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Forord

Den	skriFTLige	bereTning	For	2012 er til forskel fra de sidste mange 

år bygget op, så den følger vores strategiplan. Nu er det jo ikke sådan, at 

en aktivitet i løbet af året nødvendigvis kun vedrører ét strategiemne, 

nærmest tværtimod. Meget ofte kan en indsats henføres til mindst to 

strategiområder, så derfor bliver det nogen gange et valg, om en aktivitet er 

placeret under det ene eller andet strategiområde; men det viser jo bare, at 

vores strategiplan hænger sammen.

Ledernes strategiplan hænger ikke bare sammen, den virker også i 

praksis. Vores resultater taler deres tydelige 

sprog. 2012 har været et godt år i Lederne.

Som formand har jeg gennem årene mange 

gange fået stillet det spørgsmål: ”Hvad har væ-

ret den vigtigste begivenhed i det forgangne 

år?” De sidste to år har det været fantastisk let 

at besvare spørgsmålet. I 2011 var det, da vi 

rundede 100.000 medlemmer, og her i 2012 

har det så ubetinget været ibrugtagningen af 

det nye medlemssystem Modulus og selvbe-

tjeningsområdet på Ledernes hjemmeside Mit 

Lederne. 

Når det er så let for mig at besvare spørgsmålet for 2012, hænger det 

naturligvis sammen med, at Modulus og Mit Lederne er snævert forbundet 

med medlemmernes brug af vores kerneydelser.  Og at en fortsat succesrig 

anvendelse og udvikling af Modulus og Mit Lederne er vigtige forudsæt-

ninger for en fortsat udvikling og forbedring af serviceringen af vores 

medlemmer. 

Det, der til gengæld er svært år efter år, er at skulle prioritere, hvad der 

skal med, og hvad der skal udelades, når årets beretning skal skrives. Den 

begrænsede plads, der er til rådighed, kan aldrig yde fuld retfærdighed til 

den indsats, der er ydet i Lederne i det forgangne år, men sådan er det jo. 

Så kære læser, hvis du savner et eller andet, så er det ikke nødvendigvis 

udtryk for, vi ikke har beskæftiget os med det. 

god	læsning
svend	Askær

Strategien 
- en fælles succes 

” Ledernes strategiplan 
hænger ikke bare sam-
men, den virker også i 
praksis. Vores resulta-
ter taler deres tydelige 
sprog. 2012 har været 
et godt år i Lederne.”  
 – Svend Askær
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Flere medlemmer

2012 var årEt dErpå For LEdErnE efter jubel-
sommeren i 2011, da medlemstallet for første gang 
rundede 100.000 medlemmer.

Ved udgangen af 2012 havde Lederne 104.657 
medlemmer. Medlemstallet voksede med  2.520 
medlemmer i løbet af året, hvilket svarer til en stigning 
på 2,5 procent. I sammenligning med de foregående år 
lå væksten en kende lavere, men modsat mange andre 
organisationer kan Lederne mønstre synlig vækst i 
medlemstallet. en sammenligning af medlemstallet i 
19 af de 20 største organisationer samt FTF viser, at 

Lederne indtager en plads i top fem over de organisa-
tioner, der har oplevet mest medlemsfremgang i 2012.

Dette på trods af, at overgangen til et nyt IT-system 
i Lederne påvirkede medlemsstatistikken. Med ind-
førelsen af Nyt Modulus blev det synligt, at mere end 
1.000 medlemmer var registreret forkert af en række 
forskellige årsager. Det udløste en naturlig og nødven-
dig hovedrengøring i databaserne, hvilket altså i samme 
ombæring kostede i statistikken.

Samtidig skal Ledernes medlemstilgang i 2012 
også ses i lyset af de markante tendenser på arbejds-

Fremgang i et svært marked
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Medlemstal for 2013 er opgjort på samme måde som for 2012. Tal for LO-forbund, Krifa og Lederne omfatter studerende, pensionister m.fl. Disse grupper er ikke medregnet 
i de øvrige forbunds medlemstal. 
Kilde: Politiken den 25. februar 2013 baseret på tal fra Danmarks Statistik (2012) samt de faglige organisationer.  

En sammenligning af medlemstallet i 
19 af de 20 største organisationer samt 
FTF viser, at Lederne indtager en plads i 
top fem over de organisationer, der har 
oplevet mest medlemsfremgang i 2012.

medlemstal  
1. januar 2012

medlemstal  
1. januar 2013

Ændring  
2012-2013

Ændring 
i procent

IDA 52.387 55.120 2.733 5,2

Krifa 131.092 136.059 4.967 3,8

DjØF 46.418 47.680 1.262 2,7

Lederne 102.137 104.657 2.520 2,5

Magisterforeningen 27.384 28.044 660 2,4

Socialpædagisk Landsforbund 38.312 39.107 795 2,1

Dansk Sygeplejeråd 52.745 53.181 436 0,8

Funktionærkartellet/ 
Teknikersammenslutningen 23.843 23.812 -31 -0,1

Dansk eL-Forbund 29.331 29.272 -59 -0,2

Teknisk Landsforbund 26.697 26.550 -147 -0,6

BUPL 53.056 52.335 -721 -1,4

FOA 195.955 192.670 -3.285 -1,7

Danmarks Lærerforening 63.308 61.958 -1.350 -2,1

Dansk Metal 118.595 116.005 -2.590 -2,2

HK 290.306 280.314 -9.992 -3,4

NNF 21.517 20.766 -751 -3,5

Finansforbundet 45.365 43.630 -1.735 -3,8

Business Danmark 25.737 24.223 -1.514 -5,9

3F 344.396 323.100 -21.296 -6,2

medlemstal i 19 faglige organisationer 
Blot syv organisationer havde medlemsfremgang i 2012. Med en vækst i medlemstallet på 2,5 
procent indtager Lederne en plads i top fem over de organisationer, der har oplevet mest fremgang.

markedet, der i 2012 førte til tab af en stor mængde 
arbejdspladser. Ifølge Danmarks Statistik mistede 
Danmark cirka 20.000 arbejdspladser i 2012 og 
oplevede samtidig en faldende arbejdsstyrke. 

Dertil valgte titusindvis af danskere at forlade de 
faglige organisationer i 2012. Store organisationer 
som 3F og HK har registreret et fald i medlemsskaren 
på henholdsvis 6,2 procent og 3,4 procent, og de pe-
ger selv på, at hovedårsagen skal findes i medlemmer-
nes økonomi. Når medlemmerne er økonomisk pres-
sede, så vælger de medlemsskabet fra, selv om de er 
tilfredse med den service, der leveres. Det under-

streger kun vigtigheden og betydningen af Ledernes 
strategi med at holde fokus på medlemstilfredsheden 
og samtidig fastholde et uændret kontingent. 

Flere medlemmer

Beretning 2012
Lederne
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Flere medlemmer

vIdStE du at ... 
Medlemmer af Lederne er en 

mangfoldig gruppe. Det viser antallet af 
stillingsbetegnelser, hvor der er 

registreret mere end 8.700 titler.

medlemstal ved årets afslutning 
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Stigning i antal

2.520
antal medlemmer hos Lederne 

ved udgangen af 2011

102.137
antal medlemmer hos Lederne 

ved udgangen af 2012

104.657

120.015 medlemmer i 2015
Det ambitiøse mål om at nå 120.015 medlemmer 
ved udgangen af 2015 fastholdes. At opfylde målet 
vil kræve en stor indsats, men det er ikke uopnåeligt. 

I den sammenhæng bliver det afgørende, at færre 
medlemmer forlader Lederne. en forbedret og 
mere effektiv ledelsesrapportering vedrørende de 
medlemmer, der forlader organisationen, er under 
udvikling og skulle gerne give brugbare svar i løbet 
af 2013.  

I 2012 åbnede Lederne også op for franchis-
etagere som ny medlemsgruppe. Indenfor butiks-
sektoren er franchising udbredt, så det har fjernet en 
barriere for de opsøgende sælgere. Hvor mange nye 
medlemmer, beslutningen kan generere, vil vise sig. 

2,5
Stigning i procent
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Fire ud af ti nye medlemmer er kvinder
Andelen af kvindelige ledere fortsætter med at stige. 
Nu er fire ud af ti nye medlemmer af Lederne kvinder, og 
dermed udgør kvinderne knap 27 procent af medlems-
skaren, hvilket er ny rekord. Det fremgår af Ledernes 
medlemsstatistik for 2012. Den udvikling glæder 
Ledernes formand Svend Askær:

- Hvis man skal være konkurrencedygtig i fremtiden, 
giver det ikke mening kun at rekruttere fra den ene 
halvdel af talentmassen. Ved at inddrage kvinder vil man 
kunne få et langt bredere og bedre udvalg af ledere. Men 
det skal til enhver tid være en leders evner og erfaring 

frem for køn, som afgør, om han eller hun er bedst 
kvalificeret til at bestride et lederjob. Kvoter duer ikke, 
fastslår han.

Svend Askær har stor tiltro til den model for at 
få flere kvinder ind i virksomhederne i Danmark, som 
Folketinget vedtog ved udgangen af 2012. Virksom-
hederne skal blandt andet sætte fokus på kvinder i 
ledelseslagene under bestyrelsesniveau. Der skal sæt-
tes måltal for andelen af kvinder i bestyrelsen, ligesom 
virksomhederne generelt skal udarbejde politikker for, 
hvordan de kan få flere kvinder i ledelsen.
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udvikling i antal kvindelige medlemmer
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Flere medlemmer
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Flere medlemmer

Kamp fra dør til dør
mEmbEr-gEt-mEmbEr er fortsat en betydelig motor 
i rekrutteringen af nye medlemmer. I 2012 fik Lederne 
i alt 2.420 nye medlemmer gennem MgM-konceptet. 
Det er på niveau med tidligere år.

Året bød på tre MgM-baserede kampagner. Den 
første blev skudt af sted i februar og var målrettet 
kvinder, ledere i detailbranchen og en mere generel 
gruppe. De tre segmenter blev valgt i forlængelse af de 
prioriterede indsatsgrupper i Lederne. Kampagnen gav 
1.251 nye medlemmer.

For at holde liv i indstrømningen af leads hen over 
sommeren lanceredes en mindre kampagne i juni. 
Kampagnen blev kun udsendt på mail. Budskabet var, 
at man kunne få rabat på den næste regning, hvis man 
anbefalede et medlem. Kunne man skaffe fire nye 
medlemmer, slap man for kontingent i et år. Kampagnen 
gav 255 nye medlemmer.

Årets tredje kampagne gik i luften i september 
og havde tre formål. Den skulle øge kendskabet til 
Ledernes vigtigste fordele samt øge kendskabet til de 
mange selvbetjeningsmuligheder. endelig skulle den 
tilskynde medlemmerne til at anbefale nye medlemmer. 
Kampagnen skaffede 914 nye medlemmer.

opsøgende salg
Siden januar 2012 har Lederne haft otte opsøgende 
sælgere på tværs af Danmark. Deres arbejde er at 
sælge medlemskaber hovedsageligt til butiksledere i 
detailhandelen. Sælgerne opsøger i gennemsnit 15 til 
20 butikker hver dag. 

Eksterne partnere
en anden vej til nye medlemmer er at købe leads af eks-
terne partnere. Det vil sige, at de sørger for annoncering 
på nettet, og Lederne betaler et fast beløb pr. lead. I 2012 
fik vi omkring 600 nye medlemmer via eksterne partnere. 
For at øge volumen har Lederne netop indgået kontrakt 
med to nye eksterne samarbejdspartnere.

telefonsalg på en ny måde
43 procent af danskerne ejer i dag en smartphone.  I løbet 
af 2012 forventes det at vokse til 58 procent. Derfor har 
Lederne lanceret det første mobilsite til at hverve nye 
medlemmer. Sitet gik i luften lige efter påske og skal som 
udgangspunkt bruges i forbindelse med google adwords. 
et mobilsite tilpasser selv grafikken og mængden af tekst 
til skærmstørrelsen på en smartphone.

Du får 3 måneders kontingent

Kender du en?

Find et nyt medlem til 

Lederne – og giv en gave
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Det koster kun 502,33 kr. pr. måned
– for både organisation  og A-kasse

Kender du 
en? Sådan lød 
budskabet i én 
af Ledernes 
Member-Get-
Member-
kampagner. I alt 
gav MGM-kam-
pagnerne 2.420 
nye medlemmer 
i 2012.
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uændret kontingent

digitalisering 
fører til hurtigere og bedre service

SommErEn 2012 kunne lederne.dk fejre 15-års fød-
selsdag. Hjemmesiden blev lanceret den 1. juli 1997, og 
det var ikke uden en vis stolthed, at Lederne ved udgan-
gen af 1997 kunne konstatere, at 69 personer klikkede 
ind på sitet hver dag. Siden er der sket ikke så lidt – 
både med sitets funktion og besøgstallet, som i 2012 
lå på omkring 35.000 personer om ugen. et levende, 
brugervenligt og vedkommende site er motoren i en 
moderne organisations kontakt med medlemmerne. 
Lederne er ingen undtagelse. Lederne.dk er en vigtig 
forudsætning for den målrettede satsning på øget 
digitalisering, der i flere år har rangeret højt på dagsor-
denen i takt med, at mere og mere kommunikation med 
medlemmerne foregår elektronisk via hjemmeside og 
nyhedsbreve.

mit Lederne og nyt medlemssystem
Tirsdag den 6. november 2012 vil stå som en skelsæt-
tende dato i Ledernes nyere historie. Det var dagen, da 
Lederne for alvor tog hul på de enorme muligheder, som 
digitaliseringen åbner for.  Med lanceringen af det nye 
selvbetjeningsområde på lederne.dk under navnet ”Mit 
Lederne” træder kommunikationen med medlemmerne 

Mit Lederne er medlemmernes 
nemme adgang til selvbetjening 
og til at kontakte Lederne døgnet 
rundt alle ugens syv dage. 



ny forside på lederne.dk
I november 2012 lancerede Lederne en mere tidssvarende og overskuelig 
forside på lederne.dk for at gøre det nemmere for medlemmerne at finde 

frem til relevant information og selvbetjening.
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uændret kontingent

ind i en ny tidsalder, som vil lette, effektivisere og 
forbedre den daglige kontakt for såvel medlemmer som 
ansatte. På Mit Lederne kan medlemmerne nu logge ind 
med NemID og få adgang til alt, hvad der vedrører deres 
medlemskab. De kan opdatere medlemsdata, se korre-
spondancen til og fra Lederne samt bestille rådgivning, 
booke møde og stille spørgsmål via hjemmesiden. Dertil 
kommer muligheden for at udfylde dagpengekort, 
efterlønskort, melde sig ledig og meget andet. 

Forudsætningen for at kontakte Lederne via Mit 
Lederne var udviklingen af et nyt og velfungerende 
medlemssystem, Nyt Modulus, som ligeledes gik i luf-
ten den 6. november. Forud for lanceringen lå måneders 
massivt arbejde med blandt andet at tilrettelægge over 
180 automatiske arbejdsgange, udvikle over 80 formu-
larer, ”vaske” cirka 200.000 data – og meget andet. 

På trods af kompleksiteten i Nyt Modulus og Mit 
Lederne blev projektet, som uden sammenligning har 

været det største og mest ressourcekrævende enkelt-
stående projekt i Ledernes historie, lanceret til tiden 
takket være en kolossal indsats og dygtige fagkompe-
tencer fra de ansatte i Lederne. Alene i weekenden op 
til lanceringen var cirka 50 ansatte på arbejde for at 
justere de sidste afgørende detaljer.   

24-timers-servicegaranti
Integrationen mellem medlemssystemet og Mit Le-
derne er en væsentlig investering, som baner vejen for 
en hurtigere og bedre medlemsservice. Lad os tage et 
eksempel: et medlem har fået nyt job og vil gerne have 
Lederne til at gennemgå sin kontrakt. Han logger på Mit 
Lederne hjemmefra klokken 22 om aftenen og udfylder 
formularen ”Kontraktgennemgang”, uploader sin nye 
kontrakt i formularen og trykker på ”Send”. Sagen er nu 
oprettet og klar til ekspedition. Næste morgen møder 
Ledernes jurister på arbejde, sagen er tikket ind i 
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uændret kontingent

”Vi har allerede taget hul på en 24-timers-servicegaranti inden for en 
række områder, og den garanti har givetvis været med til at forhøje 
medlemmernes tilfredshed.”
– Svend Askær

brugervenlighed
Mit Lederne er delt op i fire si-

tuationer ”I job”, ”Opsagt”, ”Ledig” og 
”Efterløn”. Under hvert faneblad kan 

medlemmerne finde de relevante 
services, der knytter sig til deres 

situation. 

opdaterede medlemsoplysninger
I venstre side af Mit Lederne kan med-
lemmerne opdatere sine medlems-
oplysninger og ansættelsesforhold. 
Med opdaterede medlemsoplysninger 
bliver det muligt at tilbyde det enkelte 
medlem målrettet og relevant service.

indbakken med alle relevante oplysninger og dokumen-
ter – lige til at gå til. en jurist gennemgår kontrakten og 
kontakter samme dag medlemmet med faglige input. 

Det er et eksempel på essensen af digitalisering. 
Tidligere ville denne proces tage tre til fem dage som 
følge af nødvendige og hensigtsmæssige processer, 
som imidlertid samtidig var ressource- og tidskræ-
vende. Mit Lederne og Nyt Modulus giver mulighed 
for at automatisere processer og undgå manuelle og 

tidskrævende arbejdsgange. Og det giver mulighed 
for at levere medlemmet en 24-timers-servicegaranti, 
som i sidste ende giver en oplevelse af hurtig service, 
anvendelighed og tilgængelighed. Det sker helt uden 
meromkostninger for Lederne, og på den måde er både 
digitalisering og 24-timers-servicegaranti gode eksem-
pler på, at forbedret service og uændret kontingent kan 
gå hånd i hånd. 

12345678

test@lederne.dk

Jens Jensen
Senioranalytiker

Ledernes selskab

Telefon:

Mobil:

Email:

Ret oplysninger

Mit medlemskab

Post

Nyhedsbrevet

Alle formularer
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posten fra Lederne bliver elektronisk
mEd LancErIngEn aF mIt LEdErnE er posten 
fra Lederne samtidig blevet elektronisk. Al post og 
information til og fra Lederne er samlet i mappen ”Post” 
på Mit Lederne, så det ikke længere er nødvendigt for 
medlemmet at holde styr på breve fra Lederne i egne 
arkiver eller ringbind. Medlemmerne er automatisk 
tilmeldt Ledernes e-mail tjeneste og modtager en mail, 
hver gang der er ny post på Mit Lederne.

Hidtil har Lederne sendt ikke færre end 300.000 
fysiske breve ud til medlemmerne hvert år. Nu får det 

enkelte medlem færre papirer at holde styr på der-
hjemme samtidig med, at Ledernes papirforbrug og 
omkostninger til porto reduceres betydeligt. Medlems-
rådgivningen alene har i de sidste måneder af 2012 
formået at digitalisere 82 procent af deres breve. 
På årsbasis svarer det til knap 72.000 breve, hvilket 
forventes at indbringe en millionbesparelse i 2013. en 
besparelse, som bidrager til at fastholde kontingentet 
på sit nuværende konkurrencedygtige niveau. 

fysiske breve har Lederne sendt ud til 
medlemmerne hvert år.

af medlemsrådgivningens breve er blevet 
digitaliseret de sidste måneder af 2012. 

300.000 82 % 

 uændret kontingent
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målrettet kommunikation i Ledernes 
elektroniske nyhedsbreve

SIdEn 2011 har Lederne arbejdet målrettet med at 
sikre medlemmerne aktuel, relevant og løbende infor-
mation gennem udsendelse af elektroniske nyheds-
breve. Medlemsinformation på printformat bliver ikke 
blot for langsommelig og uaktuel, men begrænses også 
af betydelige distributionsomkostninger. Og med op-
daterede e-mailadresser på mere end 85.000 medlem-
mer, så er det i dag både naturligt og nødvendigt at lade 
medlemskommunikationen være digital.

Fra begyndelsen af 2012 var det derfor et klart mål 
at gøre nyhedsbrevene så relevante og nærværende for 

det enkelte medlem som muligt. Alle medlemmer skal 
ikke alle have det samme indhold, men indhold, som er 
mest muligt rettet mod medlemmets egen jobsituation, 
ledelsesopgave, interesser, geografiske placering etc. 
Den elektroniske kommunikation giver mulighed for at 
sortere i den information, medlemmerne får tilsendt, og 
fra sommeren 2012 har Lederne arbejdet intensivt med 
at styre kommunikationsstrømmen efter dette mål. 

Nyhedsbrevet ”Nyt fra Lederne”, der udsendes 
til alle medlemmer hver 14. dag, er ikke længere et 
identisk nyhedsbrev til alle medlemmer. en omtale af 
en begivenhed på Fyn er som regel ikke relevant for et 
medlem i Nordjylland.  elektronikken giver mulighed 
for at sortere, så medlemmerne skånes for irrelevant 
information.

De nye muligheder, for at medlemmerne selv nemt 
og hurtigt kan opdatere og tilføje relevante oplysninger 
på ”Mit Lederne”, vil fremover gøre det endnu nem-
mere at skræddersy medlemskommunikationen til det 
enkelte medlems interesser. 

uændret kontingent

Medlemmer skal ikke alle have det 
samme indhold i nyhedsbrevene, men 

indhold, som er rettet mod medlemmets 
egen jobsituation, interesser, 

geografiske placering etc.



nyt fra Lederne: Sendes ud til alle medlemmer hver 14. dag. 
Indholdet målrettes det enkelte medlems jobsituation, køn, 
geografiske placering, branche etc.

Lokalnyt: Sendes ud til alle medlemmer cirka en gang i kvartalet 
med nyheder og tilbud fra det enkelte medlems lokalområde.

nyt fra Ledernes Kompetencecenter: Sendes ud til alle med-
lemmer cirka ti gange årligt med tilbud om spændende kurser 
og uddannelser og artikler med de nyeste tendenser inden for 
ledelse. Ikke-medlemmer kan tilmelde sig nyhedsbrevet.

Lederne mandag: Udkommer hver mandag og henvender sig til 
alle, der vil have journalistiske nyheder, analyser og holdninger 
fra Lederne. Både medlemmer og ikke-medlemmer kan tilmelde 
sig nyhedsbrevet.

nyt	fra	Ledelse	i	Dag:	Udkommer ti gange årligt med den 
nyeste viden og forskning om ledelse. Både medlemmer og 
ikke-medlemmer kan tilmelde sig nyhedsbrevet. 

Ledernetværk: Udkommer fire til seks gange årligt til medlem-
mer af LederNetværk med gode råd og inspiration til professio-
nel og effektiv networking.

tilbud til dig: Sendes ud til medlemmer op til seks gange om 
året. Indeholder målrettede tilbud og fordele fra Lederne. 

Lederne fik i 2012 en annonceindtægt på cirka 2,5 millioner kroner fra elektroniske nyhedsbreve og fra magasinet Lederne. 
Dermed bidrager nyhedsbrevene til det strategiske mål om at fastholde uændret kontingent. I 2013 bredes annoncerne ud til 
også at omfatte forsiden af lederne.dk 

nyhedsbreve fra Lederne

annonceindtægter – 2012

magasinet

nyhedsbrevet

Ledelseidag.dk

2.082.748 kr.

294.268 kr.

64.805 kr.

uændret kontingent
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Ledernes magasiner bliver mobile
LEdErnES tryKtE magaSInEr har siden sommeren 
2012 kunne hentes i App Store til iPhone og iPad. Det 
betyder, at man nu kan læse magasinet Lederne og 
særtrykket af det elektroniske tidsskrift Ledelse i Dag, 
når og hvor det passer en. Man kan også få et over-
blik over Ledernes kurser og uddannelser og meget 

mere. Medlemmer af Lederne kan gratis boltre sig i 
de hundredevis af interviews og artikler om ledelse 
og lederkarriere, mens ikke-medlemmer kan købe sig 
adgang. Over 3.500 personer downloadede Ledernes 
magasin-app i 2012.

Medlemmer af Lederne kan gratis boltre sig i hundredevis 
af interviews og artikler om ledelse, mens ikke-medlemmer 
kan købe sig adgang til Ledernes magasin-app.

uændret kontingent
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TiLFreDse		
meDLemmer
LeDere	og	LeDeLse	på	DAgsorDenen	·	en	spænDenDe	og	UDvikLenDe	ArbejDspLADs	·	FLere	meDLemmer	·	UænDreT	konTingenT
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24-timers-servicegaranti 
giver historisk høj tilfredshed i 
Medlemsrådgivningen

Som mEdLEmSorganISatIon er god service og 
professionel rådgivning hjerteblod for Lederne. Derfor 
bliver medlemmernes tilfredshed fulgt nøje i alle 
hjørner af forretningen. I 2012 svarede over 2.000 
medlemmer på, om de ”Alt i alt har været tilfredse med 
deres rådgivningsforløb” hos Medlemsrådgivningen. 
resultaterne viste, at 50 procent af de adspurgte 
havde været ”Meget tilfredse”, mens 37 procent havde 
været ”Tilfredse”. Det giver en samlet tilfredshedspro-
cent på 87 procent, hvilket er den højeste tilfredsheds-
grad nogensinde i Medlemsrådgivningen. Samtidig er 
klageprocenten så lav, at det svarer til mindre end én, 
for hver gang vi har 1.000 sager. 

24-timers-servicegarantien bliver udvidet
Den høje medlemstilfredshed skyldes især 24-timers 

servicekonceptet, som i 2012 blev udvidet til at gælde 
alle henvendelser i A-kassen og på hele det ansættel-
sesretslige område. Det indebærer, at medlemmer får 
svar inden for et døgn, når de eksempelvis ønsker at få 
gennemgået en kontrakt, en opsigelse eller har øvrige 
juridiske spørgsmål. Den hurtige service forudsætter, 
at medlemmerne kontakter Lederne via Mit Lederne 
på lederne.dk, så henvendelsen sker elektronisk via 
webformularerne på Mit Lederne. 

Det kan for mange medlemmer være en belastende 
oplevelse at blive opsagt, og det er derfor afgørende, 
at Lederne yder hurtig og kvalificeret rådgivning. Det 
samme gør sig gældende, hvis et medlem har brug for 
juridisk rådgivning i forbindelse med gennemgang af en 
ny kontrakt. Her er hastighed ligeledes et krav, og det 
skal organisationen kunne honorere.  
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I 2013 bliver 24-timers-servicegarantien udvidet til at 
gælde endnu flere medlemsrettede aktiviteter i Lederne. 

16 procent flere sager i 2012
2012 blev et år, hvor Lederne rådgav rekordmange 
medlemmer. I Medlemsrådgivningen alene blev der 
behandlet i alt 58.789 sager og henvendelser. Det 
svarer til en stigning på 8.230 sager lig med 16 procent 
sammenlignet med 2011.  

På det ansættelsesretslige område, som dæk-
ker over kontrakter, opsigelser og rådgivningssager, 
blev der i alt behandlet 13.102 sager. Det svarer til en 
stigning på 682 sager lig med fem procent flere sager 
end 2011. Sagerne fordeler sig således: Opsigelse 
5.587 sager (+21 procent), Kontrakt: 3.504 sager (+10 
procent) og rådgivning: 3.352 (-14 procent).

152 millioner til medlemmerne
Når der gøres samlet status over opsigelser, konkurser, 

arbejdsskader og retssager i 2012, lykkedes det at hente 
152 millioner kroner hjem til Ledernes medlemmer. 

Opsigelsessagerne har indbragt over 42 millioner 
kroner til medlemmerne svarende til 86.575 kroner 
pr. sag. Konkurssagerne har indbragt 97 millioner i 
tabte lønkroner, dels fra Lønmodtagernes garantifond, 
dels via udlodninger fra konkursboerne. Arbejdsska-
desagerne har indbragt 5,5 millioner kroner svarende 
til 611.111 kroner pr. sag, og i retssager har Lederne 
hentet 7,5 millioner hjem lig med 129.523 kroner pr. 
sag. Der blev i alt ført 63 retssager i 2012, hvilket er et 
fald på 29 procent sammenlignet med 2011. 

Spredningen i de indbragte beløb i 2012 er ganske 
store: Fra 1.493 kroner for uberettiget modregning i 
løn til 2.300.000 kroner i forbindelse med en fratræ-
delsesaftale.

gode fratrædelsesaftaler ved masseafskedigelser
I 2012 har flere store virksomheder været nødsaget til 
at gennemføre masseafskedigelser. I den forbindelse 
har Lederne bistået ved forhandlingerne for at sikre 
medlemmerne de bedst mulige fratrædelsesvilkår. 

For 145 medlemmer resulterede det i forlængede 
opsigelsesvarsler og forbedrede vilkår ved afholdelse 

At give hurtig hjælp er et helt 
afgørende succeskriterium i 
Ledernes rådgivning.

medlemstilfredshed i Lederne 2012
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af ferie. Dertil kommer ret til videreuddannelse i 
opsigelsesperioden, den lovbestemte godtgørelse i 
henhold til funktionærloven samt tre måneders fratræ-
delsesgodtgørelse i henhold til Lederaftalen.

Når stillinger nedlægges, eller virksomheder lukker, 
er det vigtigt at have efteruddannelse for øje, idet 
uddannelse forbedrer medlemmernes muligheder for 
at få et job. I den forbindelse holdt Lederne oriente-
ringsmøder og individuelle samtaler på i alt fire store 
virksomheder – heriblandt Dalum Papirfabrik, som 
lukkede ved udgangen af 2012. 

tidlig kontakt til Lederne er nøglen til gode fratræ-
delsesaftaler i det offentlige
På det offentlige arbejdsmarked er der en høringsfor-
pligtelse, som betyder, at ledere bliver hørt inden ar-
bejdsgiver træffer beslutning om ændring af lederens 
ansættelsesvilkår. Det gælder uanset, om arbejdsgiver 
vil give en påtale, en advarsel eller bringe ansættelses-
forholdet til ophør ved en opsigelse eller bortvisning. 

Lederne bliver ofte kontaktet af den enkelte leder 
i forbindelse med høringen, og det giver gode mulig-
heder for at fremsætte ønsker på medlemmets vegne 
allerede i høringssvaret. I 2012 har Lederne rådgivet 
flere hundrede offentligt ansatte medlemmer og sikret 
dem bedre vilkår i forbindelse med opsigelse, fritstil-
ling, uddannelse, outplacement eller fratrædelsesgodt-
gørelse. 

Ved at fremsætte disse ønsker allerede i hørings-
svaret får arbejdsgiveren mulighed for at overveje 
Ledernes forslag. Det fører hyppigt til, at ganske 
mange af ønskerne imødekommes. Arbejdsgiveren er 
mere tilbøjelig til at afslå, når ønskerne først præsente-
res under en forhandling, hvor arbejdsgiveren ikke har 
samme muligheder for at undersøge ønskerne.

Et eksempel på en principiel sag 
om fratrædelsesgodtgørelse	
(dom	afsagt	20.	april	2012)		

Medlemmet havde været ansat i 25 år i en virksom-
hed, der var beskæftiget inden for svejse-kontrol. På 
grund af nogle forestående ændringer i virksomheden 
ønskede medlemmet at skifte job og kontaktede derfor 
en tidligere kollega, der havde startet en ny virksom-
hed, for at høre, om virksomheden kunne matche hans 
ansættelsesvilkår.

I forhandlingerne med sin nye arbejdsgiver udtrykte 
medlemmet ønske om at få overført sin anciennitet. 
Det var vigtigt, at han ved sit jobskifte bevarede de 
rettigheder, som han havde opnået via sin mangeårige 
beskæftigelse hos sin tidligere arbejdsgiver. Virksom-
heden accepterede ønsket og indsatte en passus i 
ansættelseskontrakten om, at 25 års anciennitet fra 
tidligere ansættelse overføres. efter fire års ansæt-
telse blev medlemmet opsagt fra stillingen på grund af 
omstrukturering. 

Medlemmet blev på grundlag af den tillagte ancien-
nitet opsagt med et opsigelsesvarsel på seks måneder. 
Virksomheden afviste, at forståelsen af bestemmel-
sen i ansættelseskontrakten om overførsel af 25 års 
anciennitet skulle udstrækkes til at omfatte alle de 
rettigheder, som følger af ancienniteten. Virksomheden 
nægtede således at betale tre måneders fratrædelses-
godtgørelse til medlemmet, som han i henhold til den 
tillagte anciennitet i ansættelseskontrakten havde krav 
på efter funktionærlovens § 2 a.

visse	vilkår	er	ikke	til	forhandling
Da virksomheden ikke ville anerkende at betale fra-
trædelsesgodtgørelsen, indbragte Lederne sagen for 
domstolene.

retten gav Lederne medhold i, at det måtte komme 
arbejdsgiveren til skade, at han ikke havde præciseret 
formuleringen i ansættelseskontrakten, så det tydeligt 
fremgik, at den tillagte anciennitet kun skulle have betyd-
ning for opsigelsesvarslets længde og ikke også andre 
forhold. Virksomheden blev herefter dømt til at betale en 
fratrædelsesgodtgørelse til vores medlem svarende til tre 
måneders løn, som i alt udgjorde 188.025,00 kroner.

Sagen er et eksempel på, at visse vilkår ikke er til for-
handling. Lederne forsøger ofte at indgå forligsmæs-
sige løsninger, men i denne sag blev kravet fastholdt for 
at få fratrædelsesgodtgørelse til medlemmet.
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Flere sager i A-kassen

Stor interesse 
for Ledernes Tillægsforsikring 

2012 bød på FLErE politiske initiativer fra Folketin-
get og arbejdsmarkedets parter, som har haft afsmit-
tende effekt på medlemmernes behov for vejledning 
og rådgivning i Ledernes A-kasse. Initiativerne tæller 
blandt andet efterlønsreformen, akutpakken med de 
særlige akutjob, en midlertidig udsættelse af afkort-
ningen i dagpengeperioden samt muligheden for op til 
26 ugers uddannelsesforløb i forbindelse med dagpen-
gerettens ophør. 

I Ledernes A-kasse/forsikringsområdet blev der i 
2012 behandlet mere end 35.000 sager, hvilket svarer 
til en stigning på 16 procent sammenlignet med 2011. 
Derudover modtog man mere end 9.000 henvendelser, 
som alle blev besvaret inden for 24-timers-servicega-
rantien. 

bureaukrati og lovarbejde
Ledernes A-kasse har i 2012 haft sit hyr med sager, der 
har lidt under bureaukratiske regler og dårligt lovarbej-
de. et eksempel er skudårsproblematikken, der viste, at 
hundredvis af danskere bliver snydt for den skattefrie 
præmie i efterløn på over 12.000 kroner – alene af 
den grund, at de er født i februar måned i et skudår. 
Det skyldes, at man på grund af reglernes udformning 
ikke har timer nok til den 12. og sidste præmie, selvom 
man har arbejdet på fuld tid. Det er en helt urimelig 
retsstilling, som Lederne har rejst i forhold til Beskæf-
tigelsesministeriet. Der er stadig ikke fundet en løsning 
på problemet her et år efter, sagen blev rejst.

Gennemsnitslønnen for en privatansat leder i 
Danmark er 50.557 kroner om måneden – dagpen-
gesatsen er tre gange mindre. Det er en forskel, som 
er til at mærke. Netop det økonomiske aspekt ved 
ledighed bekymrede mange medlemmer i 2012, som 
derfor valgte at spænde et økonomisk sikkerhedsnet 
under sig selv med Ledernes Tillægsforsikring. Ved 
udgangen af 2012 havde 17.200 medlemmer tegnet 
Ledernes Tillægsforsikring.

5

Med Ledernes Tillægsforsikring  
kan du beholde din livsstil

5

tilfredse medlemmer

KrISEn og dE uSIKrE ForhoLd på arbejdsmarkedet 
kan aflæses direkte i interessen for Ledernes Tillægs-
forsikring. I 2012 har der været en kraftig tilgang af 
medlemmer til forsikringen svarende til en stigning på 
38 procent. I alt nytegnede 4.700 medlemmer i 2012. 
Det betyder, at der ved udgangen af 2012 var 17.200 
forsikrede ledere. 

Den udvikling påvirker også udbetalingerne. I 2012 
blev der udbetalt i alt 61 millioner kroner mod 34,6 
millioner kroner i 2011 lig med en stigning på cirka 76 
procent. På månedsbasis administreres der nu i gen-
nemsnit udbetaling af 5,1 millioner kroner om måneden 
mod 2,9 millioner i 2011.

Lederne har siden 2010 varetaget alle opgaver 
omkring behandling og udbetaling af de løbende må-
nedsvise udbetalinger fra Ledernes Tillægsforsikring. 
Forsikringsselskabet AmTrust og Ledernes forsikrings-
partner Marsh holder løbende kontrol med, hvordan 
Lederne administrerer forsikringsordningen. ”exceeds 
expectations” og ”Satisfactory” – eller på godt dansk 
en “stor smiley“ – sådan lød konklusionen fra AmTrusts 
svenske revision, da der i efteråret 2012 blev foretaget 
en analyse af Ledernes samlede indsats på området.
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Succes med ”Den gode samtale”
dEn godE SamtaLE er titlen på et nyt tiltag for at 
mindske kontrollen med ledige og give dem mere 
fleksibilitet. Lederne indledte forsøget i marts måned 
2012 sammen med syv andre A-kasser og Arbejdsmar-
kedsstyrelsen.

Den gode samtale går kort fortalt ud på, at ledige 
medlemmer får større frihed til selv at vælge, hvad 
samtalerne i A-kassen skal handle om og dermed selv 
præge deres jobsøgning. Med udgangspunkt i den 
enkeltes behov åbnes mulighed for at tænke indivi-
duelt, frivilligt og fleksibelt med det formål at bringe 
det ledige medlem hurtigt videre i nyt job. Forsøget 
er bemærkelsesværdigt, da det helt basalt ændrer 
tilgangen til de ledige medlemmer fra kontrol til tillid, 
hvilket giver Lederne mulighed for at møde de ledige 
som selvstændige, ansvarlige individer med forskellige 
behov.     

Medlemmerne har modtaget initiativet særdeles 
positivt, og det afspejles i medlemstilfredsheden. 
90,2 procent af medlemmerne er meget tilfredse eller 
tilfredse med mødet med Lederne, og 89,9 procent af 
medlemmerne svarer ja til, at de vil anbefale den gode 
samtale til andre. 

Medlemmerne giver navnlig udtryk for tilfredshed 

med at blive mødt i øjenhøjde af kompetente rådgivere, 
der kan motivere og se nye muligheder i bestræbel-
serne på at komme tilbage på arbejdsmarkedet.   

På baggrund af de gode resultater er forsøgsperio-
den blevet forlænget med yderligere et år frem til 28. 
februar 2014.  

over 15.000 samtaler med ledige
Lederne har i 2012 holdt 15.380 samtaler med ledige, 
hvoraf de 4.654 er CV-samtaler med ny-ledige. Dette 
er en stigning i antallet af samtaler/aktiviteter på 
1.845 samtaler sammenlignet med 2011, hvilket 
svarer til 14 procent og en stigning på 6 procent af 
ny–ledige. I den gode samtale skal der holdes en CV-
samtale inden for de første tre ugers ledighed, og der 
skal minimum være en kontakt med de ledige medlem-
mer hver 13. uge.    

90,2 procent af medlemmerne, 
som har deltaget i Den gode 
samtale, er meget tilfredse eller 
tilfredse.
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Ledigheden for ledere lå i løbet af året på omkring tre procent. Det er ikke udtryk for, at der ikke var ledere, som 
mistede deres job i 2012. Slet ikke. Når ledigheden har ligget på et stabilt og rimeligt lavt niveau, skyldes det, at 
mange ledige ledere hurtigt kommer i job igen. Ledigheden blandt ledere ligger således fortsat et godt stykke under 
ledigheden for det samlede arbejdsmarked. 

akutpakken – intensiv rådgivning i a-kassen
I august 2012 blev den såkaldte Akutpakke vedtaget 
med tilbud om særlig intensiv rådgivning i A-kasser 
og jobcentre. Målgruppen er alle ledige, som står til at 
miste dagpengeretten inden for seks måneder til og 
med første halvår af 2013.

Lederne har etableret et særligt beredskab, der 
tilbyder sparring til personlige og faglige udfordringer i 
forbindelse med at komme i beskæftigelse. Sparrings-
samtalerne tager udgangspunkt i den enkeltes særlige 
udfordringer med fokus på at få lagt en handlingsplan. 
Afhængig af behov følges der op med yderligere hjælp 
i form af samtaler, workshop, kontakt til virksomheder 
eller deltagelse i samtaler med jobcenteret. 

Ved udgangen af 2012 har 997 medlemmer mod-
taget tilbuddet med vejledning om muligheder. Der er 
afholdt 473 samtaler fordelt på 257 medlemmer.

Så mange ledere var uden job december 2011 december 2012

Ledernes A-kasse 2,7 % 2,5 %

Alle A-kasser 6,2% 6,1%

Kilde: Lederne og Danmarks Statistik

Stort set uændret ledighed

Ledige medlemmer har med Den gode samtale mulig-
hed for frit at vælge imellem en hel række aktiviteter 
og samtaler. eksempler på emner er:

 Sparring på CV/ansøgning
 Kompetenceafklaring
 Sociale netværk, for eksempel LinkedIn
 Opbygning af netværk
  Iværksætteri 
  energi og trivsel – hvordan bevarer du en positiv 

energi som ledig
 

Derudover tilbyder Lederne individuelle sparringer/
samtaler. Medlemmerne kan tilmelde sig de ønskede 
aktiviteter via Mit Lederne.

tilbud i den gode samtale

tilfredse medlemmer



28 Lederne
Beretning 2012

mange ledere valgte at få udbetalt 
efterlønsbidrag

aprIL månEd 2012 blev usædvanlig hektisk hos 
Lederne. Den 2. april blev der åbnet for udbetaling af 
efterlønnen, og allerede på åbningsdagen fik de første 
7.422 medlemmer udbetalt deres efterlønsbidrag. en 
uge senere havde hele 20.000 medlemmer ansøgt om 
udbetaling. Telefonerne kimede konstant, og i løbet af 
blot en måned besvarede Optagelsesteamet, der stod 
for beregning af efterlønsbidraget, næsten 14.000 op-
kald fra medlemmer, der ville vide, hvor stort et beløb 
de kunne se frem til at få udbetalt. 

Baggrunden var en aftale fra maj 2011 mellem 
den daværende VK-regering, Dansk Folkeparti og Det 
radikale Venstre, om en efterlønsreform, der blandt 
andet indebar senere tilbagetrækning. efter folketings-
valget og regeringsskiftet i september 2011 var der 
fortsat flertal for reformen, og efterlønsberettigede 
medlemmer under 60 år fik nu mulighed for at få deres 
efterlønsbidrag udbetalt skattefrit i perioden fra den 2. 
april og frem til 1. oktober 2012. 

Det var et tilbud, som et betydeligt antal ledere 
ikke lod sig sidde overhørigt. Da boet kunne gøres op 
i oktober, viste tallene, at 62 procent af de efterløns-
berettigede havde valgt at gøre brug af muligheden. 
Lederne havde behandlet 37.500 anmodninger om 
udbetaling, og 33.539 personer fik tilsammen udbetalt 
cirka 1,6 milliarder kroner. Knap 25.000 medlemmer 
valgte at blive i efterlønsordningen.

De nye regler gav allerede fra årsskiftet anledning 
til travlhed på telefonerne og i indbakkerne hos med-
arbejderne hos Lederne. Mange medlemmer ønskede 
at kende konsekvenserne. Trods grundig information 
på Lederne.dk og i nyhedsbreve stod det hurtigt klart, 
at der var behov for yderligere oplysning. I de første 
måneder af 2012 blev der arrangeret møder rundt om 

i landet, hvor der blev informeret om de nye regler. Det 
blev til i alt 21 møder, som blev arrangeret og afholdt af 
efterlønsteamet i samarbejde med Ledernes lokale af-
delinger. På disse møder deltog i alt 2.800 medlemmer.

61.000 breve
Som følge af aftalen skulle Lederne informere alle 
medlemmer under 60 år, der havde indbetalt til efter-
lønsordningen, om de ændringer og muligheder der lå i 
efterlønsreformen. A-kassen havde pligt til at infor-
mere, uanset om de pågældende stadig var medlem af 
Lederne eller ej, og uanset om bopælen var i udlandet. 

Det affødte et gedigent detektivarbejde med at 
opspore de tidligere medlemmer, der havde skiftet 
adresse, samt at finde frem til de pårørende til afdøde 
tidligere medlemmer. Kun medlemmer, der var blevet 
overflyttet til en anden A-kasse, var undtaget denne 
informationspligt, da den nye A-kasse så stod for 
opgaven. 

Lederne udsendte over 61.000 breve i marts 2012 
til de berørte personer. Brevene blev udformet i ni 
forskellige udgaver, så de så vidt muligt passede til de 
enkelte medlemmers aldersgruppe og situation. 

For at fordele de medlemshenvendelser, der altid 
vil følge den mængde breve, blev de sendt ud af flere 
omgange. 

I starten af juni måned havde røgen lagt sig, og 
sagsbehandlingen var tilbage i vanlig gænge. Det var 
derfor muligt at udbetale pengene forholdsvis hurtigt, 
efter ansøgningen var modtaget. De fleste fik udbetalt 
deres efterlønsbidrag i løbet af en til to uger. I de til-
fælde, hvor der skulle indhentes oplysninger fra anden 
A-kasse, varede det et par uger ekstra.

tilfredse medlemmer

pres på telefonerne
Lederne har i hele ansøgningsperioden haft ekstra pres 
på telefonerne i Optagelsesteamet og i Callcentret. Op-
tagelsesteamet modtog i perioden 2. april til 1.oktober 
20.219 opkald, hvilket er en stigning på 94 procent i 
forhold til samme periode 2011. 

Callcentret havde i samme periode 11.826 opkald, 
hvilket er en stigning på knap 53 procent i forhold til 
samme periode i 2011. 
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95 %

vidste du at ... 
80 procent af alle udbetalinger 
af efterlønsbidraget er foretaget 
automatisk, mens de resterende 
20 procent er sket ved manuel 
udbetaling.

vidste du at ...
I ugen op til den 1. oktober, som 
var sidste frist for anmodning om 
udbetaling af efterlønsbidrag, fik 
Lederne 3.761 anmodninger. 843 
trykkede på ansøgningsknappen 
mandag den 1. oktober. 

5 medlemmer traf den endelig 
beslutning i sidste øjeblik og tryk-
kede på knappen kl. 23.59. 

vidste du at ... 
95 procent af medlemmerne under 
40 valgte at få deres efterløn 
udbetalt. Blandt de 40-49 årige 
var det 83 procent, mens kun 28 
procent af de 50-59 årige takkede 
ja til kontanter nu og her. 

Alle 
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medlemmer som valgte at få udbetalt efterlønsbidrag
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tilfredse medlemmer

af medlemmerne under 40 valgte at få 
udbetalt deres efterlønsbidrag.

personer fik tilsammen udbetalt 
cirka 1,6 milliader kroner.

33.539
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tilfredse medlemmer

10.000 ledere har fået sparring
LEdErnES rådgIvnIngSFunKtIon LederSparring 
rundede i november 2012 en milepæl, da rådgiverne 
kunne sætte kryds ud for henvendelse nummer 10.000 
siden starten for fem år siden. Udviklingen afspejler, at 
moderne ledere på alle niveauer tager deres job, trivsel 
og karriere alvorligt. 

Flere henvendelser om trivsel i lederjobbet
I 2012 benyttede knap 2.000 medlemmer sig af 
muligheden for at få enten personlig sparring eller et 
coachingforløb af en ledelsesrådgiver. 

Sammenlignet med tidligere år voksede antallet af 
henvendelser, der handler om lederens trivsel i jobbet, 
og flere end 350 medlemmer fik i 2012 sparring til at 
håndtere deres personlige trivsel. 

erfaringerne fra LederSparring viser, at en 
tidlig indsats kan hjælpe medlemmet til at handle og 
genfinde glæden i jobbet med sin fysiske og mentale 
robusthed i behold – også i de tilfælde, hvor løsningen 
er at finde et nyt job. Især i tiden før, under og lige efter 

94 procent var i 2012 meget tilfredse 
eller tilfredse med deres sparringsforløb 

hos LederSparring.
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Medlemmet arbejder som 
kvalitetschef på en dansk 
virksomhed. Han er en garvet 
leder, og det var en ønskestil-
ling, da han blev ansat for to et 
halvt år siden. Som kvalitets-
chef har han ansvaret for virk-
somhedens strategi på kvali-
tetsområdet, for tværgående 
aktiviteter og for personalele-
delse af kvalitetsafdelingens 
fem medarbejdere. Han sidder 
i virksomhedens ledelsesgrup-
pe og er involveret i mange 
vigtige beslutninger. Han har 
skabt gode resultater, som 
han har fået anerkendelse for, 
og han trives.

efter to års ansættelse for-
nemmer han, at direktionens 
interesse for kvalitetsområ-
det er dalende. Han bliver ikke 
inddraget i beslutningerne 
som før, og han fornemmer, 
at han ikke bliver informeret 
i tilstrækkelig grad. Han har 
en samtale med sin chef, som 
bedyrer, at kvalitetsarbejdet 
fortsat har stort fokus. Han 

vælger at se situationen an, 
men tilstanden forandrer sig 
ikke de kommende to måne-
der. Han oplever svigtende 
engagement og manglende 
motivation, og den smuldren-
de trivsel begynder at smitte 
af på både medarbejdere og 
familie.

I foråret 2012 ringer han til 
LederSparring, fordi han har 
brug for hjælp. Næste dag skal 
han på et ledergruppeseminar, 
hvor virksomhedens strategi 
skal diskuteres. Han har brug 
for sparring til, hvordan han 
skal forholde sig, da han 
ikke har lyst til at deltage på 
seminaret, men samtidig føler, 
han skal mere på banen. efter 
sparring omkring motivation 
og adfærd på seminaret afta-
les en ny samtale med fokus 
på hans situation på længere 
sigt. Skal han blive eller finde 
sig et nyt job? Lige nu har 
han allermest lyst til bare at 
komme væk, men han vil gerne 
træffe den rigtige beslutning. 

Henvendelsen er et eksempel 
på en situation, som mange 
medlemmer søger sparring 
til. De oplever, at der siges 
noget og gøres noget andet. 
De føler, at de ikke involveres i 
relevante beslutninger og ikke 
får den nødvendige informa-
tion. Fornemmelsen kan være 
rigtig eller forkert, men den 
har stor indflydelse på med-
lemmets trivsel, arbejdsglæde 
og motivation. Og enkelte får 
symptomer på stress, hvis 
presset bliver for stort.

ferier kan opgaverne hobe sig op, og balancen kan 
risikere at kæntre. For at skabe bevidsthed om god 
planlægning og hvornår man som leder ”er på”, og hvor-
når man skal koble af, udviklede ledelsesrådgiverne i 
2012 en række råd og guides, som blev præsenteret i 
Ledernes nyhedsbreve, magasinet Lederne, debatind-
læg og i mediekommentarer. 

Karrieresparring og jobrådgivning
Krisen og det pressede jobmarked har helt naturligt 
fyldt i sparringerne. Trods et stort engagement i jobbet 
har flere medlemmer mistet deres lederjob, og nogle 
har for første gang i karrieren haft brug for hjælp til at 

finde det næste job. Her har de trukket på Ledernes 
ekspertise i karrieresparring og jobrådgivning. 

Nogle ledere efterspørger længere udviklings- og 
afklaringsforløb end den korte sparring og de digitale 
guides giver mulighed for. Til det formål har Lederne 
udviklet LederCoaching, som i 2012 slog igennem som 
købsprodukt med over 150 sessioner til både medlem-
mer og ikke-medlemmer.

Som afslutning på alle sparringer sendes et 
evalueringsskema til medlemmet, og i 2012 viste 94 
procent af de indkomne svar, at medlemmet var meget 
tilfreds eller tilfreds med sparringsforløbet. 

Et eksempel på en trivselssparring

tilfredse medlemmer
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Ledernetværk – en værdifuld 
ressource i ledergerningen

dEn dEdIKErEdE IndSatS fra de lokale afdelinger og 
hele netværksorganisationen har betydet, at Lederne 
fra 2012 med rette kan kaldes en professionel og 
konkurrencedygtig netværksaktør. 

Det frivillige engagement og reel indflydelse er cen-
trale forudsætninger for lederens succes i sit Leder-
Netværk. et tredje nøgleord er kvalitet.  I 2012 havde 

Lederne særligt fokus på kvalitet for at sikre medlem-
merne tilfredshed og udbytte i LederNetværk.  

Lederne gennemførte derfor i 2012 den første til-
fredsheds- og holdningsmåling i LederNetværk. resul-
tatet af denne viste, ud over en generel god tilfredshed, 
at medlemmerne primært bruger deres LederNetværk 
til sparring og erfaringsudveksling i forhold til de 
daglige ledelsesudfordringer. De betragter det som en 
del af deres lederudvikling og som inspirationskilde til 
lederkarrieren.

2012 har også budt på opstarten af en lang række 
nye netværk rundt omkring i landet. Disse har ofte 
været holdt i regi af lokale afdelinger, og de har båret 

Det frivillige engagement og reel 
indflydelse er centrale forudsætninger for 

lederens succes i sit LederNetværk.
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præg af et imponerende engagement og en høj grad af 
fællesskabsfølelse blandt deltagerne. 

Der er nu 140 aktive LederNetværk om ledere og 
ledelse – og flere er på vej. LederNetværk omfatter mere 
end 30 forskellige ledelses-temaer.  Siden starten er 294 
ledere blevet uddannet til netværksledere, og nyhedsbre-
vet havde 2.850 abonnenter ved udgangen af 2012.

Ledernes netværksdag 2012
I 2012 blev Ledernes Netværksdag afholdt for første 
gang, og der blev udsolgt med 150 tilmeldte. Omdrej-
ningspunktet for dagen var værdiskabelse gennem 
netværk med afsæt i netværk som en ledelsesdisciplin, 

kompetenceudvikling gennem netværk samt forret-
ningsudvikling gennem netværk. 

Formålet med netværksdagen var tillige at klæde 
medlemmerne på til at tackle fremtidige netværksud-
fordringer, optimere deres udbytte og give mulighed for 
at dele viden og erfaringer på tværs. 

Ledernetværk 2.0
Lederne iværksatte i 2012 udviklingsprojektet 
LederNetværk 2.0 på basis af den værdifulde viden og 
erfaring fra LederNetværk og netværksorganisationen. 
Projektet indeholder blandt andet en ny netværksplat-
form, der lanceres i begyndelsen af 2013.

Arbejdsmiljø og trivsel · Corporate Social responsibility (CSr) · Distanceledelse · Driftsledelse · ejerleder/Selvstæn-
dige ·	english Speaking Leaders & exec. ·	Forandringsledelse ·	generel ledelse · globalt indkøb ·	Hr og personalele-
delse ·	Innovationsledelse ·	IT-ledelse ·	Kommunikationsledelse · Kvindelige ledere ·	Lean ·	Ledelse og tværfaglige 
ledelsesformer ·	Ledelse og ledelsesudfordringer ·	 Ledelse og personlig udvikling ·	Ledere mellem jobs ·	Logistikle-
delse ·	Projektledelse ·	Salg og markedsføring ·	Salg og ledelse ·	Social kapital · Strategi og forretningsudvikling

vidste du at… 
·  Over 4.000 medlemmer har benyttet tilbud-

det om LederNetværk

·  Der er nu 140 aktive LederNetværk om 
ledere og ledelse – og mange flere er på vej

·  LederNetværk omfatter mere end 30 forskel-
lige ledelses-temaer

·  Knap 300 medlemmer er blevet uddannet til 
netværksledere

·  Knap 3.000 medlemmer abonnerer på ny-
hedsbrevet ”LederNetværk” 

Eksempler på aktive netværk i Lederne
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I 2012 IntEnSIvErEdES markedsførings- og produkt-
udviklingsindsatsen i KompetenceCentret, og omsætnin-
gen voksede for tredje år i træk.  

Med målrettet salg og markedsføring steg salget af 
de åbne kurser og uddannelser. Tilmeldingerne til kurser 
for ledige er øget, hvilket i høj grad kan tilskrives de nye 
certificeringer, som Lederne har føjet til det oprindelige 
forløb. Derimod er salget af virksomhedsforløb gået til-
bage i 2012. Der er samme antal kunder som sidste år, og 
dækningsbidraget er lidt bedre, men de fleste af kunderne 
køber små lederudviklingsforløb, hvilket generer en lavere 
omsætning totalt set. 

Det primære fokus i 2012 har handlet om at profilere 
Ledernes KompetenceCenter over for medlemmerne. 
Året bød på udsendelse af to kursuskataloger. Hvert kata-
log blev sendt ud til mere end 15.000 kunder og potentiel-
le kunder. Udbuddet af kurser i årets første katalog blev 
øget med 20 procent og indeholdt 27 nye kurser, mens der 

i årets andet katalog lanceredes 15 nye. 
Overordnet har kursusevalueringerne også i 2012 

været positive. På en skala fra 1 til 5 fik de åbne forløb 
vurderingen 4,3, mens forløbene for de ledige blev 
belønnet med 4,5. 

Ledige får papir på deres evner
Tager man som ledig et seks ugers selvvalgt kursus, 
drejer det sig i høj grad om at få papir på sine kompe-
tencer, så jobsøgningen kan optimeres. For at styrke 
dette har Lederne i tilknytning til projektlederuddan-
nelsen placeret en PrINCe2® certificering oven i 
uddannelsen. Også Lean uddannelsen fik en Six Sigma 
certificering oveni. Begge tilbud har de ledige taget 
imod med begejstring. De medfører, at deltagerne får 
lidt flere undervisningsdage på disse forløb, ligesom 
de skal afslutte faget med en eksamen og med en test i 
forbindelse med certificeringen. Det er krævende, men i 

nye initiativer gav fremgang i 
Ledernes KompetenceCenter
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Overordnet har kursusevalueringerne også i 2012 været positive. 
På en skala fra 1 til 5 fik de åbne forløb vurderingen 4,3, mens 
forløbene for de ledige blev belønnet med 4,5. 

sidste ende øger det forhåbentlig deltagernes mulighe-
der for at komme i arbejde igen. 

I marts måned blev der gennemført en elektronisk 
undersøgelse blandt medlemmer af Lederne, som i 
2010 eller 2011 har deltaget på seks ugers selvvalgt 
uddannelse. Spørgeskemaet blev sendt ud til 1.099 
modtagere, og svarprocenten var 37.

Undersøgelsens formål var at belyse værdien og 
udbyttet for ledige ledere ved deltagelse i seks ugers 
selvvalgt uddannelse udbudt af Lederne. Samlet set 
vurderede syv ud af ti såvel beskæftigede som ledige, 
at deltagelse i kurset har forbedret deres beskæftigel-
sesmuligheder. For én ud af syv deltagere har uddannel-
sen direkte været medvirkende til, at de kom i arbejde.

godt nyt for nye ledere
Årets Projektdag 2012 i maj blev en succes med alle 
pladser udsolgt. I alt 150 ledere hentede ny viden, 
inspiration og konkret anvendelige værktøjer inden for 
projektledelse. 96 procent af deltagerne svarede, at de 
vil anbefale Årets Projektdag til andre. 

På et generelt presset kursusmarked har der de 
seneste år været en bemærkelsesværdig stigning i 
deltagerantallet på kurser for nyudnævnte ledere. Fra 
2010 til 2012 er der tale om mere end en fordobling på 
de kurser, der er specialdesignet til nye ledere. Det dre-
jer sig om kurserne ”Nyudnævnt leder” og ”Fra kollega til 
leder”. Mange virksomheder prioriterer, at nyudnævnte 
ledere bliver klædt optimalt på til lederjobbet. 

dilemmaer goes digital 
I mange år har Lederne afholdt fysiske workshops, hvor 

forskellige ledelsesdilemmaer 
er blevet diskuteret. I 2012 
blev der udviklet en digital 
version af dilemmaspillet. 

Dilemmaspillet stiller bru-
geren over for en række dilem-
maer, hvorefter brugeren skal 
foretage det valg, de vurderer, 
er mest korrekt i situationen. 
efter besvarelsen kan brugeren 
se, hvad andre har svaret, han 
kan hente inspiration hos et 
ekspertpanel, og brugeren kan 
begrunde sit valg eller komme 
med forslag til nye løsninger. 
Den digitale dilemma- 
version indgår blandt andet 
på kurset “Nyudnævnt leder”, hvor deltagerne bidrager 
med deres egne dilemmaer, som efterfølgende tages 
med i undervisningen. 

Ledercoaching
I 2012 fik produktet LederCoaching sit gennembrud 
med 150 solgte forløb. Der er tale om et individuelt 
coachingforløb, som tager udgangspunkt i den enkeltes 
leders særlige udfordringer. I et forløb hos LederCoa-
ching får lederen større klarhed over sine grundlæg-
gende værdier, større gennemslagskraft og udviklet 
sine lederkompetencer. 

prIncE2®: en værktøjskasse til at styre projekter og skabe et fælles sprog i organisationen. PrINCe2® er udbredt 
i både den offentlige og den private sektor, og for en del virksomheder er en certificering en forudsætning for 
ansættelse.

Six Sigma: Lean og Six Sigma er de to mest anvendte og hurtigst voksende management-værktøjer til at imple-
mentere varige forandringer i virksomhedens processer og anvendes i dag globalt i alle typer af organisationer. På 
kurset får deltagerne en Six Sigma Yellow Belt certificering.

Brænd igennem som leder   
Lad dig inspirere af Lars Klingert og Lise Egholm – kåret som ”Årets leder 2011”

Bliv en effektiv leder
Lær at forbedre dit fokus med Trine Kolding og Lars Ingerslev, Capability Lead Manager, CSC  

skaB samarBejde  
i verdensklasse

Få konkrete værktøjer fra Arne Nielsson og Marianne Gylling Petersen,  
HR-chef, Abbott – kåret som ”Danmarks bedste arbejdsplads 2011”

Bysted

LEDERNES  
INSPIRA TIONSDAGE 

2012 
Styrk din lederrolle og skab bedre resultater  

Ledernes
KompetenceCenter
Vermlandsgade 65
2300 København S
Tel.: 3283 3610
Fax: 3283 3284
kurser@lederne.dk
www.lederkompetence.dk

mindfulness for ledere
Bliv inspireret til større overskud og bedre resultater af  

 Charlotte Mandrup og Glenn Gormsen, platformchef, Maersk Drilling

styrkeBaseret ledelse
Find genvejen til større engagement med Pernille Hippe Brun  

og Martin Gert Hansen, Senior Manager, Novo Nordisk

styrk dit lederskaB  
med teori u

Skab succesrig innovation med Maiken Vørs Jeppesen og  
Dorte Helene Munck, marketingdirektør, TV2 

LEDERUDVIKLING

lederuddannelser
Projekt- og  
Procesledelse 
coaching- og  
netværksledelse 
Økonomi og jura
kommunikation

kursuskatalog
insPirationsmØder
lederkurser
Butiksledelse 
Personlig leder- 
udvikling

2012-13

 få hjælp til at vælge kursus på 3283 3610

Bliv undervist af  anderkendte eksperter og hent inspiration fra praktikerne

Læs mere på side 58

Året 2012 bød på to 
kursuskataloger fra 
Lederne. Udbuddet af 
kurser i årets første 
katalog blev øget med 
20 procent og indeholdt 
27 nye kurser.

hvad er prIncE2® og Six Sigma certificeringer?

tilfredse medlemmer
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udviklingen på 
kompetencegivende lederuddannelser

SIdEn 2008 har et stigende antal ledere deltaget på de 
kompetencegivende lederuddannelser. Det har to ho-
vedårsager. For det første har ledere fået en voksende 
bevidsthed om, at ledelse er et fag, man kan udvikle sig 
indenfor. Og for det andet har der de senere år været et 
ønske om at kunne dokumentere sine lederkompeten-
cer som led i karriereudviklingen. 

I 2012 bremsede væksten, og den samlede akti-
vitet faldt med fem procent. Aktivitetsnedgangen kan 

tilskrives den generelle krise, ændrede tilskudsmulig-
heder samt en markant stigning i deltagerbetalingen for 
deltagere med videregående uddannelser.

Den største nedgang ses på “Den grundlæggende 
Lederuddannelse“ med 26 procent. På “Akademiuddan-
nelsen i ledelse“ er aktiviteten uændret. På “Diplom-
uddannelsen i ledelse“ er der sket et fald på cirka syv 
procent i forhold til aktiviteten i 2011.

* Tal for 4. kvartal 2012 er endnu ikke offentliggjort for “Den grundlæggende Lederuddannelse“ og er derfor estimeret af Lederne.
Kilde: Undervisningsministeriet 

2008 2009 2010 2011 2012

Den grundlæggende Lederuddannelse 314 331 284 212 157*

Akademiuddannelsen i ledelse 1.148 1.556 1.977 2.069 2.061

Diplomuddannelsen i ledelse 1.372 1.800 2.116 2.351 2.188

Ialt 2.834 3.687 4.377 4.632 4.406

Samlet aktivitet (årselever)
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LeDere	
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på	DAgsorDenen
en	spænDenDe	og	UDvikLenDe	ArbejDspLADs	·	FLere	meDLemmer	·	UænDreT	konTingenT	·	TiLFreDse	meDLemmer
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Ledere og ledelse på dagsordenen

Lederne er fortsat 
synlige i pressen

at SÆttE LEdErE og ledelse på dagsordenen er et 
strategisk mål af vital betydning for Lederne. I hver-
dagen arbejder Lederne på flere fronter, i pressen og i 
det politiske liv ikke mindst, for at få organisationens 
budskaber og holdninger tydeligt kommunikeret ud til 
læsere, lyttere, seere og beslutningstagere. 

De fleste af de historier, hvor Lederne var med til at 
sætte dagsordenen i medierne i 2012, udsprang af nye 
undersøgelser og analyser på basis af egne tal. Disse lå 
også til grund for årets to største pressesuccesser. Den 
ene viste, at alder ingen betydning har, når medarbejde-
re skal afskediges, mens den anden slog fast, at det kan 
være nødvendigt at sætte grænser for medarbejdernes 
brug af Facebook i arbejdstiden. Begge dele var udtryk 
for holdningen hos et stort antal hjemlige ledere. 

Også udviklingen i det psykiske arbejdsmiljø, 
herunder mobning og konflikter, blev genstand for 
stor medieinteresse, og det samme gjorde de to årlige 
konjunkturundersøgelser, hvor et stort antal ledere kig-
gede i krystalkuglen i forhold til økonomi og beskæfti-
gelse de kommende seks måneder.

Flere debatindlæg og ny viden
Læserbreve, klummer og debatindlæg var en af de 
store satsninger for Lederne rent pressemæssigt i 
2012 – dels i landsdækkende medier som Berlingske 
og Morgenavisen jyllands-Posten, dels lokalt med ind-
læg af Ledernes lokale formænd i regionale dagblade 
og gratisomdelte ugeaviser.

I alt lykkedes det i 2012 at få 81 læserbreve, 
klummer og debatindlæg på tryk i såvel landsdæk-
kende som lokale medier, og det er væsentligt flere end 
tidligere. en grundsten i succesen er de samarbejdsaf-
taler, Lederne har indgået med Berlingske og jyllands-
Posten. 

Det samlede antal artikler og omtaler i pressen i 

svarende til gennemsnitligt knap seks 
optrædender i pressen om dagen. 

det samlede antal artikler og omtaler i 
pressen i 2012 endte på 

2.024

2012 endte på 2.024, svarende til gennemsnitligt knap 
seks optrædender i pressen om dagen. Det bedste 
kvartal i 2012 var 4. kvartal, hvor der blev registreret 
672 artikler og omtaler – et snit på 7,5 hver dag. Også i 
antal debatindlæg blev 4. kvartal årets bedste med 25.

Blandt de landsdækkende aviser var det igen i 
2012 Berlingske (suppleret med erhvervsportalen 
business.dk og nyhederne fra koncernens nystartede 
Berlingske Nyhedsbureau) og Morgenavisen jyllands-
Posten (suppleret med erhvervsportalen epn.dk), som 
var flittigst til at omtale Lederne. De to for Ledernes 
væsentligste medier tegnede sig tilsammen for 470 
artikler i 2012, fordelt med 305 til Berlingske og 165 
til jyllands-Posten.

I alt lykkedes det i 2012 at få 81
læserbreve, klummer og debat-

indlæg på tryk i såvel landsdæk-
kende som lokale medier, og det
er væsentligt flere end tidligere.
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Man er kun en
leder, hvis nogen 

vælger at følge én
Carsten Bjerg, koncernchef
i Grundfos, er blevet kåret 
som Årets Leder 2012. 
Læs interview. 

Foto: Mikkel Berg Pedersen

Erhverv&Økonomi side 14-15

Hvorfor vente?
Når du kan få hurtig behandling  

på Danmarks eneste  
landsdækkende  privathospital. 

Tlf. 7020 2624 | www.aleris-hamlet.dk

Se mere på YouTube

Nyd med omtanke

SMAGEN AF JUL
BALLANTINE’S CHRISTMAS RESERVE

LIMITED EDITION

VIND MED GAVEBOX
Deltag i konkurrencen om 
et gavekort til en god oplevelse.

Se hvordan på www.gavebox.dk

www.dkhc.dk

GRATIS HØREUNDERSØGELSE - Tlf. 70 230 560

Bliv godt hørende inden jul

Onsdag
den 21. november
2012
www.jp.dk

***
Kr. 25,00

DANMARKS INTERNATIONALE AVIS

5 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 100005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 200005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 300005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 400005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 500005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 600005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 700005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 800005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 900005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 010005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 110005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 210005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 310005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 410005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 510005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 610005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 710005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 810005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 910005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 020005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 120005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 220005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 320005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 420005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 520005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 620005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 720005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 820005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 920005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 030005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 130005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 230005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 330005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 430005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 530005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 630005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 730005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 830005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 930005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 040005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 140005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 240005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 340005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 440005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 540005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 640005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 740005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 840005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 940005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 050005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 150005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 2 3 250005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 100005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 200005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 300005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 400005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 500005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 600005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 700005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 800005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 900005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 010005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 110005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 210005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 310005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 410005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 510005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 610005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 710005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 810005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 910005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 020005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 120005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 220005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 320005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 420005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 520005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 620005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 720005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 820005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 920005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 030005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 130005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 23000

5708838260430 33000

5 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 330005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 430005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 530005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 630005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 730005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 830005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 930005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 040005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 140005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 240005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 340005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 440005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 540005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 640005 7 0 8 8 3 8 2 6 0 4 3 0 74000

Det er holdningen hos et
flertal af danskerne, viser en
måling fra Rambøll Analyse
Danmark for Morgenavisen
Jyllands-Posten. 51 pct. af
danskerne støtter tanken,
mens knap 39 pct. afviser sty-
ring af lægernes frie ret til at
købe praksis og slå sig ned,
hvor de vil.

»For patienterne vil det
være en klar fordel, at man
fra centralt hold kan sikre
lægedækning i de områder,

Hvis de praktiserende læger
ikke selv kan finde ud af at
dække hele landet, må der en
central styring til.

hvor lægerne ikke automa-
tisk slår sig ned. Det kan være
i geografiske yderområder
som Hvide Sande, men det
kan også være i byområder,«
siger Lars Engberg, formand
for Danske Patienter.

Sammenbrud 
Netop retten til at bestemme
lægers placering er et centralt
spørgsmål i de sammenbrud-
te overenskomstforhandlin-
ger mellem Praktiserende

Lægers Organisation (PLO)
og Danske Regioner. 

Regionernes topforhand-
ler, Jens Stenbæk (V), siger
om meningsmålingens re-
sultat:

»Det tager jeg som udtryk
for, at folk lægger mere vægt
på, at vi får bedre redskaber
til at styre lægedækningen,
end på om lægerne som libe-
ralt erhverv har det sidste
ord,« siger han.

På den anden side af bor-

det tolker formanden for
PLO, Henrik Dibbern, ikke
målingen som opbakning til
Danske Regioner.

»Jeg tror ikke, at det er for-
di, borgerne specielt gerne vil
have regionerne til at løse
problemet. De vil bare gerne
have, at problemet bliver
løst,« siger han og håber, at
en manglende lægedækning
fortsat kan løses i et samar-
bejde med regionerne.

Danske Regioner skønner,

at der løbende er 100 læge-
løse patienter. Gruppen skif-
tes hele tiden ud, når en læge,
der ellers har lukket for til-
gang, indvilger i at tage en
ekstra patient.

1. sektion, Indland, side 6-7 

Læger skal tvinges til yderområder
N Danskerne støtter ønsket
om en bedre fordeling af
praktiserende læger, viser en
meningsmåling. 

PETER ERNSTVED RASMUSSEN
HANNE FALL NIELSEN
peter.ernstved@jp.dk
hanne.fall.nielsen@jp.dk

Pelle Gudmundsen-
Holmgreen har leveret ny
musik i mere end 50 år.

I jagten på talenter har roforbundet
screenet skoleelever, og nu er to af dem
i kikkerten til OL i Rio i 2016.
Sport 1. sektion, side 33

Danmark er klar med 100 mio. kr. til en
ny klimafond. Fonden er et skridt mod at
opfylde løfterne fra COP 15 i København.
International 1. sektion, side 18-19Kultur 1. sektion, side 20-21

Onsdag
den 5. september
2012
www.jp.dk
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De bedste specialister 
er kommet tæt på dig
Aleris og Hamlet er blevet til 
Aleris-Hamlet Hospitaler. 
Danmarks  førende  private hospital 
er blevet landsdækkende 

aleris-hamlet.dk

HER & NU TILBUDNORGE HER & NU

SE FLERE TILBUD PÅ COLORLINE.DK

VRÅDAL       
Hytte, 4 pers.  
3 døgn. Nu fra  

1861.-

REJS 2 
BETAL FOR 1    
Skærgården, 3 døgn inkl.  
halvpension. Nu fra 

2589.-
SHOP ONLINE PÅ ILVA.DK

 SPAR 5.000

MONTMARTRE
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9.999
Dunjakker 
fra 1499,-

Vinterjakker 
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Man-tors. kl. 9.30-17.00 · Fredag kl. 9.30-18.00
Lørdag kl.  9.00 - 13.00

JYLLAND OG FYNS STØRSTE 
UDVALG I OVERTØJ

www.skindcenter.dk

Modeshow d. 11. og 13. sept. Kl. 14.00  
husk tilmelding

pct.) anser konfliktniveauet
for at være aftagende. 

Det er organisationen Le-
derne, som har spurgt 1.873
ledere – heraf 84 pct. privat-
ansatte.

Uklarhed om ansvar og mål
Analysen tyder på, at det især
er ledere på de nederste 
niveauer, som oplever flere
konflikter. Gnidningerne op-
står mellem både medarbej-
dere, ledere og afdelinger.

Listen over årsager til kon-

I mange danske virksom-
heder har det været sjovere at
gå på arbejde. 

Ifølge en endnu ikke of-
fentliggjort analyse af trivs-
len på danske arbejdspladser
er antallet af konflikter steget
de seneste to-tre år. 

Det svarer 3 af 10 (30 pct.)
adspurgte ledere i den private
sektor. 

Kun ca. halvt så mange (17

flikter toppes af uklarhed om
de ansattes ansvar, roller og
mål.

»Stigningen kan derfor 
forklares ved, at der i særlig
grad opstår uklarhed, når
virksomheden gennemgår
mange forandringer, og når
fremtidsudsigterne er usik-
re,« siger Lars Andersen, ar-
bejdsmiljøchef i Lederne.
Han peger dermed på økono-
misk krise som en del af årsa-
gen til det øgede antal spæn-
dinger.

I 3F oplever man ligeledes,
at fagforbundets medlem-
mer involveres i et stigende
antal uoverensstemmelser
på deres job.

Pres nedad i systemet
»Den tendens kender vi fra
medlemmerne. På arbejds-
pladserne sker der et stigende
pres, først på lederne, og det
går nedad i systemet og fører
til konflikter,« siger Henrik
Hansen, arbejdsmiljøkonsu-
lent i 3F.

Ifølge den amerikanske 
ledelsesekspert Stephen M.R.
Covey kan spændinger på 
arbejdspladsen føre til en
dårligere økonomi.

»Når tilliden mellem 
ansatte falder, stoler man
mindre på hinanden, hvilket
fører til øget bureaukrati og
kontrol, som koster både tid
og penge,« siger amerikane-
ren.

Erhverv&Økonomi, 
side 12-13

Tegning: 
Rasmus 

Sand Høyer

Flere skændes på jobbet
ANDERS MØRKBAK BRUUN 
anmb@jp.dk

Arbejdsmarked: Antallet af konflikter mellem kolleger er stigende, viser en omfattende under-
søgelse. Gnidningerne opstår både mellem medarbejdere og ledere. Krise og forandringer får skylden. 

Hendes lampe-
skærme lever 
videre i mange
danske hjem –
Lise Le Charlotte
Klint selv er 
død, 92 år.
Kultur

1. sektion, side 20-21

Den afgående
nationalbankdi-
rektør, Nils Bern-
stein, tror ikke
på Finansrådets
egen frifindelse 
i spørgsmålet om
rentesnyd.
Erhverv&Økonomi

side 1 og 6-7

Man kan næppe
klandre Skat for
at være kommet
til en forkert 
afgørelse i sagen
om Stephen 
Kinnocks skatte-
pligt, vurderer
eksperter. 
Indland

1. sektion, side 10-12

Leder 1. sektion, side 26

To gange i 2012 lykkedes det Lederne 
at erobre forsiden på en landsdæk-
kende avis – i begge tilfælde Jyllands-
Posten. Første gang 5. september 
med historien om, at antallet af kon-
flikter på de danske arbejdspladser er 
stigende – placeret under overskriften 
”Flere skændes på jobbet”. Og anden 
gang var den 21. november, hvor Car-
sten Bjerg, koncernchef i Grundfos, 
prydede forsiden i anledning af, at 
han dagen før af Lederne var blevet 
udnævnt til Årets Leder 2012.
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Fremsynet koncernchef 
blev Årets Leder 2012

”du Er Kun En LEdEr, hvis andre følger dig”, fastslog 
koncernchef i grundfos Carsten Bjerg i sin takketale, 
da han i november fik overrakt prisen som Årets Leder 
2012. De cirka 500 forsamlede ledere til prisoverræk-
kelsen, der fandt sted som led i konferencen Ledelsens 
Dag, kvitterede med taktfaste klapsalver som en aner-
kendelse af, at prisen var gået til en mand, hvis meritter 
så rigeligt berettiger, at han uden blusel kan betegne sig 
selv som en leder. 

I sin tale til Carsten Bjerg fremhævede Ledernes 
formand Svend Askær, at grundfos trods de mindre 
gunstige konjunkturer har præsteret at øge omsætnin-

gen og samtidig vinde markedsandele. Og når man er i 
stand til det uden at slække på investeringerne i forsk-
ning og udvikling, vidner det om en innovativ ledelse 
med konstant fokus på at forbedre sin markedsposi-
tion, pointerede Svend Askær. 

Carsten Bjerg har stået i spidsen for grundfos, en 
af verdens førende pumpeproducenter med hoved-
sæde i Bjerringbro, siden 2007. Han trådte med andre 
ord til, umiddelbart før finanskrisen ændrede vilkårene 
i global business radikalt. I dag kan det konstateres, at 
grundfos har navigeret helskindet gennem krisen. Det 
skyldes ikke mindst, at det er lykkedes at få koncernens 

Ledere og ledelse på dagsordenen
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magasinet om ledere og ledelse

Nr. 5 december - februar 2012/13 
96. årgaNg

refleksioN: Nyt ledernetværk 
kun for kvindelige topledere [side 36]

Årets Leder er den jordnære Ceo 
  fra grundfos Carsten Bjerg

13 sider 

LEDERLØN 2012
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Carsten Bjerg blev den 11. vinder af prisen som 
Årets Leder. De foregående 10 modtagere var:
2011: Lise egholm, skoleleder på 
rådmandsgade Skole
2010: Christian Clausen, CeO i Nordea
2009: Kim Kristensen, oberst
2008: Ditlev engel, koncernchef Vestas
2007: Nils Smedegaard Andersen, 
koncernchef, A.P. Møller-Mærsk
2006: jørgen Vig Knudstorp, 
administrerende direktør i Lego
2005: Henning Dyremose, 
koncernchef TDC 
2004: jørgen Mads Clausen, 
administrerende direktør i Danfoss
2003: Alfred josefsen, 
administrerende direktør Irma
2002: Bodil Nyboe Andersen, 
nationalbankdirektør

Kåringen til Årets Leder er en anerkendelse af en vedholdende in-
sisteren på udvikling af de kommende generationer af ledere, som 
Grundfos gennemfører på virksomhedens eget akademi for kompe-
tenceudvikling. 

19.000 medarbejdere på globalt plan til at arbejde for 
de samme mål, hvilket hænger snævert sammen med, 
at de ledes efter de samme ledelsesprincipper, som 
Carsten Bjerg er garant og ambassadør for. 

De bærende ledelsesprincipper hviler på to solide 
ben. Der skal leveres resultater på kort sigt i form af 
budgetter, mål og strategi, og der skal arbejdes for, 
at virksomheden til stadighed er optimalt rustet til 
fremtiden, forklarede Carsten Bjerg i et stort portræt 
i magasinet Lederne.

Og resultaterne har Carsten Bjerg og grundfos 
leveret. Men kåringen til Årets Leder er på samme 
tid en anerkendelse af en vedholdende insisteren på 

udvikling af de kommende generationer af ledere, 
som grundfos gennemfører på virksomhedens eget 
akademi for kompetenceudvikling. Til magasinet Le-
derne forklarede han om sin egen tilgang til at spotte 
talentfulde lederspirer internt i virksomheden.

–jeg ser meget på en persons menneskelige 
egenskaber fremfor de hårde kompetencer, når jeg 
vurderer, om en person har talent for det, vi i grundfos 
kalder leadership. Vi leder efter mennesker, som er 
personligt afklaret med sig selv og med deres kunnen, 
som har en afmålt selvtillid, hverken for stor eller 
for lille, en person som ikke er selvhøjtidelig, og som 
agerer naturligt.    

årets leder 
gennem 11 år

Ledere og ledelse på dagsordenen
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For FørStE gang har samtlige lokalafdelinger 
markeret sig i debatten med indlæg og synspunkter i 
medierne. Ikke mindst de lokale afdelingsformænd har i 
såvel lokale som regionale medier budt ind med stærke 
holdninger, der har understøttet målsætningen om at få 
sat ledere og ledelse på dagsordenen. 

38 ud af 81 debatindlæg blev trykt i lokale el-
ler regionale medier. Indsatsen er et resultat af en 
forstærket fokusering på at få vigtige budskaber bragt 
i landets medier. Succesen afspejler, at en målrettet 
strategi gør det muligt at få Ledernes synspunkter 
ud over rampen, så de kan præge opinionsdannelsen i 
offentligheden. 

Debatindlæggene har taget mange forskel-
lige emner under behandling. Det har strakt sig fra 
vidtgående og meget væsentlige spørgsmål omkring 
Danmark og dansk erhvervslivs vej ud af den økonomi-
ske krise, eksempelvis via en forbedret indsats for et 
godt arbejdsmiljø, til mere sæsonbetonede emner som, 
hvordan ledere kombinerer sommerferie med deres 
arbejdsmæssige forpligtelser.

Ud over at være synlige i kraft af debatindlæg og 
klummer, udarbejder Lederne hyppigt lokale pres-
semeddelelser med klare holdninger på baggrund af 
resultaterne fra egne undersøgelser.   

med 2.420 nye medlemmer bidrager afdelingerne til 
medlemsvæksten
Når Lederne kan fortsætte væksten i medlemstallet, 
skyldes det ikke mindst tilgangen via de lokale afde-
linger. 2012 bød på tre medlemskampagner, som har 
givet alle afdelinger medlemstilgang. I flere afdelinger 
har lokale aktiviteter sat yderligere fokus på MgM 
ved eksempelvis at opfordre medlemmer til at tage en 
lederkollega med til afdelingens arrangementer. Også 
flere afdelingers sponsoraftaler med sportsklubber er 
blevet mere målrettet mod hvervning af nye medlem-
mer, hvor leads udløser en kontant bonus til klubben. 
Det sker ud fra tankegangen om noget for noget. 

I tabellen på side 43 ses resultatet af MgM-indsat-
sen i 2012 for de enkelte afdelinger. Tabellen viser den 
procentvise medlemstilgang beregnet på baggrund af 
de enkelte afdelingers medlemstal pr. 1.1.2012.

Lederkonferencerne skaber værdi for medlemmerne
De mange positive evalueringer af lederkonferencerne 
vidner om, at de skaber værdi for deltagerne og er med 
til at øge tilfredsheden hos medlemmerne. 

Forårets konferencerække med titlen ”genvejen 
ud af krisen – work smarter, not harder” indeholdt 14 
konferencer, der tiltrak 1.696 deltagere. Den efter-

Lokale afdelinger: Synligheden i 
lokale medier blev skærpet 
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Kulturspidsen  med Christian Rimestad

VI GOOGLER DET LIGE. Alle, som har blot

den mindste føling med internettet,

kender dette nye verbum. 

Vi googler - vi går på nettet, skriver

www.google.dk og lader derefter den

verdensberømte søgemaskine lede for

os i nettets mangfoldighed.

I dag anslås det, at Google står for to

tredjedele af alle søgninger på det

amerikanske marked, og tallet er 

næppe meget mindre i Danmark. 

Utallige af os har Googles 

værktøjslinje liggende fast som en del

af vores internet-opsætning. For så er

det nemt lige at google, hvis man skal

have tjek på et eller andet.

Og selvfølgelig handler det om, at

Google arbejder effektivt og på mange

måder er et rigtigt godt hjælpemiddel.

Men det seneste par år har 

udviklingen taget en drejning, der kan

være direkte farlig, hvis man som 

bruger ikke er opmærksom - og kritisk.

GOOGLE BLEV FRA SIN spæde start 

i 1994 bygget op efter et system, der

sorterer websiderne efter antallet af

links. Jo flere links der henviser til en

hjemmeside, jo højere rangerer den 

i Googles søgeresultater. At det er

sådan, har ikke været nogen 

hemmelighed, og rigtigt mange har

bevidst arbejdet med at få mange

links til deres hjemmesider, netop for

at placere dem højt i Googles hierarki.

I december 2009 begyndte Google

imidlertid at koble flere kriterier til. 

I alt arbejdes der med 57 forskellige

parametre, som bl.a. baserer sig på,

hvordan den enkelte bruger tidligere

har brugt søgemaskinen.

Google holder det nye system 

hemmeligt. Vi ved kun så meget, at det

rangerer siderne efter relevans for den

enkelte bruger og folk, der ligner

ham. Eller med andre ord: 

To personer, der søger på det 

samme emne, får ikke længere de

samme resultater.

NIELS OLE FINNEMANN, internet-

forsker og professor ved Aarhus

Universitet, hører til blandt dem,

der har store betænkeligheder. I det

seneste nummer af universitets 

magasin Augustus efterlyser han

mere indsigt i, hvad Google gør:

- På den ene side må vi sige, at 

Googles søgninger fungerer. Det er

jo derfor, vi allesammen bruger 

Google - vi finder for det meste 

noget, vi søger. På den anden side er

det utilfredsstillende og i strid med

grundlæggende oplysnings-

principper, at vi rent faktisk ikke

kender de kriterier, de bruger, og

hvorfor noget bliver sorteret fra, og

noget andet ender øverst i vores 

søgninger.

Niels Ole Finnemann siger også, at

„organisering af viden er ikke en

uskyldig affære“, og at Google har

udviklet sig til en stor, kommerciel

virksomhed. Og så er han bekymret,

fordi Googles evne til at finde præcis

det, vi søger, kan indsnævre vores 

verden: Der er „en latent risiko for, at

du bliver lukket inde i din egen fortid,

når det udsnit af verden, som Google

viser dig, er bestemt af den verden, du

kender i forvejen“. 

Dermed ender man i det modsatte

af, hvad der er oplysning i klassisk 

forstand: at det udvider og åbner ens

verden.

MAN KAN, SIGER IT-FORSKEREN, som

modforholdsregel indstille sin 

søgemaskine, så den ikke husker ens

adfærd. Men får man lige gjort det? 

Kritisk kan man imidlertid være, og

her ligger en stor opgave, påpeger 

Niels Ole Finnemann og ridser 

fremtiden op: „Ligesom vi skal kunne

læse og skrive, skal vi have basale

søge- og navigationsfærdigheder, og

det indbefatter bl.a. at vi kender noget

til søgemaskiner, og hvordan de 

præsenterer verden for os. Det er en

del af det at være et frit og autonomt

individ i dag.“

Så jo, vi googler det lige - og 

samtidig bør alle de røde lamper 

blinke heftigt.

Pas på Google

„Men det seneste par år har 

udviklingen taget en 

drejning, der kan være 

direkte farlig, hvis man som

bruger ikke er opmærksom 

- og kritisk.“

Bent Walter Jensen, 

afdelingsformand for

Lederne Sydøstjylland, 

Teglværksvej 45, Fredericia

I sidste uge kunne man i  Fol-

kebladet

læse, at „le-

dere lukker

øjnene“, når

det handler

om medar-

bejderes al-

koholmis-

brug. 
Lad mig først og fremmest

slå fast, at en medarbejders

misbrug er en ledelsesopga-

ve. Derfor er der heller in-

gen ledere, der bør vende

det blinde øje til en medar-

bejders misbrug, hvad en-

ten det handler om alkohol,

narkotika eller noget helt

tredje. 

Men når det så er sagt, sy-

nes jeg, at konklusionen

om, at ledere lukker øjnene

for alkoholmisbrug, er helt

forkert. 

Horsens Kommune har

meget positivt iværksat en

større indsats for at klæde

ledere på til at tackle medar-

bejdere med et alkoholmis-

brug - og Horsens Kommune

melder om stor søgning til

kurserne. 

Lederne gennemførte for

nylig en stor undersøgelse

om sundhed på arbejds-

pladsen, hvor responden-

terne blandt andet blev

spurgt til håndtering af

medarbejderes misbrug. 

40 procent af lederne sva-

rede, at de tilbyder hjælp til

alkoholafvænning, og 28

procent tilbyder hjælp til an-

den misbrugsafvænning. 24

procent af lederne har in-

den for de seneste tre år haft

en samtale med en medar-

bejder, der handlede om for

højt alkoholforbrug, og over

halvdelen af lederne, 58

procent, føler sig klædt på

til at tackle de problemer,

der kan opstå i forbindelse

med en medarbejdersamta-

le om alkoholmisbrug. 

Pligt til at hjælpe

Som leder og ledelse spiller

man en vigtig rolle og har en

pligt til at hjælpe en medar-

bejder med et misbrugspro-

blem sideordnet med en

hvilken som helst anden al-

vorlig sygdom. Heldigvis vi-

ser tallene, at ledere også er

helt bevidste om deres an-

svar.

Først og fremmest er det

en god idé at indføre en de-

cideret misbrugspolitik, der

indeholder helt konkrete

værktøjer, så der dermed er

formuleret et klart signal

om, at virksomheden ved

noget om misbrug og rent

faktisk er interesseret i at

gøre noget ved det. 

Følsomt emne

Der er ingen tvivl om, at det

er en ledelsesmæssig

krævende opgave at tage fat

i en medarbejder med et al-

koholmisbrug, men det

handler om at tage fat i pro-

blemet og gøre noget. Det

eneste, man som leder ikke

må gøre, er ikke at gøre no-

get. 
Misbrugsproblemer er

stadig et følsomt emne, man

som leder skal gå varsomt

til. 
Men der er altså markant

forskel på at gå varsomt til

værks og vende ryggen til.

At søge mere viden og hjælp

om, hvordan man håndterer

en medarbejders alkohol-

misbrug, og som leder være

opmærksom på sit ansvar i

den forbindelse kan næppe

betegnes som at lukke øjne-

ne. Tværtimod vil jeg mene!

Alkoholisme. Ledere skal

håndtere medarbejderes

misbrug

Erik Lysbjerg

Rohden 1, Rohden,

Stouby

Folkekirken har gjort det

igen. Den statslige kirke sæt-

ter nu „huslejen“ for

gravsteder på landets kirke-

gårde markant i vejret, vel at

bemærke især for ikke-med-

lemmer af folkekirken. Visse

steder bliver der tale om

stigninger på op imellem

300 og 400 procent. 

Det sker angiveligt for at

dække kirkens kolosale

overforbrug, der omfatter

blandt andet kobbertagren-

der og designermøbler. Der

står vist ikke noget i biblen

om, at menighedsrødders

bag skal hvile på designer-

stole. 
Men den voldsomme pris-

stigning ville naturligvis give

mening, hvis den blev ind-

ført samtidig med, at det

skattefinansierede tilskud

på omkring 900 millioner

kroner, som kirken årligt

modtager fra staten, bort-

faldt. 
Folkekirken bør sætte

tæring efter næring og lade

kirkeskatterne alene dække

kirkens udgifter, krone for

krone uden massiv statsstøt-

te. Også selvom det vil bety-

de en stigning i medlemmer-

nes kirkeskat.  Det er natur-

ligvis værd at bemærke, at

selvom kirken opkræver

ågerpriser for gravpladser

til ikke-medlemmer, er der

stadig en betragtelig bespa-

relse at hente ved ikke at

være medlem af folkekir-

ken. 
Når det tilsyneladende er

så dyrt at drive kirkegårde,

burde disse i stedet enten

privatiseres eller drives af

det offentlige uden indfly-

delse fra noget bestemt tros-

samfund. 

Naturligvis bør et tros-

samfund som udgangs-

punkt selv erhverve sig jord

og drive egne gravpladser

og helligsteder.

20 procent  udenfor

Mere end 20 procent af Dan-

marks befolkning står uden-

for folkekirken, og tallet sti-

ger ganske jævnt. Heldigvis

er de mere end 1,2 millioner

danskere, der ikke er med-

lemmer af folkekirken, ikke

tvunget til at benytte de dy-

re kristne gravpladser. Der

findes gode alternativer til

krikens orgelbrus og salme-

sang, efterfulgt af et

gravsted til overpris. Det er

naturligvis muligt for de

pårørende selv at varetage

begravelsesceremonien

uden medvirken af en

præst, dog desværre med

efterfølgende ligbrænding,

som kirken tager sig rigtig

godt betalt for. 

Urnen kan i stedet place-

res ved et smukt træ i en

skovkirkegård, eller asken

kan spedes på havet. I min

familie har vi gjort det sidst-

nævnte. 

Her stod min hustru og jeg

for begravelsesceremonien

og den efterfølgende

askespedning på havet. Det

blev en smuk og værdig af-

sked med den afdøde.

Et trossamfund behøves

ikke være en pengemaskine.

For eksempel er den årlige

„kirkeskat“ i mit trossam-

fund kr. 400,00, og så følger

der oven i købet et rigtig

godt „kirkeblad“ med i pri-

sen. Derudover betaler vi en

gang imellem lidt til forplej-

ning i forbindelse med cere-

monier og prisen på en grav-

plads er meget lav i forhold

til folkekirken. 

Vi får mere religion og

mindre administration for

færre penge og flere guder

til samme pris. Hvad kan

man ønske mere?  

Gravpladser. Gravrøveri
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Af Karina Fisker
næstformand, 
Lederne Vendsyssel, 
Rosenvænget 22, 9300 Sæby 
Karina.fisker@lederne.dk

NORDJYLLAND: Hvordan kom-
binerer man et fuldtidsjob 
med at have små børn? 
Hvad gør man i situationer, 
hvor virksomheden beder 
en om at arbejde nogle eks-
tra timer, når børnehaven 
altid lukker tidligt? Og hvor-
dan får man i det hele taget 
ligningen mellem arbejds- 
og familieliv til at gå op? 

Ifølge en ny undersøgelse, 
som vi i Lederne har foreta-
get, er der mange steder et 
problem med den rette ba-
lance. Undersøgelsen, som 
bygger på besvarelser fra 

1585 ledere, viser at 32 pro-
cent stempler deres virk-
somhed som ikke-familie-
venlig. 

Hvordan er det så her hos 
os i det nordjyske? Den nye 
undersøgelse viser, at vi 
flugter med landsgennem-
snittet. Således siger 33 pro-
cent af lederne i Nordjyl-
land, at deres virksomhed 
ikke er familievenlig. Man 
kunne selvfølgelig også ven-
de tallene på hovedet og i 
stedet fokusere på de øvrige 
67 procent, som har et posi-
tivt syn. Men jeg synes ærlig 
talt, at det er tankevækken-
de, at hver tredje ikke opfat-
ter deres arbejdsplads som 
familievenlig. 

Som ledere har vi et stort 
ansvar for at skabe et godt 
klima på arbejdspladsen. I 
længden vil det skade resul-
taterne, hvis medarbejderne 
ikke trives. Hvis de har pro-
blemer med balancen mel-
lem arbejdsliv og fritid kan 
de ganske enkelt ikke præ-

stere optimalt. Dét er noget 
af det, jeg har lært i min kar-
riere som mellemleder i en 
større produktionsvirksom-
hed. Familievenlighed i 
virksomhederne er én 
blandt flere oplagte mulig-
heder for at skabe ny vækst 
og flere jobs. Lige nu er der 
rift om alle jobs, men når vi 
er kommet igennem krisen, 
kan de virksomheder, som 
ikke prioriteter familieven-
lighed, få et problem med at 
rekruttere de rigtige. 

Vi skal give medarbejder-
ne så fleksible betingelser 
som muligt. Sådan at de for 
eksempel kan gå tidligere, 
hvis de skal til lægen med 
deres barn og så tilsvarende 
arbejde lidt ekstra en anden 
dag. Når man – selvfølgelig 
under hensyntagen til pro-
duktionen - giver medarbej-
derne så frie hænder som 
muligt, får man rigtig meget 
tilbage i form af loyalitet. 
Dette er ikke mindst en for-
del, når virksomheden har 

brug for, at de ansatte i peri-
oder giver den en ekstra 
skalle. Som ledere skal vi gå 
forrest og være rollemodel-
ler. Vi skal også selv turde gå 
tidligere fra arbejde eller 
måske holde en feriedag 
med relativt kort varsel, hvis 
det brænder på derhjemme. 
Det sender det signal til 
medarbejderne, at det er i 
orden at prioritere et godt 
familieliv. 

Det offentlige system spil-
ler også en rolle for, at med-
arbejderne kan få ligningen 
til at gå op. Jeg savner, at vi 
får en mere tidssvarende 
model for vores offentlige 
instanser, ikke mindst dag-
institutioner, så de holder 
åbent, når medarbejderne 
har brug for det. Når der for 
eksempel kun er åbent i dag-
timerne, så er det svært for 
medarbejderne at kunne 
være fleksible og for eksem-
pel arbejde på skæve tids-
punkter.

Familievenlig vækst
Af Torsten Schack Pedersen
folketingsmedlem (V) 
i Thisted-kredsen,
skatteordfører, 
Lokesvej 4, 4180 Sorø 
Torsten.Schack.Pedersen@ft.dk

ARBEJDSPLADSER: Venstre vil 
sikre danske arbejdspladser. 
Sikre væksten i Danmark. 
Sikre, at vi fortsat har råd til 
velfærd i fremtiden. Derfor 
tør vi sige tingene lige ud. Vi 
kan ikke fortsætte med at 
udvide verdens største of-
fentlige sektor og opkræve 
verdens højeste skatter. For 
det koster konkurrenceev-
ne. Det koster arbejdsplad-
ser. 

Tror vi i Danmark, at vi ba-
re kan fortsætte med at ver-
dens højeste skatter uden at 
bekymre os om, at det sen-
der arbejdspladser ud af lan-
det, er regeringen på ret 
kurs. For stigende skatter og 
afgifter belaster danske 
virksomheders konkurren-
ceevne, arbejdspladser for-
svinder, og væksten er ikke-
eksisterende.

Vil vi derimod sikre dan-
ske arbejdspladser, så vi hol-
der gang i hjulene i Dan-
mark og sikre, at vi også har 
noget at leve af i fremtiden, 
så må vi lave en klar priori-
tering. En prioritering, der 
betyder, at vi først sænker 
erhvervslivets skatter. 

Det er vigtigere end at la-
de budgetterne vokse i ver-
dens største offentlige sek-
tor. 

For hvor kommer pengene 
fra til offentlig velfærd? I 
sidste ende fra det private 
erhvervslivs indtjening. 

Men kan erhvervslivet ik-
ke begå i sig i den internatio-
nale konkurrence, ja så bli-
ver der mindre til den fælles 
velfærdskasse på sigt. For 
uden indtægter kan der jo 
ikke afholdes udgifter! 
Sandheden er jo, at med et 
udgiftsstop, så bliver der råd 
til at fastholde et højt offent-
ligt serviceniveau. 

Der er tale om et politisk 
valg. En større offentlig sek-
tor, eller et konkurrencedyg-
tigt Danmark, hvor vi skaber 
flere arbejdspladser, vækst 
og fremgang.  

Det kræver svære politiske 
beslutninger gennem refor-
mer og tiltag, der sikrer, at vi 
får mere ud af pengene i den 
offentlige sektor. Men det er 
det eneste ansvarlige. Det 
mest ærlige. Det eneste rea-
listiske. 

Vi tror på, at danskerne 
forstår situationens alvor. 

Tiden er for alvorlig til 
gyldne løfter, der ikke hol-
der 12 minutter efter, at 
valglokalerne er lukkede…

Læg gyldne 
løfter væk

12 pct. af danskerne vil bruge færre 12 pct. af danskerne vil bruge færre 12 penge på julen, sammenlignet 12 penge på julen, sammenlignet 12 med sidste år - 10 pct. forventer 12 med sidste år - 10 pct. forventer 12 at bruge � ere penge end sidst.12 at bruge � ere penge end sidst.12 

Af Jørgen Andersen
lektor på UCN (pædagogafdelin-
gen), byrådsmedlem (SF), 
Schleppegrellsgade 18, 
9000 Aalborg 
ja-byraad@aalborg.dk

PÆDAGOG: Det kan kun hilses 
velkomment, at regeringen 
nu lægger op til at løfte kva-
liteten på pædagoguddan-
nelsen. Det er jo også para-
doksalt, at man fra alle sider 
hidtil har krævet mere og 
mere faglighed og kvalitet i 
det pædagogiske felt, samti-
dig med at undervisningsti-
den de sidste mange år er 
barberet voldsomt.

Vi ved, at de første år er de 
vigtigste for børns kompe-
tenceudvikling. Al forskning 
viser, at investering i små-
børn betaler sig, så når hele 
tre ministre (social- og inte-

grationsminister Karen 
Hækkerup, børne- og un-
dervisningsminister Christi-
ne Antorini og Uddannelses-
minister Martin Østergaard) 
vil have sat en kurs, der vil 
opkvalificere bl.a. små-
børnsområdet, breder opti-
mismen sig i den pædagogi-
ske verden. Småbørnsområ-
det kan ikke prioriteres nok. 
Men jeg håber, at man gene-
relt vil gå gennemgribende 
til værks, når man nu skal 
reformere i den pædagogi-
ske verden.

Det er ikke optimalt, at 
man har en tre et halvt årig 
uddannelse, som skal dække 
fra vugge til krukke. Det al-
lerbedste ville være at etab-
lere en fireårig pædagogud-
dannelse, så den kom på ni-
veau med læreruddannel-

sen. Det ville kun være rime-
ligt, og ville skabe et godt li-
geværdigt grundlag for ar-
bejdet mellem de to fag-
grupper. 

Man kunne starte med en 
fælles et-årig basisuddan-
nelse for begge faggrupper, 
hvor der var fokus på grund-
læggende forhold i almen og 
socialpædagogikken, og 
selvfølgelig kombineret med 
praktiske og kreative fag. En 
tæt og hurtig forbindelse til 
praksis ville også være væ-
sentligt det første år. 

Efter dette år kunne de 
unge så specialisere sig ind i 
et småbørnsområde, et sko-
le-fritidsområde eller et 
voksenområde. Alle områ-
derne skulle indeholde såvel 
almenpædagogiske som 
special- og socialpædagogi-

ske profileringer. Der kunne 
også laves retninger, der 
havde fokus på innovation, 
digitale medier, idræt, natur 
og sundhed, det praktisk-
musiske, etc.

Med lokale Aalborgøjne 
skal vi have sat gang i pilot-
projekter fra 0-årsområdet 
og op gennem institutions-
systemet, hvor der skal tæn-
kes mere i et tæt samarbejde 
mellem lærere og pædago-
ger, og der skal skabes mere 
sammenhæng og helhed i 
hverdagen i institutionerne. 

Planen er, at dette skal 
sprede sig som ringe i van-
det. 

Det ville jo ikke være så 
tosset, hvis lærer- og pæda-
goguddannelsen kom på 
højde med og flugtede med 
de politiske tiltag.

Tænk uddannelser mere sammen

der reelt nedlæggelse af 
jobs. Når jobs nedlægges, er 
der flere der må have midler 
fra det offentlige. 

Jeg ved ikke, hvor break-
pointet er - altså det løn- og 
skatteniveau, der sikrer flest 
mulige arbejdspladser, uden 
at vi sætter ordentlighed el-
ler velfærd over styr; men 
jeg må notere mig, at det år 
for år bliver sværere at drive 
selv organisationer der ikke 
har til formål at tjene penge. 

Er vi ikke bedst tjent med 
at se i øjnene, at både ty-
skerne og svenskerne har 
fundet modeller, der bedre 
modsvarer behovene. 

Bør vi ikke notere os, at 
knap 1 mio. it-job er flyttet 
fra USA til Østen bl.a. pga. 
omkostningsniveauet. En 
ideologisk debat mellem de 
sædvanlige frontkæmpere 
er lige så uanvendelige som 
de skåltaler, der priser de 
danske højskoler samtidig 
med at vilkårene for driften 
forringes. 

 » Jeg er helt sikker på, at man kan gøre 
noget med undervisningen, så den kræver 
mindre forberedelse end i dag.
NIELS EGELUND, professor i pædagogik på Aarhus Universitet, i Politiken

og opfølgningen, taber vi de 
elever, der ikke selv kan ad-
ministrere deres skoledag.

Derfor er det også nødven-
digt, at vi følger op på ele-
vernes resultater lige fra 1. 
klasse. 

Det er helt uacceptabelt, 
at man først i 9. klasse opda-
ger mangel på helt basale 
færdigheder. Alle elever be-
høver ikke at kunne det 
samme. Men vi skal sikre, at 
alle kan nok og har færdig-
heder til at uddanne sig vi-
dere.

Børnene er Danmarks vig-
tigste ressource. Det er vig-
tigt at vi sørger for at de tri-
ves, og har en god skoledag, 
der på en gang ruster dem til 
fremtidens arbejdsmarked 
og sikrer dem gode sociale 
relationer og kompetencer. 

Der er netop nu alt for 
stort fokus på, at Danmark i 
fremtiden alene skal klare 
sig ved at blive billigere, og 
give alle lavere løn og skat. 

Vi tror, at der er meget 
større perspektiv i at klare 
sig ved at være mere innova-
tiv, og effektiv. 

Men for at nå det mål, har 
vi brug for et løft til folke-
skolen der får alle med. En 
skole, hvor der ikke er nogen 
der kan lære for meget, men 
hvor ingen lærer for lidt.

Af Thomas Hav
Strubjerg 24, 9400 Nørresundby 
thomashav@live.dk

UDSATTE: Er nye børnehuse 
det rigtige svar på en svær 
udfordring? Alt for mange 
udsatte børn har betalt en 
høj pris for ideologiske red-
skaber på et område, hvor 
medmenneskelighed bør 
være det styrende element. 
Er driften på børne- og unge 
området blevet gidsel i et 
krampagtigt forsøg fra ho-

vedarkitekten bag kommu-
nalreformen.

Måske er det selve proce-
duren hvorpå børne og unge 
området er blevet delt i for-
skellige lejre, som er forkert!

”Problemerne kunne have 
været undgået”. Sådan lyder 
ordene fra ellers meget skrå-
sikre kommunalpolitikere. 
Men hvorfor dukker sagerne 
op netop nu? Vi er alle me-
get berørte over triste sager, 
hvor børn er hovedpersoner 

i Brønderslev, Tønder og Re-
bild. Derfor bør vi være kriti-
ske over for de løsninger, der 
sættes i værk. Hvad er der 
gået galt? Måske kan kon-
trollen skærpes både forbyg-
gende og opfølgende, hvil-
ket sikkert ikke er det eneste 
skridt der skal tages!

Økonomien går forrest, 
når hensynet mellem børne-
nes tarv og de kommunale 
budgetforhandlinger skal 
gøres op. Udsatte børn og 

unge er en stor udgiftspost; 
men det bliver sikkert ikke 
bedre målt over et livsforløb, 
hvis man vælger den kortsig-
tede billigste løsning. Dertil 
kommer at det heller ikke er 
ordentligt overfor børn, der 
i forvejen har det svært!

Problemerne kan ikke lø-
ses med et trylleslag, men 
det er måske god ide igen at 
lade andre aktører overtage 
denne vigtige samfundsop-
gave.

Børn har betalt alt for høj pris

Venstre anklages for løftebrud efter energiforliget der koster danskrene ca. 1300 kr. ekstra om året!

Hvis ikke vi var gået med, var det blevet meget værre!

JULIUS

Energiforligetskaber nye jobPer ClausenMF (Enhedslisten), energiordfører, 

Vestre Fjordvej, Aalborg, skriver bl.a.:Der er ingen tvivl om, at vi kunne

have indgået en langt bedre ener-

giaftale, hvis regeringen ikke
havde insisteret på at inddrage
de borgerlige partier i aftalen.

Alligevel indeholder aftalen en
lang række positive tiltag. Den
ligger således i klar forlængelse
af det fælles udspil, regeringspar-

tierne lavede med Enhedslisten i

2011, og jeg er glad for, at det er
lykkedes at indgå en energiaftale,

som lever op til det ambitionsni-

veau, som lå i regeringspartier-
nes og EL’s fælles energivision fra

før valget. Dermed videreføres
det spor, EL har været med til at
lægge før valget, og der skabes ti-

tusindvis af nye arbejdspladser.
Der har været snakket meget

om, at VKO har fået omfattende
besparelser på indsatsen igen-
nem. Men sandheden er, at ambi-

tionsniveauet er blevet fastholdt

med 49,5 procent af al el fra vind

i 2020 i stedet for 50 procent og
en reduktion af CO2 udslippet
med 34 procent i stedet for 35
procent i 2020.

Seksualitet og toleranceEgon AdolphsenRingløkke 18, Sønderborg, skriver:Jeg har intet imod bøsser og les-
biske. Jeg kender en del. Det er
søde rare mennesker, som jeg har

det bedste forhold til. Jeg ser det

nærmest som en fejlproduktion,

hvor generne er sat forkert sam-
men. Der skal være meget stor to-

lerance over for disse personer,
men det må aldrig blive det nor-
male i vort samfund. Hvis det
havde været »Vorherres« mening,

at mand/mand eller kvinde/kvin-

de skulle leve sammen og få
børn, så havde han skabt os tve-
kønnede, ligesom f.eks. sneglene,

så havde problemet været løst én

gang for alle. Nu er man i fuld gang med at
ødelægge vores folkekirke ved at

vedtage, at der skal være ligebe-
rettigelse på alle områder. En na-

turlig fortsættelse af disse regler
må vel være, at seksualundervis-

ning i folkeskolen bliver ændret,

så der undervises i alle tre måder

at have sex på. Mange opdager jo

meget sent, hvilke seksuelle til-
bøjeligheder han / hun har. Det
ville jo også give mulighed for en

interessant samtale med børnene

ved morgenbordet.

I gamle dage kunne herreman-
den eller en rig adelsmand eje

kirken. Der er stadig noget, der
hedder »kirkeejere«. Ganske en-
kelte kirker er i privateje. Den
største kirkeejer er den frivillige
organisation »kirkefondet«, der
fra slutningen af 1800-tallet byg-

gede nye kirker navnlig i Køben-
havn. Men de fleste kirker er selv-

ejende og bestyres af menigheds-

rådene. De kirker, der nedlægges

og sælges til andre formål, er ik-
ke længere kirker. For her drejer det sig ikke om

kirkebygningen, men kirken af
»levende stene«, som Grundtvig
siger. Ikke om folkekirken heller.

Den kalder han et gæstehus, som
den sande kirke kan være i. 

Tidligere kirkeminister Bodil
Koch kaldte folkekirken et vel-
ordnet anarki, for der er heller ik-

ke nogen, der rigtig ejer den, og
kan svare og bestemme på alles
vegne, hverken biskopper, prov-
ster, præster, menighedsråd, kir-

keminister eller folketing. Ifølge
grundloven ordnes folkekirkens
forfatning ganske vist ved lov,
men det er aldrig sket. Kirken har

embedsmænd, administrative or-

ganer og bekendelsesskrifter,
men ingen til at sige, hvad der er

den autoritative fortolkning. Så-
dan er de ydre rammer, og inden
for dem udgør en masse levende
mennesker med vidt forskellige
erfaringer, som alle sammen er
døbt til at tilhøre den korsfæste-
de herre Jesus Kristus, kirkens in-

dre anliggende. Ordet kirke kommer af det græ-

ske kyriakon, der betyder: Det,
der hører Herren til. I den kirke er

det kun den enkelte, der kan sva-

re for sig selv i samråd med sin
samvittighed og Vorherre. 

Hvem ejerkirken? 

Af Klavs Bo Sørensen 
sognepræst Vonsild, Kolding kbs@km.dk 

TÆNK EFTER

Ros til alleEmma Meinhardtstuderende på Tønder gymnasium,

Strucksalle 63, Tønder, skriver: En stor ros skal gives til alle de
involverede partier i det nyligt
vedtagne energiforlig. Nu kan
Danmark atter gå forrest i kam-
pen mod klimaforandringerne
ved at nedsætte CO2-udslippet
markant – lad dette være det før-

ste skridt. En speciel ros skal ret-

tes til V og K for at gå med, selv-
om de selv havde en glimrende
chance for et lignende tiltag, da
klima-debatten var på sit højeste
under topmødet i København.

Også ekstra ros til Enhedslisten

for partiets rolle i forhandlinger-

ne. Det kunne DF lære noget af.

F orleden var Arbejdsmarkeds-
styrelsen ude med nye tal,
der viser, at antallet af fuld-

tidsbeskæftigede over 60 år er
steget under krisen. Faktisk har
seniorer kapret 8000 job, mens
de fleste andre aldersgrupper har

oplevet en negativ udvikling. 
Det er ikke kun overraskende,

det er også særdeles positivt. For

vi har i den grad behov for, at æl-

dre medarbejdere ikke siger far-
vel til arbejdsmarkedet, så snart
muligheden byder sig. I hele vores arbejdsliv går vi

igennem forskellige faser i tilvæ-

relsen, hvor der kan være vidt
forskellige ønsker til at få ar-
bejdsliv og privatliv fungerer. En
livsfasepolitik skaber særlig op-
mærksomhed på trivsel og udvik-

ling i alle perioder af medarbej-
dernes arbejdsliv, hvor der sker
forandringer. Ikke mindst i se-
niorfasen, hvor der er behov for
skærpet opmærksomhed i for-
hold til at fastholde de kompe-
tencer, som erfarne medarbej-
dere repræsenterer.Nye tal fra Lederne viser hel-

digvis, at mange ledere og virk-
somheder allerede er godt i gang
med den proces. Godt halvdelen,

51 procent, af de adspurgte lede-

re i undersøgelsen siger ja til, at
deres virksomhed har en senior-

politik, langt de fleste i nedskre-
ven form. Politikken omhandler
typisk medarbejdere over 55 år.
76 pct. af lederne mener, at det er

vigtigt at have en seniorpolitik,
og at den får ældre medarbejdere

til at blive i virksomheden. 

For mange ældre er det ikke
nødvendigt at arbejde for at få
mad på bordet. Derimod er det
helt andre ting, der driver vær-
ket, som motivation og engage-
ment – og ikke mindst anerken-
delse. En livsfasepolitik kan være

med til at signalere, at virksom-
heden synes, seniorer er en vigtig

ressource, og at der er brug for
deres kompetencer. Netop dét
kan være afgørende, når seniorer

skal vælge, om de skal blive på
arbejdsmarkedet eller ej. 

Det kan godt være, at vi bliver
ældre, men det er ikke det sam-
me som at være gammel. En 60-
årig i dag kan stadig have mange
gode år tilbage på arbejdsplad-
sen. Derfor bør både virksomhe-

der og ledere tilbyde alternativer

til efterløn eller pension, så den
ældste medarbejdergruppe har
lyst til at fortsætte med at arbej-
de. Hvorfor kaste det grå guld på

gaden, når man kan beholde det i

virksomheden? 

Hvorfor dog kaste det grå guld på gaden?
Lars Møldrup afdelingsformand,Lederne i Sydvest-jylland, Ærøvej 6, Esbjerg V., skriver: 

LIVSFASEPOLITIK

Debat

tirsdag 27. marts 2012

DEBAT 11
»Hvad med, om regeringen sparede os 

for eksperter, forskere, professorer og

konsulenter, som i deres selvhøjtidelige

tomgang virker så inderligt overflødige?

JOHS. H. CHRISTENSEN, PRÆST, I JYLLANDS-POSTEN

I øvrigt mener jeg max. 75 ord
Læserbrev 

max. 150 ord

Synspunkt 
max. 250 ord

Refleks 
max. 500 ord

JydskeVestkysten forbeholder sig

ret til at forkorte og redigere i de-

batindlæg. Det markeres i givet

fald med »skriver blandt andet«.

debat@jv.dk

Ledere og ledelse på dagsordenen
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Ud over at være synlige i kraft af debatindlæg og klummer, udarbej-
der Lederne hyppigt lokale pressemeddelelser med klare holdninger 
på baggrund af resultaterne fra egne undersøgelser.
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følgende evaluering ledte frem til, at der var behov 
for nytænkning som følge af ændringer i markedet og 
tilmeldingsmønstret. 

efterårets konferencer rummede et nyt koncept, 
som giver den enkelte lokalafdeling større valgfrihed 
til at vælge mellem både forskellige emner og oplægs-
holdere. Det nye koncept viste sig at falde i medlem-
mernes smag. 2.379 deltagere troppede op, og de 
kunne opleve i alt 28 forskellige indlægsholdere tale 
om emner som balance i lederlivet, troværdighed og 
gennemslagskraft, netværk, og hvordan du som leder 
tackler ildsjælen og primadonnaen.

bestyrelsens rolle
At være bestyrelsesmedlem er et både krævende 
og udfordrende tillidshverv. Præcis hvilke opgaver 
bestyrelserne skal varetage, og hvilke kompetencer be-
styrelsesmedlemmerne skal udvikle, er derfor løbende 
til debat. I mange henseender kan tillidshvervet og op-
gaveløsningen sammenlignes med et job, og derfor skal 
arbejdet være spændende og udviklende som et job. 

På delegeretmøderne i januar blev forventningerne 

til nye bestyrelsesmedlemmer i 2015 sat til debat. 
De delegerede blev bedt om at diskutere og prio-
ritere disse. Samlet set var der tale om følgende 
forventninger. 

Et bestyrelsesmedlem skal:

Have lyst til at deltage i bestyrelsens arbejde

Tage ansvar og deltage aktivt 

Være engageret i bestyrelsens arbejde

Være en god netværker og have et godt netværk

Have interesse for ledelse og ledere

Have tid til at påtage sig opgaver

Være god til at samarbejde og tage initiativ

Have interesse for arbejdsmarkedsforhold

Ledere og ledelse på dagsordenen



Lederne
Beretning 2012

44

årets bestyrelseskurser
Som led i kompetenceudviklingen af bestyrelsesmedlem-
merne blev der i 2012 gennemført tre bestyrelseskurser. 

I april blev introduktionskurset ”Ny i bestyrelsen 
– og hvad så?” gennemført med 18 bestyrelsesmed-
lemmer valgt i 2011 og 2012. Kurset havde til formål 
at give deltagerne et overblik over organisationen og 
dermed give dem et fundament for at fungere som 
bestyrelsesmedlemmer og lokale ambassadører for 
Lederne. 

I november deltog 18 bestyrelsesmedlemmer i 
kurset ”Lederne i lokale medier”. Kurset havde til formål 

at give deltagerne et indblik i mediearbejdet i forhold til 
lokale medier, som omfatter pressemeddelelser, klum-
mer og debatindlæg.

endelig deltog 28 bestyrelsesmedlemmer i kurset 
”Værktøjer til god teamledelse”, der blev holdt i decem-
ber. Dette bestyrelseskursus, der havde til formål at 
give deltagerne værktøjer til såvel bestyrelsesarbej-
det som den daglige ledergerning, bygger på kurset 
”Professionel teamledelse.” Dette udbydes af Ledernes 
KompetenceCenter.

vIdStE du at ... 
Lederne har udarbejdet en brochure, som beskriver de gensidige 
forventninger mellem organisation, hovedbestyrelse, bestyrelserne 
og bestyrelsesmedlemmerne. Brochuren kan downloades fra Besty-
relsesportalen.

HVIDOVRE weekend4 11. oktober 2012

Børnene i Børnehaven Re-
bæk Søpark boltrer sig i dej og 
bagværk i denne uge. Børne-
haven deltager nemlig i Bag 
for en Sag, Børns Vilkårs årli-
ge landsindsamling. Konceptet 
for indsamlingen er ganske en-
kelt: Børn i institutioner bager, 
sælger bagværket og skænker 
overskuddet til driften af Børns 
Vilkårs BørneTelefon. På den 
måde hjælper børn andre børn, 
der har det svært.

De 62 børn har bagt på livet 
løs mandag, tirsdag og onsdag 
og solgt til deres forældre om 
eftermiddagen. Det er nemlig 
forældrene, der har bestilt ka-
ger og brød - det vil sige, der 
er blevet bestilt mange kager 
og kun lidt brød. Torsdag den 
11. oktober afholder børneha-
ven et caféarrangement, hvor 
forældre og andre interesserede 
kan købe kanelsnegle og kaffe. 

●

Børnehaven Rebæk Søpark går 
meget op i at fortælle børnene 
om mad. Børnene ser madpro-
grammer og elsker selv at lave 
mad og bage. Derfor passer Bag 
for en sag rigtig godt til institu-
tionen: - Det er et rigtig godt 
initiativ og en god anledning 
til at lave en masse kager. Vi 
laver meget mad, har fokus på 

hvad vi spiser og børnene sy-
nes at det er interessant, siger 
Ole fra børnehaven.

Bag for en Sag blev sidste 
år en stor succes - i alt ind-
samlede de bagende børn lan-
det over godt 900.000 kroner, 
som gik direkte til Børns Vil-
kårs arbejde med at rådgive 
børn på BørneTelefonen. Sid-
ste år havde de frivillige, men 
uddannede, rådgivere samtaler 
med godt 23.000 børn om alt 
fra kærestesorger og mobning 
til groft omsorgssvigt som vold 
og overgreb, som de tog hånd 
om på bedste vis. 

- Bag for en Sag er med til 
at give børnene en bevidsthed 
om, at der er nogle andre børn 
i Danmark, der har brug for 
hjælp, og at de faktisk kan være 
med til at hjælpe dem. For os i 
Børns Vilkår betyder det også 
meget, at det netop er børn, der 
er med til at sikre, at vi har Bør-
neTelefonen, siger Dorthe Lys-
gaard, direktør i Børns Vilkår.

Klovnen Tapé
15-19. oktober 

kl. 11.00

     Hovedporten 6  2650 Hvidovre

Se også vores andre 
aktiviteter i ferien

Cirkusmuseet

Billetres. tlf. 36490030
www.cirkusmuseum.dk

Hvordan skaber vi ny 
vækst og arbejdspladser her 
i Hovedstadsområdet? Og 
hvordan sikrer vi, at kommu-
nerne kan give god service til 
borgerne i en tid med stram-
me budgetter og nedskærin-
ger? Det er to spørgsmål som 
optager mange i denne tid. 

En af vejene til mere vækst 
og bedre service handler om 
ledelse. Når krisen kradser og 
ordrebøgerne bliver tyndere, 
øges behovet for god ledelse. 
Det kræver stærk ledelse at skæ-
re ind til benet og ruste med-
arbejderne til de forandringer, 
som mange virksomheder og 
institutioner pt. gennemlever 
på grund af en trængt økono-
mi. 

I de private virksomheder 

● handler det om at sikre kon-
kurrenceevnen, mens der i de 
offentlige virksomheder skal ar-
bejdes på at skabe den bedst 
mulige service.

Jeg noterer mig med til-
fredshed, at der i disse år er 
en generel interesse for ledel-
se. Men der er behov for, at vi 
skruer yderligere op for blus-
set og sætter mere fokus på le-
delse, hvis Danmark ikke skal 
tabe kampen om konkurren-
ceevnen. Men er alle ledere i 
vores område rustet til denne 
opgave? 

Efteruddannelse 
hos lederne

Hos Lederne har vi netop la-
vet en større undersøgelse om 
medlemmernes uddannelses-

niveau. Undersøgelsen viser, 
at 67 procent af lederne i ho-
vedstadsområdet, enten har på-
begyndt eller er i gang med en 
kompetencegivende efterud-
dannelse i ledelse. 

67 procent er flot, men vi så 
gerne, at andelen bliver end-
nu højere. Derfor gennemfø-
rer vi hos Lederne i Køben-
havn Vest en række initiativer, 
som skal øge fokus på emnet. 
F.eks. har vi netop startet et 
samarbejde op med Avedøre 
Gymnasium, CPH Vest i Ishøj 
og Sankt Annæ Gymnasium. 
Blandt andet skal eleverne på 
et minikursus i ledelse, ’Leder 
for en dag’, og gå til et foredrag 
om emnet.  

Politikernes indsats for at 
øge arbejdsstyrken, forbedre 
rammebetingelser for erhvervs-
livet og øge investeringer gør 
det ikke alene. Forudsætnin-
gerne for at opnå gode resulta-
ter og vækst skal være til stede. 
Men det er ledelse, der omsæt-
ter forudsætningerne til resul-
tater. Og her er efteruddannelse 
en vigtig brik. I gamle dag var 
det ofte sådan, at den bedste 
medarbejder nærmest per au-
tomatisk blev udnævnt til chef. 
I dag betragtes ledelse som et 
selvstændigt fag, som man skal 
lære at beherske. Og vejen der-
til går ofte via uddannelse og 
efteruddannelse.   

Vestegnens ledere
er godt med...

AKTUEL KOMMENTAR af Maria Rose Thyrén 
Afdelingsformand, Lederne København Vest:

Frydenhøjskolen har af 
kommunalbestyrelsen fået 
grønt lys til at deltage i et 
forsøg med at udvikle et nyt 
fag “håndværk og design”, 
som erstatning for fagene 
sløjd og håndarbejde. 

Det er Ministeriet for Børn 

● og Undervisning, der har op-
fordret skoler til at melde sig 
til at være med til at udvikle 
og samle erfaringer med det 
nye fag. 

Foruden Frydenhøjskolen 
deltager 27 andre danske sko-
ler i udviklingsarbejdet.

Hvis faget bliver oprettet 
fra et kommende skoleår, skal 
Frydenhøjskolen dele sine er-
faringer med kommunens øv-
rige skoler.

oas

Nyt fag på
Frydenhøjskolen

Hvidovre-børn
bager for børn
I hele denne uge 
bager børnene i 
Børnehaven Rebæk 
Søpark til Bag for en 
sag - Børns Vilkårs 
årlige landsindsamling

Som tidligere omtalt i 
Hvidovre Avis har kommu-
nalbestyrelsen truffet en 
principbeslutning om, at 
Enghøjskolens bygninger 
fremover skal indrettes til 
en kombination af kulturel-
le aktiviteter og ungdoms- og 

● uddannelsestilbud. 
Blandt de forslag til konkre-

te aktiviteter og tilbud, der skal 
flyttes til Enghøjskolens tidlige-
re bygninger er Avedøre Bibli-
otek og Ungdomsskolen. 

Desuden er der også planer 
om, at indrette en del af den 

tidligere skolebygning til Hjem-
meplejen Distrikt Vest og Un-
geindsatsen.

Økonomiudvalget har an-
svaret for at der bliver lavet en 
plan for den videre proces.

oas

Fremtidens Enghøj

De små bager masser af kager i denne uge i børnehaven.

STATSMINISTEREN
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I øvrigt mener jeg max. 75 ord
Læserbrev max. 150 ord
Synspunkt max. 250 ord
Refleks max. 500 ord
JydskeVestkysten forbeholder sig
ret til at forkorte og redigere i de-
batindlæg. Det markeres i givet
fald med »skriver blandt andet«.

debat@jv.dk

FORKERT OL-STRAF
Kirsten Freudendahl
Sønderrad 1 Rejsby, 
Skærbæk, skriver bl.a.:

Jeg fatter simpelthen ikke, at
man nu vil straffe alle danske
olympiade-deltagere i London,
hvis én enkelt eller to personer
ikke kan opføre sig ordentligt.
Det er nu kommet frem i medier-
ne, at håndbolddrengene Mikkel
Hansen og Kasper Søndergaard
ved olympiaden i Beijing blev ful-
de. Jamen hvor svært kan det væ-
re? Send øjeblikkelig de involve-
rede hjem. Det skal da ikke gå ud
over de andre deltagere. De har
forberedt sig i årevis, og skal na-
turligvis have lov at blive på læg-
terne og bakke deres landsmænd
op under legene.

TAK TIL EM-HOLDET
Bjarne Hansen
Bragesvej 55, Haderslev, skriver:

Min påstand om, at det ville være
utopi at tro på fortsat dansk del-
tagelse i fodbold-EM efter indle-
dende runde viste sig at være rig-
tig! Mit ønske om ikke at blive til
grin, blev opfyldt! Vi havde hel-
det! Tak for en fremragende ind-
sats af fodboldlandsholdet i »dø-
dens pulje«. 

SVAGE HOLDER FOR
Lis Adams
Teaterstien 19, 3. sal, 22, 
Haderslev, skriver bl.a.:

Nu har vi fået en ny skattereform.
Den er god på mange punkter,
men jeg kan ikke lade være med
at tænke på, at de svage i sam-
fundet åbenbart skal holde for.
Det gælder førtidspensionister,
som har været så uheldige at få
en sygdom. Er det kun de stærke,
sunde og raske, som reformen er
til for? Det er en uheldig tendens,
at samfundet ikke rummer de
svage. 

HVEM ER FATTIG?
Ejvind A. Christensen
Rolighedsvej 23, 
Toftlund, skriver:

Det påstås, at aktuelle skatteom-
lægninger sparker til de svageste.
Muligvis rigtigt, men man kan al-
drig forhøje en skat eller nedsæt-
te et tilskud, uden at man sparker
til nogen. Det er et åbent spørgs-
mål, hvem der er »fattig«. Özlem
Cekic troede, hun havde fundet
nogen. Faktisk har stort samtlige
politikere hver deres gruppe,
som de anser for »fattige«.

FØR OG NU
Egon Hansen
Borgergade 74, 
Glejbjerg, skriver:

Før anden verdenskrig – hvor der
var stor arbejdsløshed – var der
noget, som hed arbejdslejre. Her
kunne unge ledige bruge kræfter-
ne på samfundsnyttigt arbejde.
Men det er længe siden. I dag gør
vi dem til politikere, og sætter
dem til at styre og regere landet. 

I ØVRIGT
MENER JEG 

Uanset om man bor i Esbjerg el-
ler Espergærde, så skal bor-

gerne ringe til sundhedsfagligt
personale, inden de tager på ska-
destuen. Det er en af de klare an-
befalinger, som regeringens akut-
udvalg nu er kommet med, og re-
geringen har lagt op til at det bli-
ver effektueret de kommende år. 

Årsagen er, at man nu vil gøre
en særlig indsats for at få venteti-
den på landets skadestuer ned,

og lad mig sige det med det sam-
me: Telefonvisitation giver rigtig
god mening. 

Erfaring og viden viser nemlig,
at sygeplejersker har den helt ret-
te faglighed til at visitere borgere
til skadestuen eller akutmodta-
gelser. 

Sygeplejersker er vant til at ar-
bejde, vurdere og kommunikere
med akutte patienter, som kom-
mer ind på skadestuen, og de ste-
der, hvor sygeplejersker har stået
for telefonvisitation, har venteti-
den været kort. 

Et konkret eksempel er Region
Sjælland, hvor man siden oktober
2011 har haft en akuttelefon be-
mandet med sygeplejersker, som
sørger for, at kun dem, der virke-
lig har brug for at komme på ska-
destuen, kommer ind. Det har
blandt andet betydet, at regionen
har fået landets korteste venteti-

der på skadestuerne på 25 minut-
ter i gennemsnit, hvilket er dob-
belt så hurtigt som andre regio-
ner.

Det kommende år vil i alt tre
regioner have akuttelefoner med
sygeplejersker, heriblandt Region
Syddanmark. Vi glæder os til, at
de alle bliver visiterende. Og det
er helt oplagt, at Region Midt-
jylland og Region Nordjylland og-
så følger med og indfører akut-
telefoner med sygeplejerskevisi-
tation.

Der er ingen grund til at opfin-
de den dybe tallerken. Vi har løs-
ningen. Bare kig på Region Sjæl-
land. Hvis politikerne for alvor
vil gøre noget ved ventetiden på
landets skadestuer, så skal de
etablere akuttelefoner med syge-
plejerskevisitation. Det er fornuf-
tigt. Det er ansvarligt. Det er på
tide. 

Lad os gøre ventetiden kortere 

Grete Christensen 
formand for Dansk 
Sygeplejeråd, 
Sankt Annæ Plads 
30, København K., 
skriver: 

AKUTTELEFON

Førtids- og 
fleksjobreform 
er asocial
Jørn Thrane
formand for Lokalforeningen Lige-
værd i Sønderborg, Langbrogade 34,
Sønderborg, skriver bl.a.:

Regeringen med beskæftigelses-
minister Mette Frederiksen i spid-
sen laver asocial politik. Denne
såkaldte reform sparker til folk,
der i forvejen ligger ned. Nu skal
det gå ud over de handicappede
og folk på fleksjob. Som om de
ikke har det svært nok i forvejen.

Efter 1. januar 2013 skal det ik-
ke være muligt for mennesker
under 40 år at komme på førtids-
pension. De skal i stedet på et så-
kaldt ressourceforløb. Så kan vo-
res unge mennesker fra det fyld-
te 18. år komme på meningsløse
jobsøgnings-kurser og lign.

Meningsløse forløb, indtil de
fylder 40 år, og til en kontant-
hjælp på 5.660 kr. om måneden,
så de ikke engang ville kunne
flytte hjemmefra. Og selv om de
kunne, så ville mange ikke kunne
klare sig i egen lejlighed, fordi de
kun kan få en hjemmevejleder til-
knyttet, når de har fået tilkendt
en førtidspension. Har denne re-
gering tænkt på det? Uha, det ly-
der rigtig flot, at de unge skal ha-
ve en tilknytning til arbejdsmar-
kedet. Men I har bare lige glemt,
at der er 160.000 arbejdsløse.

Nu spørger jeg dig direkte, Met-
te Frederiksen: Skal vores unge
mennesker være de nye sociale
tabere i vores samfund? 

S og SF tager 
vælgerne 
ved næsen
Kaj Erik Andersen
Varbergvej 59, Haderslev, skriver:

Kaj Kongsted skriver 29.6., at jeg
kan slå mig til ro med, at Margre-
the Vestager har ret i, at SRSF-re-
geringens skattereform med VK
betyder færre penge til velfærd.

I modsætning til hr. Kongsted
kan jeg ikke glæde mig over, at
Helle Thorning-Schmidts udlæg-
ning ikke står til troende, om at
reformen giver flere penge til vel-
færd. Den betyder heller ikke et
opgør med ti års VKO velfærds-
afvikling.

Det tragiske er, at regeringen
skrottede den skattereform, de
næsten havde forhandlet på
plads med Enhedslisten, til fordel
for en aftale, der skaber glæde
hos Venstre, Konservative og Ra-
dikales vælgere og frustration
hos de vælgere, der havde håbet
på et samfund i mere social ba-
lance. De må føle sig godt og
grundig taget ved næsen. For at
føje spot til skade har regeringen
lavet en førtidspensions- og
fleksjobreform, hvor drejebogen
er skrevet af V og K, og som inde-
holder alt det, regeringspartierne
kritiserede før valget.

H
vordan kommer vi ud af krisen
og skaber ny vækst og arbejds-
pladser her i den sydlige del af

Jylland? Dette er et spørgsmål, som op-
tager os alle i denne tid. 

En af vejene til mere vækst handler
om ledelse. Når krisen kradser og or-
drebøgerne bliver tyndere, øges beho-
vet for god ledelse. Det kræver stærk le-
delse at skære ind til benet og ruste
medarbejderne til de forandringer, som
mange virksomheder – små som store –
gennemlever på grund af en trængt
økonomi. Men er alle ledere i det sydli-
ge Jylland rustet til denne opgave?

*
Hos Lederne har vi netop lavet en

større undersøgelse blandt vore med-
lemmer rundt om i landet. Undersøgel-
sen rummer gode nyheder om den syd-
lige del af Jylland. 

Vores ledere ligger over landsgen-
nemsnittet på alle fronter, når det gæl-
der efteruddannelse af ledere. Det gæl-
der den grundlæggende lederuddannel-
se i AMU-regi. Og det gælder ligeledes
akademiuddannelsen og diplomuddan-
nelsen i ledelse. F.eks. er 24 procent af
de sydjyske ledere i gang med – eller
har gennemført – diplomuddannelsen.
På landsplan er det »kun« 21 procent.
Også når det gælder den grundlæggen-
de lederuddannelse, ligger vi over
landsgennemsnittet. 

Vi klarer os altså godt, og det kan gi-
ve os nye håb i en svær tid. Netop di-
plomuddannelsen har lige været i fo-
kus. For at opmuntre ledere til at tage
diplomuddannelsen uddeler Ledernes

lokalafdelinger i Sønderjylland, Syd-
vestjylland og Sydøstjylland i samar-
bejde med University College Syddan-
mark hvert år en pris til to studerende. 

Prisen gives til studerende, som har
gjort en særlig indsats. Og i tirsdags
(den 26. juni) havde vi den store fornø-
jelse at kunne overrække dette års pris
til Ann Marie Sindt Lauridsen, som er
ledende lægesekretær i Koldings børne-
og ungdomspsykiatrisk afdeling og har
skrevet om distanceledelse – samt pro-
duktionsleder hos Velux i Skærbæk,
Danny Hammer, der har skrevet om LE-
AN. Tillykke til dem! 

*
Selv om vi altså både kan glæde os på

de to studerendes vegne og de gode tal
fra det sydlige Jylland, skal vi ikke hvile
på laurbærrene men fortsætte indsat-
sen for, at ledere løbende får løftet de-
res kompetencer og udvikler sig i leder-
jobbet via uddannelse. 

Vi ved godt, at en del små virksomhe-
der, som der er mange i det sydlige Jyl-
land, har svært ved at undvære deres
ledere i den tid, som de skal bruge på
efteruddannelse. Hertil kommer udgif-
ter til selve uddannelsesforløbet. På
kort sigt kan det give besparelser at
holde lederne hjemme i virksomheden,
men på lang sigt vil det ramme virk-
somhederne i hovedet som en boome-
rang i form af lavere indtjening, da le-
dere – ikke mindst i hårde tider – løben-
de skal opdatere sine ledelsesmæssige
kompetencer. 

Man skal dog huske, at lederuddan-
nelse ikke er den eneste måde at udvik-
le sig på. Korte kurser, coaching, net-
værk og bøger kan også være vigtige
brikker i den enkelte leders udvikling.

Gode nyheder fra den 
sydlige del af Jylland 

PETER 
MARTENSEN
afdelingsformand 
for Lederne i 
Sønderjylland, 
St. St. Blichers
Vej 11, Sønder-
borg, skriver: 

LEDELSE

»
Vores ledere
ligger over
landsgennem-
snittet på alle
fronter, når det
gælder efterud-
dannelse af 
ledere.
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Smartphones er 
smarte. De samler 
telefoni og mails i 
en allested-nær-
værende dims og 
gør livet lettere for 
mange. Men de kan 
også gøre livet lidt 
for smart, hvis man 
ikke laver klare 
aftaler om forvent-
ninger mellem chef 
og medarbejder.

Klokken 23 tikker en mail 
fra chefen ind. Telefonen, 
der ligger på sengebordet, 
bimler - og mailen bliver be-
svaret med det samme. 

Det er scenariet i nogle 
hjem. Og det er helt ok, siger 
afdelingsformand i Lederne 
i Vestsjælland, Preben Ar-
vesen.

- Det er ok, hvis det er af-
talt, at man besvarer mails 
på alle tider af døgnet. Mit 

personlige råd er dog at lave 
nogle meget klare regler for 
brugen af telefonerne. Ellers 
kommer de til at tage mag-
ten i hjemmet, siger Preben 
Arvesen.

Han opdaterer personligt 
sin mail-konto på telefonen 
manuelt. Dermed lyser dis-
palyet ikke op med antallet 
af ulæste mails hver gang 
han vil ringe til sine børn i 
løbet af weekenden.

- Men telefonen giver mig 
en frihed til netop at kunne 
tjekke min mail uanset hvor 
jeg er - også om aftenen og i 
weekenderne, tilføjer Pre-
ben Arvesen. 

Den faglige organisation 
Lederne har spurgt med-
lemmerne om deres hold-
ning til smartphones. Og 
medlemmerne er enige med 
Preben Arvesen: De smarte 
telefoner har gjort hverda-
gen lettere. Gjort lederne 
mere fl eksible.

- Det betyder jo også, at vi 
ikke behøver vente ved com-
puteren på den ene vigtige 
mail sidst på eftermidda-

gen. Vi kan forlade kontoret 
uden at gå glip af det vigtige, 
siger Preben Arvesen. 

Og hele 76 procent af de 
ledere, Lederne har spurgt, 
læser og besvarer mails 
uden for deres normale ar-
bejdstid.

De fl este inden for den før-
ste time efter de er stået op 
- og såmænd også inden for 
den sidste time inden de går 
i seng.

- Fleksibiliteten har en 
bagside. Både for lederne og 
medarbejderne. Og det skal 
man være sig bevidst. Der 
må med en smartphone ikke 
følge et krav om konstant at 
have læst alle beskeder, si-
ger Preben Arvesen.

- Herhjemme er mobiler 
forbudt ved bordet, og de er 
sat på lydløs, når vi har fri. 
Det er vores klare regler. Jeg 
synes, ledere og medarbej-
dere i de enkelte virksomhe-
der sammen skal fi nde ud af 
hvilke forventninger, de har 
til hinanden - og brugen af 
telefonerne.

- Så telefonen fortsat er 
et hjælpemiddel og ikke et 
stress-moment.

Hele undersøgelsen om 
brugen af smartphones 
blandt Ledernes medlem-
mer bliver offentliggjort på 
Ledernes hjemmeside www.
lederne.dk
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Sidste udkald for håndværkerfradrag!
Kontakt Dit Lokale Team og få håndværkerfradrag på 15.000 kr. pr. person 
over 18 år i husstanden, inden den 31. dec - 2012.
Hvis man er 2 samboende/ægtefæller og 1 søn over 18 år, kan man altså 
udnytte et fradrag på 45.000 kr. (3 x 15.000 kr.).
Dit Lokale Team er et professionelt samarbejde mellem dygtige og kom-
petente håndværksmestre, der udfører alt inden for byggeri, renovering, 
ejendomsservice og forsikringsskader m.v. Hvis du har brug for en eller 
fl ere håndværkerer, så behøver du kun at henvende dig på et telefon-
nummer, så koordinerer vi dine opgaver mellem teamets håndværks-
mestre. Vi fremsender en samlet faktura som du kan indberette 
til SKAT. Vores samarbejde går ud på at gøre det så nemt som 
muligt for dig, når du skal have udført en opgave af høj kvalitet.
Kontakt Dit Lokale Team på telefon 4615 01 11 eller på 
post@ditlokaleteam.dk, og få et uforpligtende tilbud på netop din 
opgave. 

Bjælkevangen 9 • 2690 Karlslunde • 
Telefon: 43 69 27 25

web: www.viptec.dk • 
email: viptec@viptec.dk

FÅ 750 KR. FOR DIT 
GAMLE TRÅDLØSE SYSTEM!

Viptec giver 
750 kr. inkl. moms 

for dit gamle 
trådløse 800 mhz system 

(sender/modtager) 
– uanset mærke.

Tilbuddet gælder ved samtidig køb 
af et nyt Sennheiser ”Evolution G3 
system” og vil blive fratrukket på 
din faktura.

Gælder indtil 
31. december 2012. 

Lav klare aftaler om 
de smarte telefoner

Smartphones er et nyttigt værktøj for både ledere og medarbejdere. Og de bliver fl ittigt brugt - også uden 
for almindelig arbejdstid. Afdelingsformand Preben Arvesen opfordrer til, at man aftaler klare retnings-
linjer for eksempelvis, hvor ofte, emails skal tjekkes.  

Hjemme hos Preben Arvesen er 
mobilerne forbudt ved bordet - 
og hans egen er såmænd sat på 
lydløs, når han er hjemme.

 Peter Lønborg Niel-
sen er tiltrådt som adm. 
direktør (CEO) for pa-
pirfabrikken på Magle-
mølle i Næstved og hele 
Dalum Papirfabrik.

 På adressen Thurøvej 
8, 1. sal, Næstved, har 
hypnose- og NLP-tera-
peut  Johan Haulik åb-
net en ny klinik.

 Lars Bastholm Sø-
rensen har overtaget 

stillingen som uddeler i 
Dagli’ Brugsen i Høm.

Han afl øser Leif Niel-
sen, der har besluttet 
sig for at gå på efterløn. 
Lars Bastholm Søren-
sen har senest været 
uddeler i Dagli’ Brugsen 
i Flakkebjerg ved Sla-
gelse. 

 Hos Dagli’ Brugsen 
i Flakkebjerg ved Sla-
gelse er Torben Spang 
ansat som uddeler.

Han kommer fra en lig-
nende stilling hos Dagli’ 
Brugsen i Gelsted.

 Jørgen Grüner er 
ansat som faglig koordi-
nator i BUPL Sydøst, der 
dækker kommunerne 
Næstved, Vordingborg, 
Faxe, Ringsted, Køge, 
Stevns, Lolland og Guld-
borgsund.

Han kommer fra en til-
svarende stilling i BUPL 
Midtsjælland.

Torsdag 1. november 2012
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LEdErnES undErSøgELSEr skaber på samme tid ny 
værdifuld viden om ledere og ledelse og medvirker til 
at sætte ledere og ledelse på dagsordenen i medierne. 
I 2012 gennemførte Lederne 21 undersøgelser blandt 
medlemmerne. Her præsenteres de vigtigste resultater.

Kriseledelse i private virksomheder
Finanskrisen har sat sine spor i danske virksomheder. 
Undersøgelsen satte fokus på den ledelsesmæssige 
håndtering af finanskrisen samt de ledelsesmæssige 
konsekvenser heraf.

Undersøgelsen blev offentliggjort i januar og viste 
blandt andet:

Seks ud af ti ledere vurderer, at deres virksomhed 
som konsekvens af krisen er blevet mere topstyret.

Der er kommet øget fokus på innovation og ny-
tænkning. 46 procent af lederne vurderer, at krisen har 
ført til mere innovation og nytænkning.

Når det gælder lederrollen, har krisen først og 
fremmest gjort lederne mere omkostnings- og ressour-
cebevidste (82 procent). De er blevet mere fokuserede 
og målrettede (70 procent) samt mere bevidste om 
deres egen rolle som leder (68 procent). 

Seniorer på arbejdsmarkedet
Vedtagelsen af tilbagetrækningsreformen i december 
2011 betyder, at flere vil blive tilskyndet til at blive 
længere på arbejdsmarkedet. Det indebærer et sti-
gende antal seniorer på arbejdspladserne. en udvikling, 
der vil påvirke ledelsesopgaven og samspillet mellem 
generationerne på arbejdspladsen.

Undersøgelsen blev offentliggjort i april og viste blandt 
andet:

Halvdelen af virksomhederne har en seniorpolitik. 
Seniorpolitikken omhandler typisk medarbejdere på 55 
år og derover.

23 procent af lederne lægger vægt på en medar-
bejders mulighed for at gå på pension eller efterløn, når 
der skal opsiges medarbejdere. 11 procent af lederne 
foretrækker generelt at ansætte medarbejdere, der 
først om mange år forlader arbejdsmarkedet.

Hver femte leder vurderer, at yngre medarbejdere 
er hurtigere til at løse opgaver end seniormedarbej-
derne. 17 procent af lederne oplever, at yngre er bedre 
til at håndtere flere opgaver samtidig, mens 13 procent 
mener, at de yngre er mere produktive.

undersøgelser om ledere og ledelse
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er på vej væk fra deres 
nuværende job. 

af lederne bedømmer det psykiske arbejdsmiljø 
som godt. For fem år siden var det 69 procent.

af lederne forventede, at deres virksomhed 
ville øge produktionen det næste halve år. 

vurderer, at evnen til at kommunikere 
effektivt er deres vigtigste 

ledelseskompetence.
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52 % 56 %
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Lederkarrieren anno 2012

trivsel på arbejdspladsen Konjunkturundersøgelse

Ledelse og kommunikation

Lederkarrieren anno 2012
Undersøgelsen blev offentliggjort i juni og satte blandt 
andet fokus på vejen til lederjobbet og lederes holdning 
til deres fremtidige karriere.

Blandt resultaterne kan nævnes:

  Ledere har høj branchemobilitet, men begrænset
sektormobilitet. 12 procent af lederne vekslede mel-
lem den private og offentlige sektor, mens halvdelen af 
lederne (49 procent) skiftede branche ved ansættelsen 
i det nuværende lederjob

 Fire ud af ti er på vej væk fra deres nuværende job. 
13 procent er aktivt jobsøgende, mens 28 procent 
foreløbig overvejer at skifte job. De tre vigtigste moti-
ver til at søge nyt job er et ønske om nye udfordringer 
(75 procent), mere ansvar (44 procent) og højere løn 
(41 procent).

 De fleste ledere ønsker at blive i lederjobbet, så 
længe det er muligt. Hver tredje vil først forlade 
lederkarrieren ved pensionsalderen. Hele 42 procent 
vil fortsætte, så længe det er muligt, det vil sige ud over 
pensionsalderen, hvis de selv kan bestemme.

Ledelse og kommunikation
Kommunikation og måden at kommunikere på er en 
vigtig del af lederjobbet. Kommunikation som ledelses-

værktøj og lederes holdning til medarbejdernes brug 
af sociale medier i arbejdstiden var nogle af de temaer, 
som blev belyst i denne undersøgelse.

Undersøgelsen blev offentliggjort i august og viste 
blandt andet:

 Tre ud af fire vurderer, at evnen til at kommunikere 
effektivt er deres vigtigste ledelseskompetence.

 Lederne oplever i gennemsnit, at 25 procent af de 
modtagne e-mails (ekskl. nyhedsbreve, reklamemate-
riale med videre) er mindre relevante for udførelsen af 
jobbet.

 Hver tredje virksomhed har etableret etiske ret
ningslinjer for medarbejdernes brug af de sociale me-
dier i arbejdstiden. 23 procent af lederne har oplevet 
tilfælde, hvor de har følt det nødvendigt enten at sætte 
grænser for eller føre kontrol med medarbejdernes 
brug af sociale medier.

trivsel på arbejdspladsen
Opmærksomheden på værdien af det psykiske arbejds-
miljø har gennem de senere år været stærkt stigende. 
Undersøgelsen tog temperaturen på det psykiske 
arbejdsmiljø, og hvilke faktorer der har betydning for, 
om det psykiske arbejdsmiljø er godt eller dårligt.

un
dE

rS
øg

EL
SE

r

Ledere og ledelse på dagsordenen



47Lederne
Beretning 2012

Undersøgelsen blev offentliggjort i september, og 
blandt resultaterne kan nævnes:

              Krisen har haft en markant negativ effekt på det 
psykiske arbejdsmiljø. 52 procent af lederne bedømmer 
det psykiske arbejdsmiljø som godt. For fem år siden var 
det 69 procent. Tilsvarende mener 18 procent af lederne, 
at det psykiske arbejdsmiljø på deres arbejdsplads er 
dårligt mod 9 procent i 2007. Især på virksomheder, hvis 
fremtidsudsigter er usikre, er det psykiske arbejdsmiljø 
kommet under pres. Selv oven på en langvarig krise er 
der dog fortsat enten et godt eller nogenlunde psykisk 
arbejdsmiljø på flere end otte ud af ti virksomheder.

   I de virksomheder, hvor topledelsen prioriteter 
trivslen højt, er det psykiske arbejdsmiljø bedst. I de 
virksomheder, hvor topledelsen engagerer sig, vurderer 
74 procent af lederne, at arbejdsmiljøet er godt. Samti-
dig viser tallene, at der er et dårligt arbejdsmiljø på 39 
procent af de virksomheder, hvor topledelsen ikke har 
fokus på området.

Mobning er stærkt på retur. Andelen af ledere, der 
er blevet mobbet af en lederkollega, er faldet markant. 
I 2005 svarede hele 27 procent af lederne, at de havde 
været udsat for mobning af en eller flere andre ledere. 
I 2012 er andelen faldet til 16 procent. Også når det 
gælder mobningen blandt medarbejderne, er der sket 
et markant fald. I 2005 svarede 49 procent af lederne, 
at de havde set eksempler på langvarig mobning blandt 
medarbejderne i deres egen afdeling. Denne andel er nu 
faldet til 25 procent.

balance mellem arbejdsliv og privatliv
en fornuftig balance mellem arbejdsliv og privatliv er 
en af de væsentligste forudsætninger for, at ledere er i 
stand til at varetage lederjobbet optimalt. Det gælder, 
selv om lederjobbet er kendetegnet ved, at grænsen 
mellem arbejdsliv og privatliv er flydende. Undersøgel-
sen belyste, hvordan ledere vurderer balancen mellem 
arbejdsliv og privatliv, og hvor stor betydning en god 
balance har i  jobtilfredsheden.

Undersøgelsen blev offentliggjort i oktober og viste 
blandt andet:

To ud af tre er tilfredse med balancen mellem ar-
bejdsliv og privatliv. Mindre end én ud af ti er utilfreds. 
32 procent prioriterer ”ofte” arbejdet over privatlivet, 
og undersøgelsen viser tydeligt, at arbejdsliv og privat-
liv blandes sammen.

Tre ud af fire ledere føler, at de har indflydelse på 
det daglige start- og sluttidspunkt for arbejdstiden, og 
seks ud af ti har indflydelse på den samlede arbejdstid.

For halvdelen af lederne havde hensynet til balan-
cen mellem arbejdsliv og privatliv stor betydning ved 
ansættelse i nuværende job. jo yngre, jo større betyd-
ning havde balancen mellem arbejdsliv og privatliv.

to konjunkturundersøgelser
Som tidligere gennemførte Lederne to konjunkturun-
dersøgelser, hvor et bredt udsnit af de privatansatte 
medlemmer belyste konjunkturudviklingen med 
udgangspunkt i situationen på deres virksomhed.

Den første undersøgelse blev offentliggjort i maj og 
viste, at ledere i erhvervslivet så med en vis optimisme 
på udviklingen det kommende halve år:

56 procent af lederne forventede, at deres virk-
somhed ville øge produktionen det næste halve år. 

Henholdsvis 57 og 56 procent forventede stigende 
omsætning og overskud.

Når det gjaldt beskæftigelsen, var ledernes opti-
misme mere afdæmpet. Hver femte leder vurdererede, 
at beskæftigelsen ville stige i andet halvår. Hovedpar-
ten (69 procent) forventede status quo. 12 procent 
forventede faldende beskæftigelse.

Den generelle økonomiske ustabilitet viste sig at slå 
igennem, da lederne igen svarede i november. Særligt, 
når det gjaldt beskæftigelsen, steg pessimismen.

Kun 14 procent af de adspurgte ledere forventede, 
at beskæftigelsen vil stige i første halvår af 2013, 
mens 24 procent kalkulerede med faldende beskæfti-
gelse. Hovedparten (62 procent) regnede med, at antal-
let af medarbejdere forbliver omtrent uændret.

Lidt mere optimisme var der at spore på andre fel-
ter. 50 procent af lederne forventede øget produktion. 

Henholdsvis 44 og 43 procent forventede, at første 
halvdel af 2013 byder på stigende omsætning og overskud.

Ledere og ledelse på dagsordenen
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arbejdsmiljø på dagsordenen
LEdErnE har I 2012 været med til at sætte dagsor-
denen og bidraget med gode ledervinkler i både den 
politiske og offentlige debat om betydningen af et godt 
arbejdsmiljø.

”godt arbejdsmiljø – god business case” var hoved-
budskabet i en stor kampagne rettet mod industriens 
topledere, som Lederne var en synlig del af i 2012. 
Kampagnen tog udgangspunkt i helt friske tal fra 
danske og internationale undersøgelser, og topledere 
fra en række førende virksomheder delte ud af deres 
erfaringer på området. Kampagnen kulminerede med 
uddeling af en toplederpris til tre ledere, der har skabt 
resultater i både arbejdsmiljø og forretning.

2012 blev også året, hvor Lederne fik ”leder-
flaget” solidt plantet på Danmarks største konference 
om arbejdsmiljø. Det skete ved, at de 800 deltagere 
på konferencen kunne følge et spor dedikeret ”ledelse 
og arbejdsmiljø”.  Lederne var både initiativtager og 
tovholder for sporet, og på konferencen var der oplæg 
ved flere repræsentanter fra Lederne. 

I starten af året trak ”Arbejdsmiljø roadshow” flere 
end 700 tilhørere til. Medlemmerne fik noget konkret 
med hjem, de kunne bruge i det daglige ledelsesar-
bejde. De kunne vælge blandt knap 50 forskellige 
pjecer, bøger, vejledninger og kampagnematerialer om 
arbejdsmiljø.

Ledelse på den politiske dagsorden
2012 blev også året, hvor Lederne fik lejlighed til at 
møde beskæftigelsesminister Mette Frederiksen til 
en politisk drøftelse af arbejdsmiljøet.  et af hoved-
temaerne på mødet var, hvordan vi undgår, at alt for 
mange mister arbejdsevnen og tilknytningen til et 
aktivt arbejdsliv.  Lederne stod for præsentationen af 
Arbejdsmiljørådets fælles holdninger og initiativer på 
området.

et stigende antal ledere efterspørger viden om, 
hvordan det er muligt at fastholde gode medarbejdere, 
som af helbredsmæssige årsager er i risiko for at miste 
tilknytningen til arbejdsmarkedet.  Lederne var i 2012 
projektleder på guiden ”Fastholdelse og arbejdsmiljø – 
viden og værktøjer til lederen”. 

Ledelse bygger på viden
Lederne arbejder aktivt for at sikre ny ledelsesrelevant 
forskning inden for arbejdsmiljøområdet og var i 2012 
med til at uddele 60 millioner kroner på området, lige-
som Lederne bidrog til en ny forskningsstrategi for pe-
rioden 2012-2020.  Lederne fik sat ledere og ledelse 
på som et gennemgående strategisk tema, hvilket er en 
fordel, når Lederne skal forhandle med de øvrige parter 
om, hvilke projekter der skal ydes støtte til. 

uddannelse: Ledernes politiske indflydelse
LEdErnE har I 2012 arbejdet aktivt for en bedre 
sammenhæng mellem de videregående uddannelser. 
Det skal være synligt og overskueligt for den enkelte at 
planlægge og vælge den rette videreuddannelse som 
leder.

I 2012 møntede indsatsen ud i flere konkrete 
resultater. regeringen har udarbejdet en redegørelse 
om sammenhængen i de videregående uddannelser. I 
samtlige udviklingskontrakter for erhvervsakademier, 
professionshøjskoler og universiteter er sikring af sam-
menhæng i uddannelser blevet et selvstændigt mål.  

Kampagne for offentlige ledere i første række
Også offentligt ansatte ledere har brug for at udvikle 
sig som ledere. Denne gruppe ledere har imidlertid 
i de senere år haft begrænsede muligheder for at 

deltage i lederudvikling på grund af manglende tid og 
økonomi. 

Lederne tog derfor sammen med en række uddan-
nelsesinstitutioner initiativ til en kampagne målrettet 
offentlige ledere. Formålet er at hjælpe ledere i det 
offentlige med at finde lederuddannelser, der matcher 
deres udfordringer. Samtidig får de kendskab til Le-
derne og er dermed potentielle nye medlemmer. 

Tidspunktet for kampagnen er valgt, fordi kom-
muner, regioner og staten har fået tildelt 21 millioner 
kroner til delfinansiering af lederuddannelser til 
førstelinjeledere i den offentlige sektor. Kampagnen 
har medført positiv omtale gennem et værdifuldt 
samarbejde mellem Lederne, lokalafdelingerne og ud-
dannelsesinstitutionerne. 

Ledere og ledelse på dagsordenen
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Ledere udviser mådehold 
ved lønforhandling
dE prIvatanSattE LEdErE i Danmark fik fra septem-
ber 2011 til september 2012 i gennemsnit 1,7 procent 
mere i lønningsposen. Det fremgik af Ledernes lønsta-
tistik baseret på lønoplysninger fra flere end 21.000 af 
organisationens medlemmer.

I samme periode steg forbrugerpriserne med 2,5 
procent. Lederne oplevede således i gennemsnit et fald 
i reallønnen på 0,8 procent. 

en lønstigning på 1,7 procent og en reallønsnedgang 
understregede en stor grad af mådehold og ansvar-
lighed blandt både ledere og virksomheder. Samtidig 
gennemhullede det endnu en gang myten om, at danske 
ledere i krisetider med den ene hånd holder ”lønfest” 
for sig selv og med den anden afskediger medarbejdere 
og skærer ned. 

Lønstatistikken cementerer værdien af uddan-
nelse. Ledere med en erhvervsfaglig baggrund steg 
kun med 0,7 procent i løn det seneste år, mens ledere 
med en lang videregående uddannelse, en master eller 
lignende, fik et plus på 2,7 procent. 

Tallene dokumenterer atter, at uddannelse betaler 
sig for ledere – også når det gælder løn. Ledernes ud-
dannelsesniveau spiller en stor rolle både i forhold til 
startlønnen og ved den årlige lønforhandling.

Lønstatistikken viste desuden, at de største løn-
stigninger typisk høstes i de første år af lederkarrieren. 
Ledere med ét til fem års lederanciennitet kunne såle-
des det seneste år notere en lønstigning på 2,6 procent, 
mens lønnen for ledere med mere end ti års lederancien-
nitet kun steg med 1,4 procent.

” Uddannelse betaler sig for ledere – også 
når det gælder løn. Ledernes uddannel-
sesniveau spiller en stor rolle både i for-
hold til startlønnen og udgangspunktet 
ved den årlige lønforhandling.“  
– Svend Askær

Ledere og ledelse på dagsordenen
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Kvindelige ledere tjener mindre
Ledernes lønstatistik viser en betydelig lønforskel 
mellem mænd og kvinder. Mens de mandlige ledere 
i gennemsnit tjener 51.795 kroner om måneden, må 
deres kvindelige kolleger nøjes med 44.441 kroner om 
måneden.

Lønforskellen betyder, at der er en umiddelbar 
lønforskel på 14,2 procent. Imidlertid er der stor forskel 
på, hvilke lederjob mænd og kvinder har, så dette tal 
siger ikke direkte, om mænd tjener mere end kvinder for 
samme arbejde. For at give et bedre sammenlignings-
grundlag er der derfor foretaget en “rensning” af resul-
taterne, så man kan isolere den kønsbestemte forskel.

Den korrigerede lønforskel viser, at kvindelige le-
dere i gennemsnit tjener 7,0 procent mindre end mænd 
for den samme type job. Der er her taget højde for de 

forskelle, der skyldes branche, sektor, stillingstitel, 
alder, uddannelse, antal lederjobs i karrieren, ancienni-
tet i nuværende stilling, arbejdsstedets placering samt 
antal underordnede medarbejdere og ledere.

Kvindernes lønefterslæb er uforandret
Siden 2003, da Lederne første gang opgjorde den 
lønforskel mellem mandlige og kvindelige ledere, der 
ikke kan forklares med andet end køn, har forskellen be-
fundet sig i intervallet mellem 6,3 og 7,8 procent. Den 
korrigerede lønforskel var 7,0 procent i 2012, og den 
var 6,5 procent i 2003. Lønforskellen er mindre i den 
offentlige end i den private sektor. Det skyldes blandt 
andet, at lønstrukturen og løndannelsen er meget 
forskellig i den offentlige og den private sektor.

udvikling i gennemsnitlig løn og forbrugerpriser 2008-2012 for lønmodtagere og ledere i den private sektor 
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Ledere alle lønmodtagere Forbrugerpriser

Faktisk lønforskel 14,2%

Korrigeret lønforskel 7,0%

Så meget tjente kvindelige ledere mindre end deres mandlige kolleger

2003 6,5% 

2008 6,5%

2009 7,8%

2010 6,7%

2011 6,3%

2012 7,0%

 Så meget tjente kvindelige ledere mindre end deres mandlige kolleger i 2012

Kvindernes lønefterslæb ændres næsten ikke

1,9 2,4 3,6 1,73,0 2,2 1,8 1,50,8 2,6 2,5 2,5

Korrigeret lønforskel
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tilfredse medarbejdere
LEdErnE Er En vIdEnSorganISatIon, hvor engage-
rede medarbejdere er en afgørende forudsætning for 
den høje medlemstilfredshed og de mange produkter, 
som beretningens foregående sider vidner om. et 
vigtigt element i engagement og arbejdsglæde er 
medarbejdernes tilfredshed. Lederne bestræber sig på 
at tilbyde en spændende og udviklende arbejdsplads, 
og derfor er dette element også et indsatsområde i 
strategien. 

I 2012 blev der igangsat en række indsatser for 
at understøtte strategimålet om en spændende og 
udviklende arbejdsplads. eksempelvis blev der sat 
yderligere fokus på de ansattes faglige udvikling ved 
at definere et konkret mål om, at ti procent af medar-
bejdernes tid skal bruges på udviklingsaktiviteter, som 
understøtter Ledernes strategi og fremtid. 

Og udvikling blev der nok af i 2012. Uden sammen-
ligning var udviklingen af Nyt Modulus og Mit Lederne 
det største og mest tidskrævende projekt i Ledernes 
historie. 29.053,85 timer svarende til 4.092 dage eller 
15 år. Så mange timer brugte medarbejderne i Lederne 
samlet set på projektet. Det betød, at alle kompetencer 
og fagområder kom i spil på kryds og tværs, og nye 
løbende skulle udvikles. 

– Femten år for ét menneske er lang tid, men hvis 
vi kigger på, hvad vi sammen har nået på knapt et år, er 
det klart, at det har været tidskrævende; Vi har fået 
et nyt medlemssystem, skabt et nyt og brugervenligt 
selvbetjeningsområde på Lederne.dk, ”vasket” omkring 
200.000 data og meget mere. Og endda lige efter tids-
planen. Det er rigtig godt gået. jeg er ikke bare stolt af 
resultatet, men også måden, vi har gjort det på. Det har 
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været dejligt at opleve, hvordan alle på tværs af huset 
har arbejdet målrettet sammen om at nå et fælles mål, 
sagde Svend Askær på Ledernes Medarbejderportal 
den 9. november 2012 efter lanceringen af NMO og Mit 
Lederne.

medarbejdertilfredshedsundersøgelse 2012
Men hvorvidt medarbejderne oplever deres arbejde på 
samme vis, kan kun de selv fortælle. 

Det fik de lejlighed til i 2012. Hvert andet år gen-
nemfører Lederne en stor tilfredshedsundersøgelse 
blandt medarbejderne, og årets undersøgelse giver 
en del af forklaringen på, at det går ganske godt hos 
Lederne. 

På samtlige overordnede parametre er tilfredshe-
den blandt medarbejderne steget sammenlignet med 

2010. Konklusionen er i hver kategori, at medarbej-
derne oplever høj arbejdsglæde. 

- I forhold til resultaterne i 2012 hæfter jeg mig særligt 
ved, at indsatserne omkring medarbejdernes personlige 
og faglige udvikling og den overordnede ledelse, som blev 
igangsat efter sidste undersøgelse i 2010, ser ud til at 
have haft en positiv effekt. Mest af alt glæder jeg mig over, 
at vi har en arbejdsplads med så engagerede, motiverede 
og glade medarbejdere og med ledere i verdensklasse. 
Det er det bedste og vigtigste fundament for fremtiden og 
vores ambitiøse mål, sagde formand Svend Askær efter-
følgende på Ledernes Medarbejderportal som kommentar 
til undersøgelsens resultater.

Ovenfor bringes et udpluk fra undersøgelsen med 
eksempler på medarbejdernes vurdering af arbejdslivet 
hos Lederne på en skala fra 1 til 100.  

arbejdsglædemotivation tilfredshed Engagement og fremtid

medarbejdernes vurdering af arbejdslivet hos Lederne på en skala fra 1 til 100  

vidste du at ... 
Ti procent af medarbejdernes tid skal bruges på udviklingsaktiviteter, 
som understøtter Ledernes strategi og fremtid. 
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årsregnskab

årsregnskab 2012
resultatopgørelsen 2012
Ledernes regnskab udviser for 2012 et overskud på 
24.773 t.kr. mod et overskud i 2011 på 7.896 t.kr. 

Det gode resultat dækker primært over et godt resul-
tat på de finansielle poster foranlediget af afkastet på 
vores værdipapirer. 

Datterselskaber har samlet set opnået et negativt re-
sultat – et resultat som ligger under niveauet for 2011, 
hvilket i al væsentlighed skyldes en fortsat afmatning i 
2012 på konferencemarkedet, en afmatning som ikke 
har kunnet opvejes af positive resultater i de øvrige 
datterselskaber. 

resultatet før de finansielle poster udviser et lille 
negativt resultat på 324 t.kr. mod et positivt resultat 
på 6.796 t.kr. i 2011. resultat i 2012 dækker dog over 
udgifter til et nyt medlems- og a-kassesystem samt en 
hensættelse til renovering af vores ejendom på 13.607 
t.kr.

et resultat, der er opnået ved den fortsatte fokus på 
resultatet før finansielle poster.

Samlet set er det et absolut tilfredsstillende resultat 
for 2012.   
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balance 31.12.2012
Ledernes kapitalkonto er pr. 31.12.2012 opgjort til 
471.408 t.kr.

regnskabet udviser en balance på 739.794 t.kr. 
Lederne har investeret 401.878 t.kr i anlægsaktiver, 
heraf udgør investeringer i finansielle anlægsaktiver 
345.016 t.kr. De finansielle anlægsinvesteringer be-
står dels af investeringer i datterselskaber på 40.074 
t.kr. og investering i værdipapirer på 304.942 t.kr. 

Investeringsstrategien i værdipapirer er tilrettelagt 
således, at der er en fornuftig balance mellem investe-
ring i høj- og lav-risikoprodukter, hvor højrisikoproduk-

ter primært består af aktier, og lav-risikoprodukter 
består af obligationer. Den valgte investeringsstrategi 
er relativ risikoavers og har til hensigt at sikre et stabilt 
afkast af de investerede midler over tid. 

Lederne har pr. 31.12.2012 omsætningsaktiver for i alt 
337.916 t.kr. Langt den største del er tilgodehavende 
kontingent for 1. kvartal 2013, et tilgodehavende som 
ikke er forfaldent på statustidspunktet samt likvide 
midler.

Den samlede gæld udgør i alt 264.577 t.kr. Den største 
post vedrører periodisering af kontingentindtægter, 
som knytter sig til tilgodehavende under aktiver. 
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årsregnskab

 2012 2011

resultatopgørelsen t.kr. t.kr.

  

Indtægter 219.583 211.509

  

Tilskud til lokale afdelinger (12.498) (11.394)

Mødeomkostninger og oplysningsarbejder (13.803) (13.525)

Organisationens administration (43.794) (42.976)

Personaleomkostninger (125.585) (122.421)

ejendomsomkostninger Vermlandsgade (12.083) (12.327)

Hensat til renovering ejendom (13.607) 0

Kasseansvar i Arbejdsløshedskassen 1.463 (2.070)

  

omkostninger (219.907) (204.713)

  

resultat før finansielle poster (324) 6.796

  

resultat datterselskaber (1.109) 738

Finansielle renteindtægter/udgifter 5.701 6.477

Udbytte m.m. 1.607 1.317

realiseret/Urealiseret kursgevinster/-tab 24.930 (7.321)

  

resultat før skat 30.805 8.007

  

Fondsskat (6.032) (111)

  

årets resultat 24.773 7.896
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årsregnskab

 2012 2011

balancen pr. 31.12.12 – hovedtal t.kr. t.kr.

aktiver  

Materielle anlægsaktiver 56.862 52.412

Finansielle anlægsaktiver 345.016 353.774

  

anlægsaktiver i alt 401.878 406.186

  

Beholdninger 604 859

Tilgodehavender 278.209 299.091

Likvider 59.103 16.066

  

omsætningsaktiver i alt 337.916 316.016

  

aktiver i alt 739.794 722.202

  

 

 2012 2011

 t.kr. t.kr.

Passiver  

  

gæld 264.577 271.535

Hensættelser 3.809 4.032

Kapitalkonto 471.408 446.635

  

passiver i alt 739.794 722.202
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Svend Askær
Formand

Vibeke Halvorsen
næstformand

Lars Møldrup
næstformand

jan rossil
hovedstaden

Maria rose Thyrén
København vest

Karin Hammerum
København nord

jan Lau jensen
nordsjælland

jan Carlsen
østsjælland

Preben Arvesen
vestsjælland

Helle B. Andresen
Storstrømmen

Karsten Kjærby
Fyn

Peter Martensen
Sønderjylland

jes Pedersen
Sydvestjylland

Bent Walter jensen
Sydøstjylland

Aage Mørch Sørensen
midt-vest

jørgen Munch
østjylland

Bjarne Kragh jensen
midt-nord

Steen Knørr
himmerland

Kirsten Hvid Schmidt
Kronjylland

Henning A. Fisker
vendsyssel

hovedbestyrelsen pr. 31. december 2012



I 2012 skærpede Lederne 
synligheden i de lokale medier. 

Samtlige lokalformænd markerede 
sig i debatten om ledere og ledelse 
– og hver og én bidrog med stærke 

indlæg og synspunkter.



Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  
tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en 
spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og 
UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfreds 
medLemm og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på 
dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse 
medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere 
dLemmer en sp beretning 2012 ændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere 
medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en 
spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og 
UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse 
på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer 
Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  
tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer 
fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en 
spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og 
UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på 
dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse 
medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere 
medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en 
spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og 
UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på 
dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
medmedLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere 
medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en 
spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og 
UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på 
dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere 
medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en 
spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og 
UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på 
dagsordenen Lederne og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
kontingent L vermLandsgade 65 dere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende 
arbejdspLad 2300 københavn s tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
iLfredse med  teLefon 3283 3283 Lemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer 
Lere medLem www.Lederne.dk mer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere 
medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
ontingent Le  foto: dere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
edLemmer fL ULrik jantzen ere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en 
pændende og  thomas toLstrUp UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen ensd 
pændende og  CoLoUrbox UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende g 
g UdvikLende  Lederne arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
edLemmer fLe tiLretteLæggeLse: ere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
edLemmer fLe torkiLd jUstesen ere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en 
pændende og (ansv.) UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret ontingent 
rbejdspLadsL pia fUnCh braskhøj dere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
kontngent Le søren ravnsborg dere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
kontingent Le vivi vodsChoU se på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og 
eLse på dagsordenen Lederne sordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse 
på dagsorden tryk: Lederne en en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på 
dagsordenen opLag: 200 styk UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret 
ontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
edLemmer fLe  design og prodUktion: re medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
edLemmer fLe  aLLer CLient pUbLishing ere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse 
edLemmer fLe  www.aLLerCp.dk ere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tLfredse 
medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse edLemmer fLe    
medLemmer U isbn: ændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse mdLemmer Uæ Ledere og LedeLse på 
ddasordenen 978-87-90313-87-6 en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere 
medLemmer Uændret kondere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på LedeLse i d dagsordenen en spændende og UdvikLende 
arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  
tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer 
fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer 
Uændret kontingent Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent 
Ledere og LedeLse på dagsordenen en spændende og UdvikLende arbejdspLads tiLfredse medLemmer fLere medLemmer en spændende og UdvikLende arbejdspLads  tiLfredse medLemmer fLere medLemmer Uændret kontingent Ledere og LedeLse på 
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