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FORORD

Som leder af en nyligt fusioneret enhed har du store udfor-
dringer foran dig. Du har en enestdende mulighed for at szette
dit preeg pa den nye organisation — og fusionens succes af-
haenger i hej grad af din indsats som leder.

Dette hzefte er skrevet til dig, der har eller far ansvaret for at
lede en sadan enhed. Men ogsa andre nyudnzevnte ledere vil
formentlig kunne hente nyttig inspiration i haeftet.

Opgaverne som fusionsleder kan ikke szettes pa én simpel for-
mel. Men en rzekke udfordringer og dilemmaer meder nzesten
alle fusionsledere pa deres vej. Det er disse feelles udfordringer,
heeftet tager under behandling — ikke mindst dem, der knytter
sig til medarbejderne i den nye organisation.

De mange gode rad i haeftet bygger pa tidligere fusionserfar-
inger fra bade den offentlige og private sektor. De er indhentet i
litteraturen om ledelse af fusioner, hos konsulenter med praktisk
indsigt i feltet og gennem interview med offentlige ledere, der for
nylig har prevet det hele pa egen krop.

Heeftet er en forkortet og bearbejdet udgave af rapporten De
forste 100 dage, som Veeksthus for Ledelse udgav i marts
2006. Laes mere pa www.lederweb.dk/defoerste100dage. Bag
projektet star Vaeksthus for Ledelse — et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og KTO om at styrke ledelse i kommuner og
regioner.

Veeksthus for Ledelse
Hans Berthelsen, KL
Formand

Kim Simonsen, KTO
Naestformand
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1. AT FORBEREDE SIG GRUNDIGT

DEFINER DIT LEDELSESRUM

Du ber benytte situationen som ny leder til at skaffe dig klarhed
om dit ledelsesrum. Det vil iszer sige de mal og succeskriterier, |
skal opfylde, og de rammer, | har at gere det inden for. Jo sikrere
fornemmelse du har af ledelsesrummet, jo bedre er du rustet til
at melde troveerdigt ud til medarbejderne.

De er naturligvis optagede af hurtigt at kende dine tanker og
forventninger til organisationens fremtid og din egen funktion.
Men diskutér gerne din holdning med din kommende chef el-
ler andre relevante sparringspartnere — inden du melder ud til
medarbejderne.

Medarbejderne ved godt, at du ikke fra starten kan veere fuldt
informeret om alle aspekter af organisationens fremtid. Men de
vil gerne have del i dine overvejelser og lebende folge med i den
gradvise afklaring.

PRASENTER DIG FOR MEDARBEJDERNE

Forteel medarbejderne, hvem du er som person og som leder.
Sig, hvorfor du gleeder dig til at kaste dig ud i jobbet, og markeér,
hvilke udviklingsmuligheder du ser for enheden. Veer ogsé parat
til at sige det, hvis noget i enhedens situation bekymrer dig.

Medarbejderne vil veere interesserede i, hvilke veerdier du star
for, og hvilke vilkar de kan forvente med dig som leder. Klare ud-
meldinger og anskuelige eksempler vil mindske usikkerheden og
dermed risikoen for, at der dannes rygter og skreemmebilleder.

Maske har du faet jobbet i konkurrence med andre ledere i de
fusionerede enheder. Nogle af de forbigéede ledere vil fortsat
veere ansat i organisationen, og du skal maske veere leder for
nogle af dem. Dem er det szerlig vigtigt at opbygge tillidsforhold
og gode relationer til.



SKAB BREDE KONTAKTFLADER

Jo mere synlig du ger dig for den kommende organisation, jo
mindre plads bliver der til geetterier og rygter.

Du kan gere dig synlig ved at tale med medarbejderne, ved at
skrive nyhedsmails eller ved at samle alle til feellesmeder. En
anden mulighed er at benytte medarbejdere pa de enkelte ar-
bejdspladser som ambassaderer for dig og for fusionen.

En metode er at oprette en fusionsstyregruppe med repraesen-
tanter fra hver af de fusionerede enheder. En god tillidsreprae-
sentant er ogsa veerdifuld i fusionsprocessen.

ANBEFALINGER
— OM AT FORBEREDE SIG GRUNDIGT

» Skab dig hurtigt det bedst mulige overblik over dit ledelses-
rum. Det ger dig mere sikker og troveerdig, nar du meder
medarbejderne forste gang.

»  Serg for hurtigt at introducere dig selv ordentligt for medar-
bejderne. Forteel, hvem du er, og hvad de kan forvente med
dig som leder?

* Knyt gode kontakter til grupper pa alle niveauer i organisa-
tionen — og sammenszet evt. en styregruppe for fusionen.



2. AT STYRE EFTER ET KLART MAL

FOKUSER PA MAL OG RESULTATER

Allerferst m& du sammen med medarbejderne gere enhedens
kerneopgave og resultatkrav tydelige. Hvilke forventninger er
der til opgavelesningen, og hvilke vilkar og ressourcer har | til
at lose dem?

Som leder bliver du bedemt pa jeres resultater — og dét vil
naesten altid veere det mest solide fundament at bygge en ny
feelles kultur i enheden pa.

Del evt. fusionsprocessen ind i perioder med egne succeskrite-
rier for hver periode. Sa har du bade noget at styre efter og blive
malt pa. Abenhed om jeres faelles mal vil vaere en af de staerke-
ste forpligtelser til hele tiden at holde "snuden i sporet”.

TANK STRATEGISK FRA STARTEN

For at | kan flytte jer i samme retning, skal fusionen have en klar
strategisk ramme — dvs. en vision og en reekke konkrete bade
kort- og langsigtede mal for den nye organisation.

Mange ledere klager over, at de har for lidt tid til det over-
ordnede ledelsesarbejde, fordi de daglige driftsopgaver fylder
s& meget. Ofte skyldes det, at man forseger at handtere pro-
blemerne, efterhanden som de opstar, i stedet for at organisere
sig ledelsesmaessigt i forhold til de udfordringer, der er pa vej.

Nar man nejes med at reagere pa problemer, far man brug for
undskyldninger. Har man en overordnet plan, kan man overskue
processerne og ofte foregribe problemerne.

VAR MODIG, OG TANK NYT

Giv bade dig selv og medarbejderne plads til at teenke nyt og
visionaert. Fusionen er en chance for at overveje, om nogle op-
gaver ber have et andet fokus.

Som leder kan du ikke altid vente pa direktiver fra et hojere ledel-
sesniveau. Du skal ogsé turde satse og felge din professionelle
sans for god ledelse. Grib nogle gange pioneranden, og lad
medarbejderne komme pa banen med deres innovative forslag.
| en fusion er mange bolde i spil p& nye mader. Banen er ikke al-



tid s smal som i en mere etableret organisation. Forvent hellere,
at du faktisk har frihed til at handle — uden at sperge opad hele
tiden. Men serg selvfelgelig for at orientere dine overordnede
om de initiativer, du veelger at seette i gang.

PRIORITER OPGAVERNE

I en fusion skal du ofte balancere mellem hensyn, der peger
i hver sin retning — fx sikker drift over for fornyelse. Det er dit
ansvar at fastholde det dobbelte fokus og at finde en praktisk
balance mellem opgaverne i hverdagen.

Du skal lebende vzere klar til at revidere eksisterende planer og
ndre beslutninger, der ikke matcher nye vilkar eller rammer,
som opstar undervejs i forandringsprocessen.

Store forandringer leber sjzeldent efter den fastlagte plan. Men
det betyder ikke, at man skal undlade planlaegning. Tvaertimod.
Det er lettere at eendre en planlagt rute end at forsege at finde
vej uden et kort.

FA STQTTESYSTEMERNE PA PLADS

Det er en simpel forudseetning for, at organisationen kan lese
sin opgave, at de interne stottesystemer fungerer fx telefoner
og it. | den sidste ende koster det erfaringsmeessigt mere tid og
energi, hvis | ikke prioriterer at fa de basale systemer pa plads
fra begyndelsen.

Det vil veere forskelligt fra omrade til omrade, hvilke basale stet-
tesystemer der som minimum skal veere pé plads, fer | kan arbej-
de normalt. Du méa overveje — ogsa ved at lytte til medarbejderne
- hvilke tekniske systemer og rutiner der er mest afgerende for
jer.

Du skal som leder bane vejen for fealles retningslinjer pa en
reekke personalepolitiske omrader — afspadsering, overarbejde,
fleksibilitet i hverdagen, ekstra fridage, fejring af fedselsdage,
faste pauser osv. Det er en god idé hurtigt at kortlaegge bade
aftaler og praksis, inden | leegger en ny fzlles linje.



HOLD ET HGJT INFORMATIONSNIVEAU

Det er nzesten umuligt at overvurdere behovet for intern kommu-
nikation i en fusionsproces. Alle erfaringer fra fusioner i staten
og i private virksomheder peger i samme retning: Selv nar ledel-
sen synes, den har informeret grundigt, oplever medarbejderne
det sjeeldent som tilstreekkeligt.

Derfor er det vigtigt at gribe opgaven rigtigt og systematisk an. |
den forste fase efter en fusion har medarbejderne iseer brug for
klar information om helt nzere og konkrete forhold i hverdagen:
Hvad skal jeg lave? Hvor skal jeg fysisk veere? Hvem skal jeg
arbejde sammen med?

Manglende information skaber angst og utryghed, der er den
perfekte grobund for rygter — som det kraever endnu mere infor-
mation at mane til jorden igen.

ANBEFALINGER
— OM AT STYRE EFTER ET KLART MAL

Lad din "mission” og resultatkravene styre organisationens
udvikling og dine prioriteringer som leder.

Vent ikke med den strategiske ledelse til fusionens sene fa-
ser. En klar strategi kan foregribe og forebygge mange pro-
blemer.

Kend og udnyt dine frihedsgrader til at teenke nyt og skabe
bedre lasninger. Fusioner er ogsé brydningstider, hvor helt
nye veje kan abne sig.

Skab overblik over krav og opgaver, for du prioriterer og
fordeler dem. Veer klar til at prioritere om, nar virkeligheden
overhaler planerne.



Praktiske problemer kan let spaende ben for kerneopgaver-
ne. Fa hurtigt de stettefunktioner pa plads, der er vigtigst for
det daglige arbejde.

Informér sa grundigt, du overhovedet kan for at undga utryg-
hed og rygter, der stjeeler tid og motivation fra bade dig og
medarbejderne.



3. AT BYGGE EN NY KULTUR SAMMEN

LYT TIL MEDARBEJDERNE

Alle mennesker gar ind i forandringer med sig selv som hoved-
tema. Derfor skal du som leder ngje overveje, hvordan fusions-
processen vil pavirke den enkelte medarbejder. Den viden skal
du kunne overszette til en chance for fornyelse.

Men fer medarbejderne kan fole sig parate til alt det nye, skal de
veere sikre pa, at du vil se, here og forsta dem. En fusionsproces
skaber let bekymringer og rejser mange spergsmal. Dem kan du
bedst handtere ved at veere synlig, tydelig og tillidsveekkende i
den lebende dialog med medarbejderne.

Ved at mede medarbejderne hvor de er, far du input og viden
til at handtere dem individuelt og stette dem optimalt gennem
fusionsperioden. Veer ogsa forberedt pa, at nogle medarbejdere
far brug for taettere sparring end andre, nar de skal have samar-
bejdet med de nye kolleger til at fungere.

UDNYT ALLES EVNER

Brug den abne situation til at finde netop den plads til hver enkelt
medarbejder og mellemleder, hvor vedkommende udnytter sine
evner bedst muligt. Veer derfor bade omhyggelige og kreative,
nar | leegger den nye kabale med opgaver og kompetencer.

Tag en grundig individuel samtale med alle de medarbejdere,
der refererer til dig. Ved denne samtale skal medarbejderen
have lejlighed til at forteelle om sig selv. Det er her, du som leder
far et indtryk af medarbejderens kompetencer og erfaringer — fx
ved at sperge ind til, hvad medarbejderen bedst kan lide at lave,
hvilke situationer medarbejderen befinder sig godt i o.l.

LAD OPGAVERNE STYRKE KULTUREN

At forsta og respektere hinanden er et vigtigt fundament for en
succesrig fusionsproces. Hvis medarbejderne fastfryses i deres
gamle grupper, kan det blive sveert at te relationerne op igen
senere.



En feelles kultur skabes bedst i et praktisk samarbejde om kon-
krete opgaver. Lad fx medarbejderne lese opgaver pa tveers af
gamle samarbejdsmenstre. Det er som regel den bedste og hur-
tigste made at lzere hinanden at kende pa og dermed opné en
feelles forstaelse. Opbygningen af en ny kultur skal med andre
ord tage udgangspunkt i den opgave, | skal lese sammen, og
kravene til de resultater, | skal levere.

Som leder skal man vaere seerlig opmeerksom p4, at det oftere
er nedvendigt — bade for leder og medarbejdere — at forklare
ting grundigt og tydeligt. For den effektive indforstaethed, der
har hersket blandt gamle kolleger, geelder ikke lzengere hele or-
ganisationen.

SKAB EN LISNINGSORIENTERET KULTUR

Bekymringer og problemer er naturlige i en fusionsproces. Men
det er helt afgerende, at du ikke blot bliver en forstdende mod-
tager af medarbejdernes reaktioner eller utilfredshed.

Din opgave som leder er netop at vende en problemorienteret

kultur til en lesningsorienteret. Sperg helt konsekvent medar-
bejderne, hvilke bud de selv har pa at lese de problemer, de
bringer pa bane.

HANDTER KONFLIKTER, NAR DE OPSTAR

Konflikter pa en arbejdsplads er uundgaelige — og da seerligt i
en fusionsproces, hvor veerdier og kulturer medes og brydes.

Forbered dig p3, at der lebende vil opstad smé og store konflikter.
Mellem medarbejderne indbyrdes, mellem dig og medarbejder-
ne eller mellem dig og dine ledelseskolleger i organisationen.

Konflikter er helt nedvendige for, at organisationen udvikler sig
og finder nye mader at anskue samarbejdet og opgaverne pa.
Derfor skal konflikterne hverken gemmes af vejen eller under-
trykkes.

Som leder skal du tveertimod i din adfeerd tydeligt signalere, at
en uenighed ikke nedvendigvis er farlig, men at den hos jer kan
blive brugt konstruktivt og nysgerrigt.



HOLD DIALOGEN LEVENDE

Medarbejdernes feedback kan give dig uvurderlig viden om,
hvordan fusionsprocessen forleber i praksis. Og deres sam-
menbragte viden om problemer og nye muligheder i de daglige
opgaver kan inspirere dig til nye lesninger.

Som leder kan du opsamle denne information pa mange mader.
Nogle veelger at seette postkasser op, andre opretter et debatfo-
rum pa intranettet. Men szerligt i fusionens ferste faser er det vig-
tigt, at medarbejderne har let adgang til at mede dig og vende
de ting, der presser sig pa.

Du skal veere meget opmaerksom p&, om disse gensidige in-
formationskanaler begynder at terre ud. Hvis medarbejderne fx
holder op med at kontakte dig eller opsege din sparring, er det
et faresignal, du ikke ma overse.

GIV DINE MELLEMLEDERE PLADS

Det er vigtigt, at du aktivt ger eventuelle mellemledere til dine

medspillere. Deres holdninger og adfserd pavirker medar-
bejderne meget direkte. Det er afgerende, at de er med til at
baere forandringerne igennem pé en god made.

Derfor skal du give underordnede ledere et ordentligt ledelses-
rum at arbejde i. Inddrag dem i dialogen om den samarbejdskul-
tur, | skal skabe sammen.

Men du mé ogsa veere parat til at tage nedvendige opger med
eventuelle illoyale mellemledere tidligt i forlebet. Ger det klart,
hvor langt du vil ga for at sikre et frugtbart og loyalt samarbejde
fremover.

SOG SPARRING MED LEDERKOLLEGER

Et velfungerende lederteam er ikke noget, man kan tage for
givet. Men den tid, det tager at opbygge, er godt investeret. For
veerdien af at kunne vende konflikter, udfordringer og lesninger
indbyrdes, kan nzeppe overvurderes.

At skabe fuldkomment fodslag i en ledergruppe er sjeeldent



realistisk. Men det er alligevel vigtigt, at | melder nogenlunde
ensartet ud til medarbejderne. Det er ogsa i ledergruppen, at
alle beslutninger ber diskuteres til bunds, og alle indvendinger
skal pa bordet.

Vejen til en vellykket fusion er ofte lang og snoet, og alle steder
pa forhindringer undervejs. Seg derfor sparring, hvor og nar du
kan. Brug ikke kun ledergruppen, men ogsa din chef, ledernet-
veerk, fortrolige i andre dele af organisationen eller en profes-
sionel coach — og hav gerne flere sparringspartnere at veelge
imellem.

ANBEFALINGER
— OM AT BYGGE EN NY KULTUR SAMMEN

e Seet dig godt ind i medarbejdernes erfaringer, ensker og be-
kymringer. Vis nzerveer. Veer fysisk til stede og mentalt nzer-
veerende i dine relationer til medarbejderne.

* Hold individuelle samtaler med medarbejderne, og find ud
af, hvordan du bedst udnytter det, de hver iszer kan og vil.

e En feelles kultur skabes bedst i et praktisk samarbejde om
opgaven. Lad fx medarbejderne lese opgaver pa tveers af
gamle samarbejdsmenstre.

* Sorg fra starten for at skabe en lesningsorienteret tilgang til
problemer, ellers risikerer | at drukne i dem.

e Udnyt konflikter konstruktivt, og hjeelp medarbejderne til at
lzere af uenigheder og indbyrdes forskelle.



Hold mange kanaler &bne til tovejskommunikation med med-
arbejderne — ikke mindst den personlige dialog.

Inddrag, motivér og stet dine mellemledere. Deres konstruk-
tive medspil er afgerende for fusionens succes.

Investér kreefter i at opbygge et godt lederteam. Aftal feelles
spilleregler om en aben og troveerdig intern dialog og kom-
munikation. Seg sparring, hvor du kan - i tide.



4. AT HAVE BLIKKET MOD FREMTIDEN

FORMULER NYE MAL OG VISIONER

Nar | er kommet igennem den forste hektiske tid, treeder nye
aspekter af ledelsesrollen tydeligere frem. De basale ting er pa
plads, og de indsatser, | har sat i gang, leber videre. Det er nu,
du igen skal hzeve blikket og forestille dig, hvordan organisa-
tionen skal se ud pa leengere sigt.

Den forste tid som leder har formentlig gjort dig klogere pa or-
ganisationens udfordringer og muligheder. Hvad der forekom
vigtigt i begyndelsen, har maske vist sig mindre betydningsfuldt,
mens nye spergsmal er dukket op. Derfor vil du ofte have brug
for at revurdere og justere dine oprindelige fornemmelser af de
strategiske mal.

REVURDER OPGAVER OG ROLLER

Nar visionen og de langsigtede mal falder pa plads, er det ogsa
naturligt at justere den indledende opgavefordeling. Du kender
medarbejderne bedre nu og kan bedre serge for, at alles kompe-
tencer kommer til deres ret og bliver udnyttet optimalt.

Du ved ogsa, hvordan de samlede kompetencer i enhe-
den matcher jeres akutte eller langsigtede behov. Har | brug
for nye medarbejdere? Er der nogle af de nuveerende med-
arbejdere, der skal have andre opgaver eller nye funktioner i
fremtiden? Har du neglemedarbejdere, der skal geres noget
ekstra for at fastholde i jobbet?

VAR TALMODIG, MEN SAT PUNKTUM

Sidst, men ikke mindst, skal du regne med, at det tager lang tid,
for en fusioneret organisationen er inde i en fast daglig geenge
og rutine. Tag hejde for det, nar | leegger planer og seetter tids-
frister.

Veer som leder ogsa klar over, at din synlige tilstedeveerelse, dit
nzerveer og din sparring vil veere ekstra efterspurgt af medar-
bejderne i en lzengere periode. Bliv omvendt ikke haengende i
fusionsfasen for leenge. Du skal veelge et godt tidspunkt at szette
punktum og gere status. Forteel medarbejderne, at du nu betrag-
ter fusionen som godt gennemfert — ogsa selv om alt ikke er helt
pa plads endnu.



ANBEFALINGER
— OM AT HAVE BLIKKET MOD FREMTIDEN

e Loft blikket mod horisonten. Revurdér visionen og de strate-
giske mal, og f& dem godt forankret blandt medarbejderne.

* Justér opgaverne, sa medarbejdernes kompetencer udnyt-
tes bedst muligt

e Vid, at ting tager tid — men forbliv ikke i fusionsfasen for
lzenge.
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LET VEJEN FOR DE NYE LEDERE
Gode rad til ledernes omverden

Haeftet gengiver de debuterende lederes op-
levelser og peger pa, hvor man kan saette ind
for at give dem bedre vilkar for ledelse.
www.lederweb.dk/letvejen.

LEDERE DER LYKKES
— HVAD ER DET DE KAN?

Fem kernekompetencer hos kommunale le-
dere med succes

Heeftet beskriver i kort form de vigtigste re-
sultater fra undersegelsen "Ledere der lyk-
kes!” www.lederweb.dk/lederederlykkes.

FIND DEN RIGTIGE LEDER
Fem anbefalinger om god rekruttering af le-
dere i kommuner og regioner

Haeftet samler en reekke anbefalinger om,
hvordan lederrekrutteringen kan gennemfe-
res professionelt, effektivt og etisk forsvar-
ligt. www.lederweb.dk/rekrutteringsguide.

FUSIONSERFARINGER FRA DET PRIVATE ERHVERVSLIV
Pjece fra KL om erfaringerne fra seks konkrete fusioner i det
private erhvervsliv. Udgivet 2004. www.kl.dk/323248.

FUSIONSLEDELSE | DET OFFENTLIGE
Bog med tre forskellige synsvinkler pa fusionsprocesser.
Af Lars Goldschmidt & Ole Fogh Kirkeby. Bersens Forlag.

NAR VI FLYTTER SAMMEN / NAR VI BYGGER SAMMEN
Bog og hjemmeside fra KL & KTO, der giver inspiration til kom-
munale fusioner gennem levende cases, teoretiske afsnit og
veerktejer. www.naarvibyggersammen.dk.

LEDELSE OG FUSION
Notat fra KL med fire pejlemzerker, nar fusionslederen skal godt
fra start. Udgivet februar 2006. www.kl.dk/350759.

FUSIONER | STATEN

Publikation fra Finansministeriet med erfaringer og anbefalinger
fra forskellige statslige og private fusioner. Udgivet september
2005.



OM VEKSTHUS FOR LEDELSE

Forméalet med Veeksthus for Ledelse er at udvikle og synliggere
ledelse som fag i kommuner og regioner.

— Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Danske
Regioner og Kommunale Tjenestemzend og Overenskomstan-
satte (KTO).

— Veeksthus for Ledelse ivaerkseetter konkrete forsegs- og ud-
viklingsprojekter med kommuner og regioner, der afprever nye
ledelses- og samarbejdsformer i praksis.

— Samarbejdet mellem arbejdsgivere og arbejdstagere i Veaekst-
huset er et forum til udvikling af god ledelse i kommunerne og
regionerne.

— Veeksthuset star blandt andet bag projekterne: "Ledere der
lykkes”, "Let vejen for de nye ledere” og "De forste 100 dage
— som leder af en fusioneret organisation”.

— Veeksthuset udvikler og organiserer frit tilgeengelig viden og
veerktejer om god ledelse til ledere i kommuner og regioner. Laes

mere om Vaeksthus for Ledelse og vores aktiviteter, og tilmeld
dig vores nyhedsbrev pa www.lederweb.dk.

— Vaeksthusets bestyrelse bestér af:

Direkter Hans Berthelsen, KL, formand

Formand for HK/Kommunal Kim Simonsen, naestformand
Direkter Peter Bramsnaes, KL

Sekretariatschef Jergen Holst, KTO

Direktor Jens Kragh, FTF

Direkter Mogens Kring Rasmussen, DJJF

@konomidirekter Torben Simony, Helsinger, kommunaldirekter-
foreningen

Borne- og kulturdirekter, Per. B. Christensen, Nzestved Kom-
mune

Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen, Danske Regioner
Administrerende direkter Niels Hojberg, Region Syddanmark.



NAR FUSIONER FUNGERER
De forste 100 dage som leder af en fusioneret organisation

Som leder af en fusioneret enhed har du mange spzendende
opgaver foran dig. | sidste ende afhzaenger fusionens succes i
hej grad af din indsats.

Dette hzefte samler de vigtigste rdd om, hvordan du kan handte-
re nogle af de udfordringer, de fleste fusionsledere meder. Lees
blandt andet om:

* At forberede sig grundigt Heeftet er en kort udgave af rapporten De forste 100 dage.
e At styre efter et klart mal Begge er udgivet af Vaeksthus for Ledelse, et samarbejde mel-
* At bygge en ny kultur sammen lem KTO, KL og Danske Regioner. Se mere pa Veeksthusets
e At heeve blikket mod fremtiden. vidensportal www.lederweb.dk/defoerste100dage.

@ VEKSTHUS FOR LEDELSE




