninger i politikkerne skal organisationen arbejde med at indfri i 2027 - 2030
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Den baeredygtige by for barnene, det grenne og faellesskaber

For bernene

I Albertslund trives familier, og her skaber vi rammerne for det gode barne- og ungeliv fvldt af glaede,

oplevelser og tryghed. Vi styrker vores almene fallesskaber i institutioner og skoler, hvor alle samarbejder

om barn og unges trivsel. I Albertslund giver vi alle barn og unge lige mulizheder, uanset hvor eller hvad

de kommer fra. Med fysisk og mental sundhed som et staerkt fundament, satter vi tidligt ind, nar noget ViSionen Dﬁ albertShlnd,dk
bliver sveert. Bern og unge i Albertslund far de bedste muligheder for at laere og udvikle sig, udvide deres B

horisonter, og komme godt videre med uddannelse og job i deres ungdoms- og voksenliv.

Det gronne

Albertslund er en gren og baeredvgtig by, der aktivt tager del i den grenne omstilling og klimatilpasning. Vi
arbejder med grenne lesninger, som gor os til et godt eksempel for andre. Vi passer pa naturen,
biodiversitet og de grenne omrader, som er en vigtig del af vores by og vores hverdag. Vores by er gren og
inviterer til brug — her medes vi, her laerer vi, og her skaber vi grenne fallesskaber pa tveers af
generationer. Bern i Albertslund vokser op med naturen tet pa og leerer tidligt at passe pa den. De grenne
omrader er steder, hvor vi trives og deler oplevelser. Vi er sammen om at udvikle vores grenne Albertslund
pa nyve mader, og alle borgere tager del i ansvaret for at passe godt pa vores by og natur.

Og faellesskaber

I Albertslund vaerdseetter vi vores mangfoldighed. Albertslund er en by for alle med vores abne og
inkluderende fellesskaber, hvor borgere, foreninger, kultur- og idraetsliv samt erhvervsliv tager aktiv del
og bidrager til byens falles udvikling. Meder og aktiviteter pa tvaers af generationer giver kendskab,
venskab og sterre forstaelse for bade bern, unge, voksne og ldre. Kultur- og idraetslivet er en central
motor for faellesskaberne. De mange forenings- og kulturtilbud i byen skaber mulighed for, at fallesskaber
kan gro, og samarbejdet med skoler, institutioner og erhvervsliv abner for nye indsigter og falles vardi.
Nar forskellige perspektiver modes, far vi oje pa flere nuancer og bliver klogere sammen. @

Albertslund Kommune
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https://albertslund.dk/politik/vision-politikker-og-planer/visioner#den-baeredygtige-by-for-boernene-det-groenne-og-faellesskaber-e6

Politiklandskab 2027 - 2030

Vision

Den baeredygtige by for bgrnene, det grenne og faellesskaber

i N i N i N i N i N
Sammenhangende Forebyggelses- og social-og
1cormne. og Ungepolitik — Sundhedspolitik = Kulturpolitik Klimapolitik 2050 Kommuneplan =  Handicappolitik = Bkonomiskpolitik
. . . . . . . o . .
i N i N i N i e i N
| Skole-, Fritids- og | Fdrepolitik | idr=tspolitik | Erhvervspolitik ] Fellesskabs-og
Uddannelsespolitik antiracismepolitik
. o . o . o . r . o
i N i N
== Dagtilbudspalitik e Beskaftigelsespolitik
. " . o

Albertslund Kommune
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Nyt fra organisationen

« Albertslund er blandt de 15 kommuner i landet, der prioriterer idreet og
beveagelse i skolen hgjest & Barnehuset Stensmosen er blevet DGI-
certificeret

« Videre med Styrket almen
e Gennemfort den eksterne audit af vores klima- og miljoledelsessystem

« Der er lagt 3,7 kilometer ny ror til fjernvarme langs 41 veje i
Albertslund

« RA festival i Albertslund
« Gennemfort samtilsyn i Plejecenter Humlehusene og Albertshgj

« Ogmange andre ting... f.eks.?

Albertslund Kommun
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Mange vigtige opgaver

Trivselsmaling og APV 2026 — som ogsi er
fokus for lederdagen i morgen

« Fortsat fokus pa implementering af de mange
reformer — Kvalitetsprogram,
Beskaftigelsesreform, Sundhedsreform og
/Eldrereform m.fl.

« Ny kommunaldirekter (august 2026)

« Budget 2027

by =t

@ Albertslund Kommune
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Hvem sidder | sammen med ved bordene?

o I skiftes til at praesentere jer selv

« Derefter taler I sammen om:
“Hvad gjorde isaer indtryk 1 podcasten fra
hjerneRO?”

filaalis

@ Albertslund Kommune
Lhers Puseondtind e gt foemsene, G grasine g il kol




Fokus for i dag og i morgen

VORES OPGAVE

Vild
VORES
HVERDAG OG m e ‘

TRIVSEL 'e‘e|se
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TILLID OG LEDELSE

Albertslund Kommune

21. maj 2026

U

Tina Ollgaard Bentzen, Associated Professor

Roskilde University, Denmark
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OLD PUBLIC NEW PUBLIC NEW PUBLIC GOVERNANCE
ADMINISTRATION MANAGEMENT

Borgeren Klient (passiv modtager) Kunde (kritisk bestiller) Samarbejdspartner (Del af lgsning)
”PA BORGEREN” ”FOR BORGEREN” ”MED BORGEREN”

Veerdiifokus Kvalitet Effektivitet Innovation
Retslighed Ressourceoptimering Ressourcemobilisering

Styring Hierarki Marked Netveerk
Regler Mal- og resultatstyring Samskabelse

Ledelse Fagfaglig ledelse Preestationsledelse Tillidsbaseret ledelse



a4

OLD PUBLIC NEW PUBLIC NEW PUBLIC GOVERNANCE
ADMINISTRATION MANAGEMENT

Borgeren Klient (passiv modtager) Kunde (kritisk bestiller) Samarbejdspartner (Del af lgsning)
”PA BORGEREN” ”FOR BORGEREN” ”MED BORGEREN”

Veerdiifokus Kvalitet Effektivitet Innovation
Retslighed Ressourceoptimering Ressourcemobilisering

Styring Hierarki Marked Netveerk
Regler Mal- og resultatstyring Samskabelse

Ledelse Fagfaglig ledelse Preestationsledelse Tillidsbaseret ledelse






Hvad er tillid? QF

« Tillid er at tage risikoen for at gare sig sarbar el

overfor hinanden - selvom det kan ga galt.

* Jeg har tillid nar jeg tror pa, at du passer pa
mine interesser - selv nar du har
muligheden for at lade veere!

?Tillid er en risikofyldt forudydelse”

 Nar jeg har tillid ter jeg ”l@sne tgjlerne” mere (Luhmann)

= gge medarbejderens raderum.
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TILLIDENS VARDI

A
MR R

EDARBEJDER-MOTIVATION "

AR
* FLEKSIBILITET-TILPASNINGSEVNE @i =
« SAMARBEJDE U R e
« INNOVATION

BEDRE RESSOURCEUDNYTTELSE



Tillid virker ogsa pa
tveers

* Tilliden til kollegaer i andre afdelinger/
kontorer styrker det tvaergdende
samarbejde

* Tillidentil kollegaeriandre
afdelinger/kontorer styrker oplevelsen af at
skabe resultater ift. kerneopgaven...

(Undersagelse af Tillid & Samarbejde pa statslige arbejdspladser,
Vive 2017




TO DIMENSIONER | EN
VARDIBASERET LEDELSESTILGANG
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STYRING?
Hvad er det?

* Hegnspeele eller bindinger pa det
faglige raderum

e Styring bruges til at afgraense risici
* ”Orden i penalhuset”

e Sikre veerdier som retsikkerhed,
ligebehandling, transparens.

* Sikre faglige standarder, leering og
videndeling

SELVPAF@RT STYRING



JDKONOMISTYRING

STRATEGIER

sociale
tilbud
&

TILSYN

Specialiserede botilbud SEL §108 og ABL 105, 2

Midlertidige botraningsfallesskaber
SEL §85, 107 og 110

Individuel
socialpadagogisk bostgtte SEL §85

Samvaers—, aktivitets- og
laeringstilbud SEL §103, 104, 97

FFFFF yggende, opsg-
gende og uvisiterede
indsatser SEL § 79, 82

VARDIER FAGLIGE STYRINGSVARKTAJER




MEDICINHANDTERINGSSYSTEME

NOGLESYSTEMEHR

FAGLIG KOORDINATIONSSYSTEME




HVAD BGVLERI
STYRINGEN?

+ MANGDEN AF STYRING VOKSER

=
§ LS

« STYRING SKABER “PERVERSE” BI-EF

e

* STYRING DEMOTIVERER MEDARB

* STYRING UNDERGRAVERTILLID




HVORDAN HANGER STYRING OG TILLID SAMMEN?
MODSTANDERE ELLER SAMARBEJDSPARTNERE?

TILLID OG STYRING SOM
MODSTANDERE




HVORDAN HANGER STYRING OG TILLID SAMMEN?
MODSTANDERE ELLER SAMARBEJDSPARTNERE?

TILLID OG STYRING SOM
MODSTANDERE

Hvordan skal viimplementere et nyt dokumentations- Hvordan skal viimplementere et nyt dokumentations-
system som det MAKSIMALT undergraver tillid? system som MAKSIMALT understgtter tillid?




FAKTORER PA SPIL

TILLID OG KONTROL bliver
samarbejdspartnere nar...

MEDARBEJDERMOTIVATION

Kontrol opleves som en hindring for
professionelle normer og opgaver

Kontrol opleves som understgttende
for professionelle normer og opgaver

STYRINGSRELATION

Haj magtdistance
Hgj formalitet

Lav magtdistance
Lav formalitet

INVOLVERING | STYRING

Medarbejderen involveres ikke i
design og implementering af kontrol

Medarbejderen involveres i hgj grad i
design og implementering af kontrol

KONTEKSTSENSITIVITET

Kontrol anvendes ensartet med
begreenset hensyntagen til lokal
kontekst

Kontrol tilpasses praksis og risici i
lokale kontekster

COMPLIANCE-BYRDER

Compliance-byrden opleves som
overdreven i forhold til den veerdi,
kontrollen skaber

Compliance-byrden opleves som
rimelig i forhold til den veerdi,
kontrollen skaber




ARBEJDET MED STYRING | EN VAERDIBASERET TILGANG?

F.eks. FIERNE dobbeltregisteringer, foreeldede
dokumentationskrav eller overdrevne kontrolkrav

Roskilde Kommune:
126 afbureaukratiserings-forslag

F.eks. FORANDRE af
tilsynsmodel, BUM-model
eller dokumentationssystem
(hvor en vis kontrol faktisk er

vigtig)

. FORANKRE indkgbsregler, som
ikke kan eendres, ved at kommunikere og
kompetenceudvikle .
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Sample Footer Text



abne buret,
hvis ikke fuglen tor flyve ud”

”Det nytter ikke at

(Leder i Socialforvaltningen — Kabenhavns
Kommune)




TILLIDSKULTUR:
HVORDAN?

Autonomi uden tillid til kan skabe stress eller modstand mod at "flyve
ud af buret”

* Ledelse kan bidrage til at bygge tillidskultur:
* Kompetenceudvikling (| alle dens former)
* Feelles veerdier
!

* Tilgeengelig og stgttende ledelse

 Lav magtafstand — neer & uformel
 Opmuntring til at eksperimentere

* Handtering af fejl og skrammer | tilliden.

Bentzen, Tina @llgaard. (2018). Tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige organisationer (1.). Djgf / Jurist- og @konomforbundet.

Bentzen, T.@. (2022). The tripod of trust: a multilevel approach to trustbased leadership in public organizations. Public Management Reviewd S ""--'i URL



TILLIDSTRAPPEN HOS JAC O

Medarbejderne laver organisationsdiagram —

Lenforhandling laves af team

Nedskeeringer findes af medarbejdere

Medarbejdere rekrutteres af team

Medarbejder laver strategi




TILLIDSREPARATION

* Gaforrestift. at dele egne fejl
« Aben udforskning: ”Hvad skete der pa din side af bordet?”
* Fokus pa leering fremfor udskamning/placering af skyld

« Et godt handteret tillidsbrud kan fare til styrket tillid!



TILLIDENS TABURET [—

TILLIDSBASERET LEDELSE




DEN ENKELTE MEDARBEJDER

Kulturelle greb Strukturelle greb

* Kompetenceudvikling * Minimering af
* Afstemning af veerdier detailstyring
- e Opmuntring til at * Hjgrneflag (veerdier)
C——
eksperimentere. * Kontrakter/regler ift.
personalesager
MEDARBEJDER

LEDER




DET LILLE FALLESSKAB

v

H
7 P,
Z ,

/

a;a —
—
C—
* Neer, uformel dialog * Faglig autonomi
» Team initiativtager pa * Budgetansvar
MEDARBEJDER lederkontakt 5 * Rekruttering af nye
* Leder som coach/facilitator kollegaer

LEDER * Lanforhandlinger



DET STORE FALLESSKAB

[

v

A

a — A
: / \ORGANISATORISK / \
: TEAM \ ® ®
. a — A a — A
—
-— Kulturelle greb Strukturelle greb
* Fejringer, deling af succes e Strategi, besparelser,
historier organisationsdiagram mv.
MEDARBEIDER ° Tvagrgéende sociale og faglige udvikles af.r.nedarbejderne
begivenheder * Ledere faciliterer processer

LEDER



LEDELSE AF TILLIDEN HOS JER?

Hvilke ”’ben” er staerke - eller mindre staerke?

Hvad er naeste "tilpas udfordrende” skridt pa tillidstrappen?
Hvad kraever det er af dig som leder?

Hvad med dit lederteam?

TILLIDSBASERET LEDELSE

Medarbejderne laver organisationsdiagram

Lenforhandling laves af team

Wv3l

Nedskeeringer findes af medarbejdere

Medarbejdere rekrutteres af team

e it
I
e o oo 4
oo swoos 28

Medarbejder laver strategi

NOLLYSINYOYO



PARADOKSER
- | bevaegelsen mod tillid?



Hvad er et paradoks?

Vedvarende

Indbyrdes afhaengige spaendinger
Mellem modsatrettede krav

* ....som hver iseer er bade legitime og vigtige

og som derfor ikke kan “lgses”, men balanceres over tid.

“persistent contradictions between interdependent
elements” (Lewis & Smith)




Tilhgrsparadokser e ®o

*Spaending mellem individualisme og kollektivisme . 'H"II"II' .

*Professionalistet versus tvaerfagligt samarbejde 'n ﬁ reeen
LR

*Eksempel: Fremme det lille feellesskab versus det
store feellesskab?

Laeringsparadokser

*Spaending mellem stabilitet og forandring
*Bevare eksisterende viden vs. leere nyt
*Eksempel: Bevare best practice vs.
eksperimentere med nye metoder?

Praestationsparadokser

*Balancere kortsigtede resultater og langsigtede mal Q
Sikre kvalitet vs. at holde gkonomiske mal @ $
*Eksempel: Optimere drift pa kort bane eller

praestere pa lang bane?

Organiseringsparadokser =5
*Konflikt mellem ensartethed og fleksibilitet N
 Centralisering versus decentralisering j —

*Eksempel: Kort lederdistance versus dybt hiearki?

Tilhgrsparadokser hos 0s?




ANSVARLIGHED versus FRIHED?

Behov for bedre tilsyn
pa plejehjem

KOMMUNERNE SKAL IKKE KONTROLLERE SIG SELV. DET HAR VI
ENDNU ENGANG FAET BEKR/AEFTET MED PLEJEHJEMMET
KONGSGARDEN | AARHUS

29.07.2020

P rivatlivskraenkelser, manglende personlig hygiejne o
helt uacceptable forhold for sveekkede beboere pa ple

Det samme er manglende opmzrksomhed, dehydrering, fejlmedicinering,
ensomhed, kedsomhed, for lidt personale og ikke-tilstedevaerende ledelse.

https://ledelsesavisen.dk/nyhed/artikel/fire-dilemmaer-med-tillid-i-den-offentlige-sektor



Tillid tit MEDARBEJDERNE versus BORGERNES tillid?

Politikere rystede over
skraekvideo fra plejehjem: - Det
er fuldstaendig grotesk

Vi skal arbejde med kulturen pa de aarhusianske plejehjem,
lyder det fra udvalgsmediem.

Plejehjem i Kebenhavn: Mere tillid gav ferre
medicineringsfejl

https://ledelsesavisen.dk/nyhed/artikel/fire-dilemmaer-med-tillid-i-den-offentlige-sektor



FLEKSIBILITET versus LIGHED?

https://ledelsesavisen.dk/nyhed/artikel/fire-dilemmaer-med-tillid-i-den-offentlige-sektor



INKLUSION versus EKSKLUSION?

https://ledelsesavisen.dk/nyhed/artikel/fire-dilemmaer-med-tillid-i-den-offentlige-sektor



DET LILLE VERSUS DET STORE FALLESSKAB?




INTEGRATION:

Begge poler
anerkendes og
balanceresii
beslutninger

BROBYGNING:
Beslutnings-
processer
understgtter
periodevist begge
poler

ADSKILLELSE:
Polerne anerkende
begge men skilles i

tid eller rum

UNDERORDNING:
En pol anerkendes
men prioriteres
generelt lavere end
dens modpol

MARGINALISERING:
En polignoreres
mens den anden

konstant prioriteres

Integration

Bro
byggende

Adskillelse [ Under
ordnende

(Syntese)

Marginalisering

Offensiv

(Sophie Lohklindt Christensen)

Defensiv




INTEGRATION: BROBYGNING: ADSKILLELSE: UNDERORDNING: 1|\ \pGINALISERING:
Begge poler . En pol anerkendes .
Beslutnings- Polerne anerkende . En polignoreres
anerkendes og processer begge men skilles i men prioriteres mens den anden
balanceresii gg. generelt lavere end .
. understgtter tid eller rum konstant prioriteres
beslutninger . . dens modpol
periodevist begge
poler

Under-
ordnende

Bro Adskillelse

Integration byggende Marginalisering

(Syntese)

< -
Offensiv Defensiv

* Veelg et paradoks som for dig tydeligt er pa spil
organisationen

* Diskuter med en makker hvordan det paradoks
indtil nu er blevet handteret hos jer?

HVORDAN
| JANDTERER!
BARADOKSER?




HVORDAN HANDTERES PARADOKSER?

- LEDELSESM/ASSIG OPMARKSOMHED PA AT DET IKKE ER
ENTEN-ELLER

o FALLES SPROG OM BALANCERNE | FORSKELLIGE HENSYN?

- LOBENDE RISIKOVURDERING - HVOR MEGET KOMPLEKSITET
KAN VI RUMME?

- LOBENDE OG ABEN REFLEKSION OVER HVILKE COPING-
STRATEGIER DER GRIBES TIL?

- REFLEKSION OM HVAD PARADOKSERNE FAR FREM | JER SELV
SOM LEDERE?




SR L i
.V., )J(m.ﬁ r\ﬂ
N e
S
Sy, N
o..tu.WW.;r«:.M-a

Nye veje til
afbureaukratisering

Inspiration til at lede med tillid i hverdagen
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| edertrivsel

Lederdag i Albertslund Kommune

v. Mejse Hasle



Mejse Hasle

68

Mejse Hasle
Ledelseskonsulent og erhvervspsykolog
Cand.psych., ph.d.

Jeg arbejder med...

Psykisk arbejdsmiljg, ledelse og samarbejde
Udvikling af bade nye og erfarne ledere
Attraktive fleksible arbejdspladser

Arbejdsmiljgforskning
(Strategy and Leadership Development, DTU)

LEAD+



Dagens program 69

Hvad kommer jeg omkring i dag?

a Hvordan ser det ud med ledertrivslen i Danmark — og hvorfor bgr vi tale om
det?

9 Det seerlige ved lederrollen
- Krydspres, vilkar og belastende faktorer

Hvad beskytter ledertrivslen?
- Fra egne greb til relationer, prioritering og organisatoriske indsatser

Hvad tager vi med videre?
- Refleksion og handlinger

LEAD+



Hvordan star det til med ledertrivslen i Danmark?

70

Hvordan ser det ud med ledertrivslen i Danmark??

Arbejdspres og
krydspres fylder
- hver 4. oplever,

at presset gar ud
over kvaliteten

Kilder: CfL, Djgf, Finansforbundet, Scoping review

Trivsel og
loyalitet haenger
sammen
- nar ledere trives,
styrkes tilknytning
og engagement

LEAD-



Hvorfor bar vi tale om lederes trivsel? 71

Lederes trivsel har indflydelse pa...

Ledelseskvaliteten Medarbe.jdernes
psykiske
arbejdsmiljg og
trivsel
Lederes trivsel ..

. Organisationens

oglyst til at resultater

blive i jobbet
LEAD+

Kilde: Djoef (2025) Forskningen konkluderer: Lederes trivsel smitter af pa bundlinjen



Hvorfor bar vi tale om lederes trivsel? 72

Nar ledere trives — og nar de ikke gar

X Mere reaktiv og presset
X Sveerere ved at prioritere
X @get risiko for stress og
konflikter
X Sveaekker kvalitet og
v Mere ro og overblik relationer

v Bedre beslutninger
v Mere empati og
talmodighed
v Styrker samarbejde og
resultater

LEAD-

Velliv Foreningen: Heiber & Rasmussen (2024) Et overblik over den internationale forskning i lederes trivsel
Scoping review af 698 forskningsartikler om lederes trivsel fra 1953 til 2024
Bastian, K. (2025): Nar ledertrivsel bliver alles ansvar & Sddan arbejder | strategisk med ledertrivsel



Dagens program 73

Hvad kommer jeg omkring i dag?

a Hvordan ser det ud med ledertrivslen i Danmark — og hvorfor bgr vi tale om
det?

9 Det saerlige ved lederrollen
- Krydspres, vilkar og belastende faktorer

Hvad beskytter ledertrivslen?
- Fra egne greb til relationer, prioritering og organisatoriske indsatser

Hvad tager vi med videre?
- Refleksion og handlinger

LEAD+



74

Refleksion ved bordene: hvad belaster og hvad begejstrer |
lederrollen?

Hvad slider mesti lederrollen?

* Hvad dreener energi? Hvad fylder mentalt? 1 min. individuel refleksion

10 min. droftelse ved bordet

* Hvad kan gagre det sveert at vaere den leder, du gerne vil veere?

Hvad giver mest energi og mening?
* Hvornar oplever du starst arbejdsgleede?

* Hvornar teenker du ”det er derfor jeg er leder”?

LEAD-



75
Det seerlige ved lederrollen

Ledelse erisin natur speendingsfyldt

Overordnede

Kravene til ledelse er ofte...
* Paradoksale (bade-og)

* Dilemmafyldte (modsatrettede
hensyn)

e Forbundet med hgje
folelsesmaessig krav

Medarbejderne

LEAD-



Det seerlige ved lederrollen 76

Det, der belaster - og det, der beskytter ledertrivsel

Belastninger Beskyttende faktorer

Stor arbejdsmaengde og Indflydelse og autonomi
greenselgst arbejde

Kompetence og mening
Krydspres og uklare krav

Psykologisk tryghed

Folelsesmeaessige krav og
risiko for moralsk stress Stgtte og sparring

Ensomhed Restitution og refleksion

LEAD-



Det seerlige ved lederrollen 77

Det, der belaster én, belaster ikke ngdvendigvis en anden...

Livssituation Rammer, stgtte og relationer

Erfaring i lederrollen \\\ ///

[l

LEAD-

[

o




Det seerlige ved lederrollen /8

L edelse er teet forbundet med identitet

For mange ledere er ledelse mere end et job — det er teet knyttet til selvforstaelse,
veerdier og oplevelsen af at lykkes.

”Jeg er et relationsmenneske. Sadan en, der virkelig

: , , Det gar ledelse dybt meningsfuldt
meerker mennesker i et rum. Og det motiverer mig at

Skabe en udvikling gennem andre”
Men det gar ogsa ledere seerligt

- mellemled 2 3 i
metiemieder sarbare, nar de ikke oplever at lykkes...

LEAD-



Det seerlige ved lederrollen 79

Det heroiske ledelsesideal
- 0g hvad det betyder for ledertrivslen

Nar idealet bliver sveert at leve op til...
* Usikkerhed, tvivl og utilstreekkelighed
* "Hvad erjeg veerd, hvis jeg ikke lykkes?”

Det kan fare til, at man...

* Holder tvivl og usikkerhed for sig selv

* Tager ansvar for mere end man reelt kan beere

* Bliver mere kontrollerende, instrumental eller
distanceret

LEAD-



Det seerlige ved lederrollen

80

Den onde trivselsspiral

- nar vi er mest pressede, tager vi afstand til det, vi har mest brug

for

Pres
J

Trusselsmodus
J

Mere kontrol / klarer det selv
)

Traekker sig fra feellesskabet
)

Mindre statte
J

Mere pres

LEAD-



Dagens program 81

Hvad kommer jeg omkring i dag?

a Hvordan ser det ud med ledertrivslen i Danmark — og hvorfor bgr vi tale om
det?

e Det seerlige ved lederrollen
- Krydspres, vilkar og belastende faktorer

Hvad beskytter ledertrivslen?
- Fra egne greb til relationer, prioritering og organisatoriske indsatser

Hvad tager vi med videre?
- Refleksion og handlinger

LEAD+



Veje til bedre ledertrivsel 82

Det, der belaster - og det, der beskytter ledertrivsel

Beskyttende faktorer

Indflydelse og autonomi

Kompetence og mening

Psykologisk tryghed

Stgtte og sparring

Restitution og refleksion

LEAD-



Veje til bedre ledertrivsel

83

Ledertrivsel er et feelles ansvar
- 0g ma forstas og understgttes pa flere niveauer

Veje til

ledertrivsel Leder-
faellesskabet

LEAD-



Veje til bedre ledertrivsel

Hvad kan du selv gare? Fire greb til
bedre ledertrivsel

+ Kend dine mgnstre under pres
+ Skab plads til refleksion - ikke kun handling

+ Prioritér og forventningsafstem
- op, ned og til siden

+ Brug lederfaellesskabet aktivt




Veje til bedre ledertrivsel

85

Kend dine m@nstre under pres

“Jeg er bagud...”
Nar du kender dine

Tanker menstre, kan du bedre

o / :

reagere i tide
> og bruge dine relationer
mere aktivt

Folelser
manstre
- "Jeg tager den under pres Irritabel, utdlmodig, bekymret,
selv” folelse af utilstraekkelighed
- Gar i lasninger
- Kort for hovedet
- Frokost ved

computeren Krop Spaendt, treet, sover darligt, hjertebanken

LEAD-



Veje til bedre ledertrivsel

86

Nar vi kender vores mgnstre, kan vi hjeelpe hinanden tidligere

Vi bliver bedre til at...

Opdage signaler hos os selv og hinanden
Tale om pres uden skam eller facade
Sporge tidligere: “Hvordan gar det egentlig?”

Hjeelpe med prioritering og realistiske forventninger

LEAD+



Veje til bedre ledertrivsel

87

Skab plads til refleksion — ikke kun handling

+ Seet tid af, enten...
« Mandag: Hvad er vigtigst denne uge?
» Fredag: Hvad skal jeg slippe eller prioritere naeste uge?

« Manedligt: Hvad har jeg leert - og hvad skal fylde nu?

+ Se taenkepauser som ledelsesdisciplin

oy N ™

/ /, 1. Stop op og luk ned (dar, telefon, mail)

2. Lad kroppen hjeelpe hjernen
Seet tempoet ned - i gang, tale og andedrset

3. Sparmed din leder og lederkollegaer

LEAD-



Veje til bedre ledertrivsel

88

VILKAR

INDF&ELSE

L

K

]|

Inspireret af Viktor Frankl — Man's Search for Meaning (1946)

Prioritér og forventningsafstem
Ingen leder kan lykkes med uklare eller
urealistiske forventninger

KONTROL
Hvad kan jeg konkret gare noget ved?

INDFLYDELSE

Hvad skal jeg afstemme, dele, uddelegere
eller sparre om?

(opad, nedad eller til siden)

VILKAR
Hvad skal vi veere realistiske om - sammen?

LEAD-



Veje til bedre ledertrivsel

Lederens relationer er afggrende

Relation til din naermeste leder
Det betyder noget, om du faler dig bakket op

Ledergruppen
Ingen leder bar sta alene med krydspres

Organisationen
Trivsel kreever organisatorisk stagtte (HR/TRIO/AMO/MED)




Veje til bedre ledertrivsel

Psykologisk tryghed er afggrende for ledertrivslen
— kke bare et nice to have

Det handler i praksis om: Abenhed

Sarbarhed

+ Om vi kan sige hgjt, nar vi er i tvivl

+ Om vi ter bringe det sveaere ind — ogsa nar vi ikke har hele svaret
+ Om vi kan udfordre hinanden uden at skade relationen

+ Om vi kan dele fejl og usikkerhed — uden frygt for at miste trovaerdighed



Veje til bedre ledertrivsel

91

Ovelse: lederfeellesskabet i fokus

Find en makker og draft...

Hvornar lykkes
det bedst at finde
stgtte og sparring

som leder?

Hvad taler jeg for
lidt med andre
ledere om?

Hvad vil jeg gerne

bringe mere ind i

samarbejdet med
andre ledere?

LEAD-



Veje til bedre ledertrivsel

92

Ledertrivsel pa den organisatoriske dagsorden

Politikker og Labenc.le
ledelses- opfalgning
principper (Leder-APV)

Strategisk

Sterke  forebyggelse
lederfaelles-

skaber

Kompetence-
udvikling

LEAD-



Dagens program 93

Hvad kommer jeg omkring i dag?

a Hvordan ser det ud med ledertrivslen i Danmark — og hvorfor bgr vi tale om
det?

9 Hvad presser i lederrollen?
- Krydspres, seerlige vilkar og belastende faktorer

Hvad beskytter ledertrivslen?
- Fra egne greb til relationer, prioritering og organisatoriske indsatser

Hvad tager jeg med videre?
- Refleksion og handlinger

LEAD+



Hvad tager vi med videre?

94

Hvad tager jeg med videre?

Yes!

Jeg er glad for, at vikomind
pa dette i dag...

Hmm...
Jeg har faet noget at teenke
over...
Jeg har et spargsmal til..

A-ha

En vigtig pointe, som jeg
tager med mig er...

Handling!
Det her vil jeg ga hjem og
gare anderledes — allerede
fra i morgen...

LEAD+



LEAD+

Kontakt Adresser
kontakt@lead.eu lead.eu @ Bredgade 454, 2. sal, 1260 Kgbenhavn K

e +45 53 37 60 00 @ Lt @ Vestergade 43, 8000 Aarhus C



Opsamling

« Imorgen starter vii
MusikTeatret med oplaeeg om
Trivselsmaling og APV 2026
samt psykologisk tryghed

« Derefter skal I have dialog i
afdelingerne om bl.a.
ledertrivsel og psykologisk
tryghed

« Tak foridag!

®
o

e,

/)

Opsamling fra lederdag 1

Huvad skal vi iszer tage med fra lederdagen 21. maj 2026?
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Trivselsmaling og APV 2026

Huilke monstre og tendenser ser vi i data?

Psykologisk tryghed
Huvordan leder vi psykologisk tryghed?

Huor

dan

Trivselsmaling og APV

Hvad gor det ved os at lede processen?

Ledertrivsel

kan vi understotte og sikre arbejdet med ledertrivsel?

MUSIKTEATRET ,
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