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Danmark skal være blandt de lande i verden, hvor det er bedst at bo, leve og arbejde – også 
om 10 og om 20 år. Regeringen har på denne baggrund iværksat en globaliseringsstrategi. 
Strategien skal fremtidssikre det danske samfund baseret på en stærk konkurrencekraft og 
en stærk sammenhængskraft.  

Strategien har som mål at bidrage til: 

• Uddannelser i verdensklasse, 
• Danmark som førende iværksættersamfund, 
• Danmark som førende innovativt samfund, 
• Danmark som førende vidensamfund, 

således, at Danmark i 2015 er verdens mest konkurrencedygtige samfund. 

Det er vigtigt, at strategien udfoldes således, at der skabes vækst i alle dele af landet. Der-
for skal strategien gennemføres i tæt sammenhæng med den regionale indsats for vækst og 
erhvervsudvikling, der forestås af det regionale vækstforum for Region Hovedstaden og 
under hensyntagen til regionens særlige muligheder og udfordringer, der fremgår af 
vækstforums erhvervsudviklingsstrategi. Derved kan regionens erhvervsudviklingsstrategi 
og globaliseringsstrategien komplementere hinanden således, at der skabes grundlag for en 
solid vækst og fremgang i regionen i de kommende år.  
 
Denne partnerskabsaftale skal bidrage til at bygge bro mellem globalieringsstrategien og 
de regionale erhvervsudviklingsstrategier, som Vækstforum har fastlagt. I den regionale 
strategi er der fokus på, at ”Region Hovedstaden anno 2015 er Nordeuropas mest attraktive me-
tropol at bo, uddanne sig, arbejde, drive virksomhed i og besøge.” Som storbyregion er Region 
Hovedstaden i international konkurrence med andre europæiske storbyregioner. I strate-
gien ”Partnerskaber for viden, vækst og velfærd” har vækstforum derfor sat særligt fokus 
på at tiltrække udenlandske investeringer samt talentfulde, kreative og innovative medar-
bejdere og virksomheder. Vækstforum vurderer, at øget vækst i regionens stærke og spi-
rende klynger er central og prioriterer derfor klynger som et særligt indsatsområde - her-
under samspil med regionens stærke forskningsinstitutioner. Vækstforum ønsker at bygge 
videre på stærke klyngedannelser fx inden for biotek, it og oplevelsesøkonomi. I strategien 
sættes også et markant fokus på udviklingen i Øresundsregionen.   
 
Der er i de følgende afsnit angivet de mål og indsatsområder, som regeringen og Vækstfo-
rum for Region Hovedstaden er enige om. Der er endvidere i bilag 1 givet en oversigt over 
de initiativer, der kan arbejdes med, som led i at nå de mål, der er fastlagt i partnerskabsaf-
talen. 
 
Partnerskabsaftalen indgås inden for eksisterende økonomiske rammer og gælder for peri-
oden 2007-2009. Regeringen og Vækstforum for Region Hovedstaden er enige om løbende 
at følge implementeringen af partnerskabsaftalen og årligt at drøfte behovet for justeringer.   
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1. Uddannelse og arbejdskraftudbud 
Mindst 85 pct. af alle unge i Danmark skal gennemføre en ungdomsuddannelse i 2010 og 
mindst 95 pct. i 2015. Mindst 50 pct. af de unge skal tage en videregående uddannelse i 
2015 samtidig med, at færdiggørelsesalderen reduceres. Samtidig er der et generelt behov 
for at øge arbejdsstyrken og dens kompetenceniveau. Den erhvervsrettede voksen- og ef-
teruddannelsesaktivitet skal styrkes, flere skal gennemgå forberedende voksenundervis-
ning - fra i dag ca. 23.000 årligt til ca. 40.000 årligt i 2010 - og der skal gøres en særlig ind-
sats for at øge erhvervsfrekvensen for udsatte grupper. 
 
Region Hovedstaden er rig på menneskelige ressourcer. I Region Hovedstaden har over 81 
pct. af de 25-29-årige en ungdomsuddannelse mod landsgennemsnittets knap 80 pct., og 
godt 36 pct. af de beskæftigede har en videregående uddannelse mod ca. 29 pct. på lands-
plan. Samtidig er der et bredt udbud af uddannelsestilbud og relativt mange videregående 
uddannelsespladser i regionen. Cirka en fjerdedel af arbejdsstyrken i regionen har dog in-
gen erhvervskompetencegivende uddannelse og der en udfordring i at skabe flere praktik-
pladser, samt at sikre, at især færre unge med indvandrerbaggrund falder fra en påbegyndt 
uddannelse. Ledigheden i Region Hovedstaden lå i 2006 på niveau med landsgennemsnit-
tet.  
 
En af Region Hovedstadens store udfordringer er at sikre tilstrækkelig med kvalificeret 
arbejdskraft. Derfor er et af indsatsområderne i Region Hovedstadens erhvervsudviklings-
strategi at øge og udvikle arbejdsstyrken på alle niveauer. Regionen har et stort arbejds-
kraftopland fra fx Region Sjælland og Region Skåne, men Region Hovedstaden er samtidig 
i konkurrence med andre internationale storbyregioner om at tiltrække kvalificeret ar-
bejdskraft. På samme tid er der i regionen et stort uudnyttet potentiale i nogle befolknings-
grupper, der har en højere ledighed end resten af befolkningen: Indvandrere og deres ef-
terkommere med god uddannelse og særlige kvalifikationer; seniorer med lang erfaring på 
arbejdsmarkedet og handicappede.  
 
Vækstforum for Region Hovedstaden kan generelt tilslutte sig regeringens målsætninger i 
relation til ”Uddannelse og arbejdskraft”. I forbindelse med Regionsrådets behandling af 
Vækstforums erhvervsudviklingsstrategi, har Regionsrådet besluttet at udarbejde en regi-
onal uddannelsesstrategi som en del af den regionale udviklingsplan.  
 
Parterne er derfor enige om at der sigtes mod at nå følgende mål for uddannelse og ar-
bejdskraftudbud samt at opfordre relevante regionale aktører til at arbejde herfor jf. boks 
1.1. 
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Boks 1.1: Mål for uddannelse og arbejdskraftudbud i Region Hovedstaden 

 
• Flere unge skal have en ungdomsuddannelse. Mindst 95 pct. af alle unge skal gen-

nemføre en ungdomsuddannelse i 2015. 
• Flere unge fra regionen skal tage en videregående uddannelse og således bidrage til at 

nå den nationale målsætning om, at mindst 50 pct. af en ungdomsårgang i 2015 tager 
en videregående uddannelse.  

• Voksen og efteruddannelsesindsatsen skal styrkes for at øge kompetencerne på ar-
bejdsmarkedet. Antallet der deltager i forberedende voksenundervisning i regionen 
skal øges. 

 

 
Parterne er på denne baggrund enige om at gøre en særlig indsats for uddannelse og ar-
bejdskraftudbud, jf. boks 1.2. 
 

Boks 1.2: Indsatsområder vedr. uddannelse og arbejdskraftudbud i Region Hovedsta-
den. 

 
� De erhvervsrettede ungdomsuddannelser styrkes. Parterne er enige om at fremme 

et godt samspil mellem uddannelsesinstitutioner, virksomheder og kommuner i re-
gionen med henblik på at gøre uddannelserne mere attraktive for de unge, mindske 
frafaldet og generelt styrke uddannelseskulturen. Parterne er endvidere enige om at 
der bør etableres en dialog om institutions- og udbudsstrukturen for erhvervsrettede 
ungdomsuddannelser i regionen i forhold til de konstaterede uddannelsesbehov. 

 
� Omfanget af erhvervsrettede uddannelsestilbud øges. Parterne er enige om, at der 

bør etableres en dialog med de regionale uddannelsesinstitutioner med henblik på 
at styrke udbuddet af nye uddannelsestilbud, der matcher det regionale erhvervs-
livs efterspørgsel efter kompetencer. Regeringen vil opfordre de regionale uddan-
nelsesinstitutioner til at tage initiativ til en sådan dialog.  

 
� Flere unge med indvandrerbaggrund fuldfører en påbegyndt erhvervsuddannel-
se. Parterne er enige om nødvendigheden af en indsats for, at flere unge med ind-
vandrebaggrund skal fuldføre en påbegyndt erhvervsuddannelse, er nødvendig.  

 
� Indsats for flere praktikpladser. Parterne er enige om at understøtte målsætningen 

om at øge antallet af praktikpladser samt fremme kvaliteten i praktikforløbene.  
 

� Styrkelse af undervisnings- og videnmiljøer inden for de videregående uddan-
nelser. Parterne er enige om behovet for at undersøge muligheden for at samarbejde 
om at styrke de professionsrettede videregående uddannelsestilbud i regionen.  
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� Samarbejde om den regionale udmøntning af nationale uddannelsesindsatser. 

Regeringen vil inddrage vækstforum som hørings- og samarbejdspart i forbindelse med 
udmøntningen af nationale uddannelsesindsatser, der har strategisk betydning for den er-
hvervsmæssige udvikling i Region Hovedstaden.  

 
� Efter- og videreuddannelsestilbud til personer, som mangler grundlæggende fær-
digheder, eller som har behov for opkvalificering. Parterne er enige om at højne 
regionens kompetenceniveau gennem en styrket voksen- og efteruddannelsesind-
sats.  

 
� Samarbejde om erhvervs-, beskæftigelses- og uddannelsespolitikken. Parterne er 

enige om at samarbejde om overvågning og analyse af det regionale arbejdsmarked 
og de regionale vækstvilkår, således at initiativer baseres på et veldokumenteret 
grundlag om såvel udbuds- som efterspørgselssiden. Vækstforum vil desuden ind-
drage blandt andet beskæftigelsesmæssige hensyn i forbindelse med udmøntningen 
af strukturfondsmidlerne. 

 
� Kompetenceregnskab for hele Øresundsregionen. Parterne er enige om, at det er 

vigtigt, at der er god overensstemmelse mellem virksomhedernes efterspørgsel og 
udbuddet af uddannelser.   

 
� Matematik, natur og teknologi i verdensklasse. Parterne er enige om, at en af for-

udsætningerne for at sikre den fremtidige arbejdskraft er, at flere studerende vælger 
de naturvidenskabelige fag på de videregående uddannelsesinstitutioner.  

 
� Øge arbejdskraftudbuddet. Parterne er enige om, at der er behov for at sætte ind på 

flere fronter for at sikre flere jobs og mere kvalificeret arbejdskraft i hele regionen, 
bl.a.: bedre integration, øget uddannelse, fastholdelse af seniorer og udenlandske 
studerende samt tiltrækning af arbejdskraft.  

 
� Samarbejde om rekruttering af udenlandsk arbejdskraft. Parterne er enige om, at 

en af måderne, hvorpå man kan undgå mangel på kvalificeret arbejdskraft er ved at 
tiltrække udenlandsk arbejdskraft.   
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2. Bedre vækstvilkår for nye og mindre virksomheder 
 
Iværksættere spiller en vigtig rolle for dynamikken og væksten i økonomien. Derfor skal 
Danmark fortsat være blandt de europæiske lande, hvor der hvert år etableres flest nye virk-
somheder, ligesom Danmark inden 2015 skal være blandt de lande, hvor der er flest vækst-
iværksættere.  
 
I Region Hovedstaden er etableringsraten for iværksættere højere end landsgennemsnittet. 
Samtidig udvikler ca. 3,7 pct. af iværksætterne sig til vækstiværksættere i forhold til lands-
gennemsnittet på ca. 3,6 pct. Region Hovedstaden har i lighed med landets øvrige regioner en 
udfordring i at sikre, at flere virksomheder hurtigere kommer ind i et vækstforløb, således at 
Danmark kan komme på niveau med de bedste lande. 
 
Regeringen og Vækstforum er enige om, at der sigtes mod at nå følgende mål for bedre 
vækstvilkår for nye og mindre virksomheder, jf. boks 2.1. 
 
Boks 2.1.: Mål for bedre vækstvilkår for nye og mindre virksomheder i Region Hovedsta-
den 

 

• Region Hovedstaden skal fastholde det høje niveau for antallet af nystartede virksom-
heder og således bidrage til at nå den nationale målsætning om, at Danmark fortsat er 
blandt de europæiske lande, hvor der hvert år startes flest nye virksomheder. 

• Andelen af vækstiværksættere skal mindst fordobles inden 2015.   
 
 
Parterne er på denne baggrund enige om at gøre en særlig indsats for bedre vækstvilkår for 
nye og mindre virksomheder, jf. boks 2.2. 
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Boks 2.2: Indsatsområder vedr. bedre vækstvilkår for nye og mindre virksomheder i Regi-
on Hovedstaden. 

 
� Styrket kvalitets- og kompetenceløft i rådgivningsindsatsen. Parterne er enige om 

en styrket indsats, der med Væksthus Hovedstadsregionen som omdrejningspunkt 
skal forbedre rådgivningsindsatsen for nye og mindre virksomheder og sikre, at fle-
re virksomheder kommer ind i et vækstforløb. Parterne er desuden enige om beho-
vet for gode vækstvilkår for iværksættere på it-området, fx gennem et IT-vækstmiljø i 
verdensklasse. 

 
� Specialiserede rådgivningstilbud. Parterne er enige om at etablere specialiserede 

rådgivningstilbud i regi af Væksthus Hovedstadsregionen. 
 

� Styrket adgang til kapital. Parterne er enige om at medvirke til at sikre, at virksomheder, 
herunder særligt SMV’er, får styrket adgang til risikovillig kapital og viden om relevante 
muligheder for finansiering. 

 
� Samarbejde om iværksætteri og idéudvikling i uddannelserne. Parterne er enige 

om, at Vækstforum Hovedstaden og Selvstændighedsfonden i samarbejde med re-
gionens kommuner og Regionsrådet skal fremme iværksætteri og idéudvikling i de 
regionale uddannelser. Parterne er samtidig enige om at styrke Iværksætterakade-
miet IDEA’s og Øresund Entrepreneurship Academy’s arbejde med at etablere regi-
onale netværk med lokale uddannelsesinstitutioner.  

 
� Samarbejde om Øresund Entrepreneurship Academy (ØEA). Parterne er enige om 

at arbejde for at styrke det grænseoverskridende samarbejde over Øresund, omkring 
iværksætteruddannelse med henblik på at 

o øge andelen af iværksættere med en videregående uddannelse  
o øge andelen af videntunge virksomheder 
o styrke innovation og teknologioverførsel 
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3. Innovation 
 
Danske virksomheder og offentlige institutioner skal være blandt de mest innovative i ver-
den. Det skal ske gennem en styrket konkurrence og større åbenhed i økonomien.  Samtidig 
skal samarbejdet mellem virksomheder og videninstitutioner, offentlige myndigheder, kun-
der og leverandører styrkes, herunder gennem større fokus på brugerdreven innovation. 
Endvidere skal flere virksomheder deltage i forsknings- og teknologiprogrammer. 
 
I Region Hovedstaden ligger andelen af virksomheder, der er innovative, på ca. 40 pct., hvil-
ket er på niveau med landsgennemsnittet men under niveauet for de bedste lande (ca. 47 
pct.). Virksomhederne i Region Hovedstaden anvender, hvad der svarer til ca. 4,8 pct. af re-
gionens BNP på innovation, hvilket er højere end landsgennemsnittet på ca. 3,2 pct. Der er 
dog fortsat behov for at gøre en indsats for at virksomheder i Region Hovedstaden bliver 
mere innovative.  
 
Regeringen og Vækstforum er enige om, at der sigtes mod at nå følgende mål for innovation, 
jf. boks 3.1. 
 
Boks 3.1: Mål for innovation i Region Hovedstaden 

 
• Andelen af regionens virksomheder, der er innovative, skal øges.  
• Region Hovedstadens virksomheders anvendelse af midler til innovation skal udgøre 

en stigende andel af regionens BNP. 
• Flere virksomheder og/eller offentlige institutioner udvikler nye produkter og service-

ydelser.  
 

 
Parterne er på denne baggrund enige om at gøre en særlig indsats for at fremme af innovati-
on, jf. boks 3.2. 
 
Boks 3.2: Indsatsområder til fremme af innovation 

 
� Brugerdreven innovation. Parterne er enige om betydningen af at videreudvikle 

eksisterende samarbejder om innovation og om at styrke indsatsen for brugerdre-
ven innovation. 
 

� Styrket samarbejde om innovation. Parterne er enige om betydningen af at vide-
reudvikle samarbejdet om innovation 

 
� Deltagelse i internationale forsknings- og teknologiudviklingsprogrammer. Par-

terne er enige om behovet for at formidle viden om internationale forskningspro-
grammer og finansieringsmuligheder af relevans for regionens virksomheder og 
videninstitutioner.  

 
� Vækstforum som samarbejdspartner. Parterne er enige om, at de statslige parter 
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inddrager vækstforum, hvor det har relevans for den regionale udvikling inden for 
innovation, videnspredning og teknologi.  

 
� Offentlig-privat samarbejde. Parterne er enige om følge udviklingen i offentligt-

privat samarbejde. 
 

� Ny viden til byggefagene. Parterne er enige om, at der er behov for at styrke in-
novationen i byggeriet, herunder samarbejdet med videninstitutioner og samspil-
let med kunder.  

 



 10 

4. Forskning og videnspredning 
 
Danmark skal være blandt de lande i verden, hvor de private og offentlige virksomheder for-
sker mest og er blandt de bedste til at omsætte nye forskningsresultater og viden fra forsk-
nings- og uddannelsesinstitutioner til nye teknologier, processer, varer og tjenester. Samtidig 
skal videnformidling og erhvervslivets samarbejde med universiteter og forskningsinstitutio-
ner, herunder universitetshospitalerne, styrkes, der skal flere højtuddannede ud i erhvervsli-
vet og antallet af ErhvervsPhD’ere skal øges. 
 
Region Hovedstadens virksomheder samarbejder kun i begrænset omfang med forsknings- 
og videninstitutioner. Til gengæld har Region Hovedstaden den højeste andel forskere i pri-
vate virksomheder. Andelen af de ansatte i den private sektor i Region Hovedstaden, der har 
en lang videregående uddannelse, er 9,9 pct., hvilket er højere end landsgennemsnittet på 5,5 
pct. Der var i 2006 64 ErhvervsPhD-projekter i Region Hovedstaden, hvilket er relativt man-
ge i forhold til, at der på landsplan var i alt 84.  
 
Udfordringen for Region Hovedstaden er bl.a. at få styrket samspillet mellem regionens 
virksomheder og viden- og uddannelsesinstitutioner samtidig med, at andelen af højtud-
dannede øges yderligere. 
 
Regeringen og Vækstforum er enige om, at der sigtes mod at nå følgende mål for videnspred-
ning, jf. boks 4.1. 
 
Boks 4.1 Mål for forskning og videnspredning i Region Hovedstaden 
 
• Andelen af de ansatte i den private sektor i Region Hovedstaden, der har en lang vide-

regående uddannelse øges yderligere.  
• Virksomheder, universitetshospitaler og universiteter samarbejder om i perioden 2007-

10 at etablere minimum 110-130 nye ErhvervsPhD-projekter i regionen. 
• Virksomhederne ansætter omkring 75-100 videnpiloter i regionen i perioden 2007-2010. 
• Flere videninstitutioner, virksomheder og universitetshospitaler skal deltage i vi-

denspredning. Det er Vækstforum Hovedstadens ambition, at der inden 2010 skal etab-
leres nye innovations- og videnspredningsnetværk med deltagelse af virksomheder og 
uddannelses- og forskningsinstitutioner fra Region Hovedstaden.  

 
 
Parterne er enige om på denne baggrund at gøre en særlig indsats for videnspredning, jf. boks 
4.2. 
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Boks 4.2: Indsatsområder vedrørende forskning og videnspredning 
 

� Styrket videnspredning mellem universiteter, universitetshospitaler og er-
hvervsliv. Parterne er enige om betydningen af at styrke samarbejdet om vi-
denspredning mellem universiteter, universitetshospitaler og det regionale er-
hvervsliv. Parterne er desuden enige om, at der er behov for en løbende dialog 
mellem universiteter, universitetshospitaler, regionsrådet og vækstforum om, 
hvordan der skabes de bedst mulige rammer for videnformidling og samarbejde 
mellem universiteter, universitetshospitaler og det regionale erhvervsliv. Regerin-
gen vil opfordre universiteterne til at tage initiativ til en sådan dialog. 

 
� Forskning på hospitaler og universiteter. Parterne er enige om betydningen af 

gode og attraktive forhold for forskere.  
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5. Markedsføring af Danmark – tiltrækning af investeringer og turisme 
 
I 2015 skal kendskabet til Danmarks styrker og kompetencer være i top 10 blandt OECD-
landene og de nye vækstlande. Udlandets kendskab til Danmarks kreative kompetencer 
og Danmark som uddannelsesland skal øges. Danmark skal tiltrække flere udenlandske 
investeringer. Samtidig skal Danmarks synlighed som turistmål og konferencevært øges. 
Som pejlemærke bør Danmarks tiltrækning af turister i 2015 være på niveau med de bed-
ste nordeuropæiske lande.  
 
Region Hovedstaden tilbyder i dag et sofistikeret og trendy turismeprodukt hele året. Ho-
vedstaden oplever en markant vækst fra mange forskellige kundegrupper. Samtidigt er 
hovedstaden et væsentligt brand i sig selv og spiller derfor en vigtig rolle i forhold til 
kendskabet til Danmark, samt Danmarks evne til at tiltrække investeringer og turister.  
Udfordringen for Region Hovedstaden er en fortsat udbygning af regionens position in-
den for både erhvervs- og storbyturisme. Herudover har Region Hovedstaden en udfor-
dring i at udvikle og markedsføre det nordsjællandske kystferieprodukt. 
 
Et væsentligt element i markedsføringen af hovedstadsregionen er at tiltrække store begiven-
heder – der i sig selv bidrager til at markedsføre og synliggøre København og den øvrige re-
gion i forhold til udenlandske investeringer, turister, internationale videnarbejdere og stude-
rende. Samtidig skal markedsføringen i højere grad betone Region Hovedstaden som et sted 
at bo, arbejde og uddanne sig og dermed de bredere mål for metropolregionens udvikling. 
 
Regeringen og Vækstforum er enige om, at der sigtes mod at nå følgende mål for markeds-
føringen af Danmark og hovedstaden – tiltrækning af investeringer og turisme, jf. boks 5.1. 
 
Boks 5.1 Mål for markedsføring i Region Hovedstaden 

 
• Der skal tiltrækkes/fastholdes flere videntunge arbejdspladser og investeringer i Dan-

mark, herunder også i Region Hovedstaden. 
• Væksten i antallet af internationale overnatninger i hovedstaden i perioden frem til 

2010 er minimum på niveau med væksten i sammenlignelige byer i Nordeuropa. 
• Danmarks og hovedstadens synlighed som konferencevært skal øges. Det skal bidrage 

til, at hovedstaden fastholder sin stærke position som møde- og kongresby. 
• Der skal tiltrækkes store internationale sports- og kulturbegivenheder. 
 
 
Parterne er på den baggrund enige om at gøre en særlig indsats i forhold til markedsførin-
gen af Danmark og hovedstaden – tiltrækning af investeringer og turisme, jf. boks 5.2. 
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Boks 5.2: Indsatsområder til styrkelse af turismeindsatsen og markedsføringen af Dan-
mark 

 
� Tiltrækning af udenlandske virksomheder. Parterne er enige om at styrke sam-

arbejdet om at tiltrække udenlandske virksomheder og kapital gennem en klar ar-
bejdsdeling mellem den regionale indsats og den nationale indsats for markedsfø-
ring og salg af danske spidskompetencer i udlandet. Parterne er endvidere enige 
om at Invest in Denmark og Copenhagen Capacity er væsentlige aktører i forhold 
til både at tiltrække og markedsføre regionen overfor udenlandske virksomheder.  

 
� Markedsføring af Region Hovedstaden. Parterne er enige om at offensiv global 

markedsføring er en vigtig parameter for at Danmark kan klare sig i den stigende 
internationale konkurrence om højt kvalificeret arbejdskraft, turister, studerende, 
investeringer og globale markedsandele. Som landets hovedstad og Danmarks 
eneste metropol indgår hovedstaden som et vigtigt led i den samlede markedsfø-
ring af Danmark 

 
Parterne er endvidere enige om at styrke effekten af turismefremmeindsatsen gen-
nem en fælles strategi, klar ansvarsfordeling og koordinering mellem den regiona-
le indsats der varetages af Wonderful Copenhagen og den nationale, landsdæk-
kende indsats i regi af VisitDenmark. Parterne er enige om at både Wonderful Co-
penhagen og VisitDenmark er væsentlige aktører i forhold til markedsføring, de-
stinationsudvikling, kompetenceudvikling samt service og information. 
 

� Kultur- og oplevelsesøkonomi. Parterne er enige om, at der er behov for at styrke 
de erhvervsmæssige potentialer i kultur- og oplevelsesøkonomien.  

 
� Arkitektur & Design. Parterne er enige om, at design kan være en løftestang for 

erhvervslivet i Danmark og Region Hovedstaden i den globale konkurrence.  
 

� Region Hovedstaden – Nordeuropas center for store begivenheder. Parterne er 
enige om, at afholdelsen af store begivenheder i Region Hovedstaden har stor be-
tydning i markedsføringen af Danmark.   

 
� Styrket indsats for internationale kongresser til Region Hovedstaden. Parterne 

er enige om vigtigheden af at fastholde og udbygge Københavns styrkeposition 
som en af verdens mest populære byer for afholdelse af internationale kongresser.   
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6. Energi 
 
Med "En visionær dansk energistrategi" har regeringen fremlagt en energiplan, der blandt 
andet har som mål at fordoble andelen af vedvarende energi til mindst 30 pct. i 2025, øge 
energispareindsatsen til 1,25 pct. om året frem til 2025 samt at 10 pct. af transportsektorens 
brændstofforbrug i 2020 skal dækkes af vedvarende energi i form af biobrændstof-
fer. Målene skal nås gennem en omkostningseffektiv energipolitik, som understøtter fortsat 
velfærd, økonomisk vækst og danske virksomheders konkurrenceevne.  
 
Region Hovedstaden har en stærk specialisering og en række erhvervsmæssige styrkeposi-
tioner inden for det energi- og miljøteknologiske område, herunder en stor international 
koncentration på rådgiversiden. Det ønsker Vækstforum Hovedstaden at udnytte til gavn 
for vækst og miljø i regionen. Regeringen og Vækstforum er enige om, at aktiviteterne i 
Region Hovedstaden bør indrettes, så de understøtter såvel de regionale styrkepositioner 
som de nationale målsætninger. 
 
Parterne er på den baggrund enige om, at gøre en særlig indsats vedrørende energi, jf. boks 
6.1. 
 
Boks 6.1: Indsatsområder inden for energi 

 
� Samarbejde om fremme af vedvarende energi. Parterne er enige om at fremme et 

godt samspil mellem den nationale og regionale indsats for fremme af vedvarende 
energi. 

 
� Samarbejde om fremme af miljø- og energiteknologi. Parterne er enige om skabe 

gode rammer for et styrket samspil om fremme af miljø- og energieffektive tekno-
logier.  
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7. Øresund og det internationale udsyn 
 
Parterne er enige om at ville styrke det grænseoverskridende samarbejde. Region Hoved-
staden ligger centralt placeret i Nordeuropa og Øresundsregionen med de muligheder og 
udfordringer der er forbundet hermed. Regionen konkurrerer internationalt med andre 
storbyregioner om at tiltrække og udvikle virksomheder, investeringer og arbejdskraft. På 
en række områder bidrager Øresundsregionen til at skabe tilstrækkelig kritisk masse for 
Region Hovedstaden. Disse forhold er vigtige at iagttage i tilrettelæggelsen af den tværre-
gionale indsats.  
 
Parterne er enige om, at der sigtes mod at nå følgende mål, jf. boks 7.1 
 
Boks 7.1: Mål for fremme af Øresund og det internationale udsyn 

 
• Øresundssamarbejdet skal varetages af færre og mere slagkraftige organisationer. 
• Øresundsregionen fremstår i 2010 som ’best practise case’ inden for EU på vellyk-

ket grænseoverskridende regionalt samarbejde. 
 

 
Regeringen og Vækstforum er enige om at gøre en særlig indsats for Øresund og det inter-
nationale udsyn, jf. boks 7.2. 
 
Boks 7.2: Indsatsområder til fremme af Øresund og det internationale udsyn 

 
� Deltagelse i Øresundsprogrammet. Parterne er enige om betydningen af et vel-

fungerende Øresundssamarbejde, og bakker op om Region Hovedstadens aktive 
deltagelse i de nye Interreg IV-programmer, herunder Øresundsprogrammet.  

 
� Udvikling af Øresund Science Region. Parterne er enige om behovet for en fortsat 

videreudvikling af Øresund Science Region.  
 

� International benchmark af Region Hovedstaden. Parterne er enige om at sam-
menholde udviklingen i Region Hovedstaden med andre internationale storbyre-
gioner.  

 
� Informationsformidling via Øresunddirekt. Parterne vil arbejde for informations-

formidling til borgere og virksomheder i Øresundsregionen – bl.a. om skat, social 
sikring, beskæftigelse mv.  
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Bilag 1: Initiativoversigt 
 
I. Uddannelse og arbejdskraftudbud 

 
1. De erhvervsrettede ungdomsuddannelser styrkes. Vækstforum vil opfordre de re-

levante parter til at understøtte allerede igangsatte og planlagte initiativer på ud-
dannelsesområdet, herunder bl.a. etableringen af mentorordninger, som vil bidrage 
til at gøre en særlig indsats for de af regionens unge, der er i risiko for at falde ud af 
uddannelsessystemet, fx indvandrere og unge med lav uddannelsesmotivation.  

 
2. Omfanget af erhvervsrettede uddannelsestilbud øges. Vækstforum vil i samarbej-

de med det regionale beskæftigelsesråd og regeringen kortlægge behovet for at 
styrke de regionale kompetencer i forhold til uddannelsesudbuddet og virksomhe-
dernes efterspørgsel. Som opfølgning herpå vil Vækstforum opfordre de relevante 
parter igangsætte udviklingsprojekter, der kan understøtte udviklingen af nye ud-
dannelsestilbud målrettet regionens erhvervsmæssige behov, fx i tilknytning til de 
erhvervsrettede uddannelsesinstitutioner samt de nye professionshøjskoler. 

 
3. Flere unge med indvandrerbaggrund fuldfører en påbegyndt erhvervsuddannel-
se. Med udgangspunkt i de gode erfaringer fra regeringens Task Force enhed vil 
parterne indlede et konkret samarbejde. Samarbejdet kan gennemføres i forhold til 
en række af de initiativer i forbindelse med velfærdsaftalen, som skal styrke de er-
hvervsrettede ungdomsuddannelser, herunder etableringen af mentorordninger, 
styrket praktikpladsopsøgende arbejde, hjælp til praktikpladssøgning eller anden 
hjælp, som unge med indvandrerbaggrund kan have særlig brug for. 

 
4. Indsats for flere praktikpladser. Vækstforum vil opfordre relevante parter til at 

der igangsættes projekter, der via samarbejde mellem erhvervsrettede og videregå-
ende uddannelsesinstitutioner og virksomheder sikrer, at flere studerende kommer 
i praktik i regionens virksomheder. Projekterne skal udvikles i et samarbejde mel-
lem uddannelsesinstitutioner og erhvervslivet. 

 
5. Styrkelse af undervisnings- og videnmiljøer inden for de videregående uddan-
nelser. Parterne er enige om behovet for at undersøge mulighederne for at styrke 
de professionsrettede videregående uddannelsestilbud i regionen. Vækstform vil 
opfordre de relevante parter til at gå i dialog med uddannelsesinstitutionerne om 
behovet for og udviklingen af nye grunduddannelser, samt tilbud om efter- og vi-
dereuddannelse rettet mod regionens særlige vækstpotentialer og efterspørgsel ef-
ter medarbejdere og kompetencer.  Et styrket samarbejde i Region Hovedstaden, 
herunder med virksomheder og forsknings- og videninstitutioner i regionen kan 
være relevant i relation til institutionernes udviklingskontrakter. De uddannelses-
institutioner der udbyder professionsuddannelser i regionen kan inddrages i sam-
arbejdet.  
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6. Samarbejde om den regionale udmøntning af nationale uddannelsesindsatser. 
Vækstforum kan fx være høringspart ved relevant ny lovgivning eller i forbindelse 
med væsentlige ændringer i den regionale uddannelsesstruktur, eller vækstforum 
kan inddrages som samarbejdspart i forbindelse med styrkelsen af uddannelsesmil-
jøer, udvikling af nye uddannelser og videncenterfunktioner på med de kommende 
professionshøjskoler. Regeringen er endvidere interesseret i at modtage forslag fra 
de relevante parter til lovgivningsmæssige ændringer som kan være med til at styr-
ke implementeringen af denne aftales mål. Endelig kan vækstforum i relation til er-
hvervsudviklingsstrategien bidrage med input til udviklingen af de regionale ud-
dannelsestilbud. 

 
7. Efter- og videreuddannelsestilbud til personer, som mangler grundlægende fær-
digheder, eller som har behov for opkvalificering. Regionens uddannelsesniveau 
skal højnes gennem velfærdsaftalens målsætning om at styrke samarbejdet mellem 
AMU-systemet og den forberedende voksen- og efteruddannelsesindsats samt gen-
nem en styrket vejlednings- og rådgivningsindsats overfor små og mellemstore 
virksomheder. Vækstforum Hovedstaden vil i den forbindelse opfordre de relevan-
te parter til at igangsætte initiativer som kan målrette den regionale indsats mod 
målsætningerne for et markant løft i læse-, skrive- og regneindsatsen for voksne, 
flere voksenlærlinge samt en styrkelse af den erhvervsrettede voksen- og efterud-
dannelse. 

 
8. Samarbejde om erhvervs-, beskæftigelses- og uddannelsespolitikken. Vækstfo-

rum vil samarbejde med Det Regionale Beskæftigelsesråd og uddannelsesinstituti-
oner i regionen om at kortlægge og følge virksomhedernes efterspørgsel efter ar-
bejdskraft og efteruddannelse på kort og langt sigt, bl.a. under hensyntagen til, at 
Region Hovedstaden er en del af et større regionalt arbejdsmarked. Initiativet skal 
ses i sammenhæng med initiativ I – kompetenceregnskab for Øresundsregionen. 

 
9. Kompetenceregnskab for hele Øresundsregionen. Vækstforum vil sammen med 

de relevante parter kortlægge Øresundsregionens udbud af kompetencer. Kompe-
tenceregnskabet skal danne grundlag for en fokuseret indsats inden for bl.a. ud-
dannelsesoptimering og koordinering af efteruddannelsestilbud og minimering af 
uddannelsesfrafald. Kompetenceregnskabet vil bidrage til at styrke udbuddet af 
nye uddannelsestilbud, der matcher det regionale erhvervslivs efterspørgsel efter 
kompetencer. Kompetenceregnskabet gennemføres i samarbejde med Beskæftigel-
sesregionen Hovedstaden & Sjælland under forudsætning af deltagelse fra svensk 
side og med et anvendelsesorienteret fokus med henblik på at sikre overensstem-
melse mellem efterspørgsel og udbud af arbejdskraft/kvalifikationer.  

 
10. Matematik, natur og teknologi i verdensklasse. Vækstforum vil støtte et initiativ 

til en videreudvikling af ”Matematik og naturfag i verdensklasse” i samarbejde 
med en række aktører. Målgruppen vil være folkeskoler og ungdomsuddannelser – 
herunder de tekniske skoler. Vækstforum vil igangsætte et udviklingsarbejde med 



 18 

inddragelse af relevante parter, herunder relevante uddannelsesinstitutioner og vi-
dencentre på videregående uddannelsesinstitutioner. 

 
11. Øge arbejdskraftudbuddet. Beskæftigelsesregion Hovedstaden og Sjælland vil 

samarbejde med vækstforum, jobcentrene i regionen samt andre relevante parter 
om at sætte øget fokus på at øge arbejdskraftudbuddet. 

 
12. Samarbejde om rekruttering af udenlandsk arbejdskraft. Med udgangspunkt i 

den landsdækkende EURES specialfunktion i Århus og Beskæftigelsesministeriets 
øvrige initiativer i forhold til international rekruttering af arbejdskraft, herunder 
workimport.dk, vil Beskæftigelsesregion Hovedstaden og Sjælland samarbejde og 
inddrage vækstforum og jobcentrene i regionen for at sikre effektiv service og in-
formation til regionens virksomheder i forhold til rekruttering af udenlandsk ar-
bejdskraft. Vækstforum vil i den forbindelse undersøge mulighederne for at etable-
re et tværregionalt samarbejde rettet mod udenlandsk arbejdskraft – herunder evt. 
synergimuligheder til aktiviteterne i Øresunddirekt.  

 
 

II. Bedre Vækstvilkår for nye og mindre virksomheder 
 
13. Styrket kvalitets- og kompetenceløft i rådgivningsindsatsen. Væksthus Hoved-

stadsregionen skal som en del af sin resultatkontrakt med staten i 2007 bl.a. vejlede 
mindst 1800 iværksættere og eksisterende virksomheder med vækstambitioner og 
indgå mindst 15 aftaler om samarbejde med helt eller delvist offentlige institutioner 
pr. 1. september 2007. Vækstforum for Region Hovedstaden vil i dialog med 
Væksthus Hovedstadsregionen og regeringen udvikle og medfinansiere aktiviteter 
og tilbud til en specialiseret iværksætterindsats, jf. nedenfor. 

 
14. Specialiserede rådgivningstilbud. Der etableres specialiserede rådgivningstilbud i 

tilslutning til Væksthus Hovedstadsregionen. Det kan bl.a. dreje sig om rådgivning 
vedrørende eksport og internationalisering, finansiering, design og patent- og va-
remærkebeskyttelse via henholdsvis Danmarks Eksportråd, Vækstfonden, Dansk 
Design Center og Patent- og Varemærkestyrelsen, der skal være til rådighed for re-
gionens nye og mindre virksomheder i væksthuset. Desuden vil væksthuset løben-
de få tilført viden om de nationale forsknings- og innovationsprogrammer, med 
henblik på at kunne informere virksomhederne herom.  

 
15. Styrket adgang til kapital. Vækstforum for Region Hovedstaden vil gå i dialog 

med Erhvervs- og Byggestyrelsen og Vækstfonden, om initiativer som kan øge virk-
somhedernes kendskab til og anvendelse af de eksisterende finansielle instrumen-
ter, så flere virksomheder bliver opmærksomme på hvilke typer kapital, der passer 
til dem, og hvordan kapital bedst rejses. Vækstforum vil nedsætte en arbejdsgruppe 
med deltagelse af bl.a. finansielle aktører og det regionale væksthus, der skal kom-
me med forslag hertil. 
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16. IT-vækstmiljø i verdensklasse. Vækstforum vil skabe et it-vækstmiljø i verdens-

klasse i Ørestaden. Initiativet er en videreudvikling af it-væksthuset ”5’te” som Vi-
denskabsministeriet sammen med HUR har stået bag. IT-væksthusets succes har 
vist potentiale for, at Ørestad Nord kan udvikle sig til et IT-vækstmiljø i verdens-
klasse i Ørestaden – koblet til det fundament som bl.a. er skabt via Københavns 
Universitet Amager, IT-Universitetets samt DR-Byens etablering i bydelen. Den 
overordnede målsætning er, at it-klyngens andel af økonomi og beskæftigelse øges 
– herunder at øge antallet af it-iværksættere. Vækstforum har igangsat et forprojekt, 
og i den forbindelse indledes en dialog mellem Videnskabsministeriet og Vækstfo-
rums sekretariat om det videre forløb. 

 
17. Øresund Entrepreneurship Academy (ØEA). Vækstforum har som mål at skabe et 

af de største iværksætterakademier i Europa. Staten har via Erhvervs- og Byggesty-
relsen i lighed med den svenske stat være involveret i initiativet siden ØEA’s stif-
telse i 2006. Parterne er enige om i fællesskab at undersøge mulighederne for en 
fortsættelse af akademiet. 

 
 

III. Innovation 
 
18. Knudepunkt for mobil og trådløs kommunikation. Vækstforum har en ambition 

om at etablere et knudepunkt for mobil og trådløs kommunikation, der skal være 
med til at udvikle en tættere forbindelse mellem virksomheder og forskningsmiljø-
er. Initiativet igangsættes af parterne bag NordICT samt vækstfora for Region Ho-
vedstaden og Region Nordjylland.  

 
19. Brugerdreven innovation. Vækstforum Hovedstaden indstiller mindst ét større 

projekt inden for rammerne af program for brugerdreven innovation, således at re-
gionens virksomheder og offentlige institutioner bliver mere innovative, og at der 
udvikles nye og bedre produkter og serviceydelser på baggrund af en systematisk 
afdækning af kunders og brugeres behov. Vækstforum ønsker at igangsætte føl-
gende fire initiativer, der fokuserer på brugerdreven innovation: Copenhagen In-
novation Center; Brugerorienteret teknologi for ældre; Bedre interaktion mellem 
medicoindustrien og sundhedssektoren; Arkitektur og Design. Initiativerne er be-
skrevet i vækstforum’s ”Handling bag ordene – Prioriterede initiativer”. 

 
20. Copenhagen Innovation Center. Vækstforum vil tage initiativ til etablering af Co-

penhagen Innovation Center, der har fokus på medarbejder- og brugerdreven in-
novation i den offentlige sektor. Initiativet skal bidrage til et styrket samarbejde 
om om innovation, som kan bidrage til udvikling af nye produkter og serviceydel-
ser i erhvervslivet og øget kvalitet og effektivitet i den offentlige sektor. Centeret 
skal have en formidlende funktion mellem virksomheder, medarbejdere og brugere 
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af de offentlige kerneydelser. Centret foreslås forankret i det regionale Væksthus i 
Region Hovedstaden.     

 
21. Deltagelse i internationale forsknings- og teknologiudviklingsprogrammer. Der 

bør - i tæt dialog med regionens universiteter, universitetshospitaler og det regiona-
le erhvervsliv - etableres et fælles regionalt samarbejde, som indsamler og formidler 
viden om internationale forskningsprogrammer og finansieringsmuligheder af re-
levans for regionens virksomheder og videninstitutioner.  

 
Parterne er enige om, at etablere et samarbejde med Forsknings- og Innovations-
styrelsen, der har til opgave at formidle viden om EU's 7. rammeprogram.  

 
22. Vækstforum som samarbejdspart. Vækstforum inddrages, hvor det har relevans 

for den regionale udvikling inden for innovation, videnspredning og teknologi. Det 
kan være som høringspart fx i forbindelse med ny lovgivning eller ved den årlige 
opdatering af ”InnovationDanmark 2007-2010”, som er Rådet for Teknologi og In-
novations handlingsplan til fremme af innovation og mere videnspredning, og som 
implementerer dele af regeringens globaliseringsstrategi og forliget om globalise-
ringspuljen. Eller som samarbejdspart fx i udformningen af de regionale teknologi-
centre i regionen eller i arbejdet for at synliggøre forskningsinstitutionernes kompe-
tencer over for specielt de mindre og mellemstore virksomheder. Der er enighed 
om, at Rådet for Teknologi og Innovation og vækstforum opretholder en aktiv dia-
log om indsatser med relevans for begge parter. 

 
23. Ny viden til byggefagene. Vækstforum vil kortlægge igangværende initiativer 

samt finansieringsmulighederne for nye initiativer fra f.eks. globaliseringspuljen og 
EU’s strukturfondsmidler. Kortlægningen skal, i overensstemmelse med initiativka-
taloget i Økonomi- og Erhvervsministeriet Byggepolitiske handlingsplan ”Bedre og 
billigere byggeri” fra maj 2007, danne udgangspunkt for en række konkrete projek-
ter indenfor f.eks. energirenovering, digitalt byggeri, kvalitetssikring, internationa-
lisering og vidensoversførsel.  Erhvervs- og Byggestyrelsen vil gerne stå til rådig-
hed i forbindelse med udvælgelse af projekter. 

 
 
IV. Forskning og Videnspredning 
 
24. Styrket videnspredning mellem universiteter og erhvervsliv. Samarbejdet om vi-

denspredning mellem universiteter, universitetshospitaler og det regionale er-
hvervsliv skal styrkes ved at: 1) etablere flere praktikophold for højtuddannede i 
regionens virksomheder. 2) videreudvikle de hidtidige erfaringer med at få viden-
medarbejdere ud i virksomhederne blandt andet gennem en styrkelse og større ud-
bredelse og anvendelse af ordningen ”Regionale videnpiloter", der administreres af 
Rådet for Teknologi og Innovation efter først til mølle princippet. 3) der etableres 
ErhvervsPhD-forløb, der administreres af Rådet for Teknologi og Innovation, idet 
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udvælgelse sker efter konkurrence- og kvalitetsprincippet. Videnskabsministeriet vil i 
samarbejde med regionale aktører gennemføre en målrettet og styrket markedsføring af 
initiativet for at gøre virksomheder, forskerstuderende og universiteter opmærk-
somme på initiativets muligheder. 

 
25. Mere forskning på hospitaler og universiteter. Region Hovedstaden har med lan-

dets to største universiteter, en række forskningstunge hospitaler og andre stærke 
videnmiljøer over halvdelen af landets sundhedsforskning. I samarbejde mellem 
erhvervsliv, hospitaler og uddannelsesinstitutioner skal der arbejdes for, at der ud-
vikles incitaments- og karrierestrukturer, der sikrer kvalificeret forskning på alle 
niveauer samt fastholder dygtige forskere i Danmark. Der forventes at indgå kon-
krete forslag herom i Regionsrådets kommende forskningspolitik på sundhedsom-
rådet. Der er enighed om, at der er behov for en tæt dialog mellem repræsentanter 
for de relevante ministerier, universiteterne og Region Hovedstaden. 

 
Under overskriften ”Medico-sundhed og strategisk forskning” vil vækstforum i di-
alog med regionsrådet og de centrale regionale parter arbejde for realiseringen af en 
række initiativer, der alle er nærmere beskrevet i Vækstforum’s tillæg erhvervsud-
viklingsstrategien, ”Handling bag ordene – prioriterede initiativer: Eco-innovation 
– miljø- og energiteknologisk innovation; Fødevarer, ernæring og sundhed; Bio-
sundhedsklyngen; Bedre interaktion mellem medicoindustrien og sundhedssekto-
ren; Brugerorienteret teknologi for ældre.  

 
26. En samlet indgang til innovationssystemet. Vækstforum vil arbejde for, at der via 

Væksthus Hovedstadsregionen skabes én samlet indgang til hele det nationale vi-
den- og innovationsystem, herunder til GTS-institutterne, for regionens små og 
mellemstore virksomheder. 

 
 
V. Markedsføring af Danmark – tiltrækning af investeringer og turisme 
 

27. Markedsføring af Region Hovedstaden. VisitDenmark vil i samarbejde med 
Wonderful Copenhagen forestå en analyse af turismens økonomi og potentialer i 
regionen samt lede udviklingen af det nationale helårsdestinationsprojekt og de 
nationale oplevelsestemaer. Vækstforum ønsker at igangsætte en række initiati-
ver, der skal markedsføre regionen i regi af Wonderful Copenhagen og Copen-
hagen Capacity. Det drejer sig om de prioriterede initiativer fra Vækstforums er-
hvervsudviklingsstrategi: 1) Erhvervsmæssig Branding af Region Hovedstaden: 
Copenhagen Redefined, 2) Samarbejde med kommuner og erhvervschefer om in-
ternational markedsføring og 3) International Markedsføring af Øresundsregio-
nen. Den internationale markedsføring koordineres med VisitDenmark, Invest in 
Denmark og Region Skåne. 
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28. Kultur- og oplevelsesøkonomi. Vækstforum Hovedstaden ønsker at fremme en 
række spirende klynger inden for oplevelsesøkonomien i form af vækstforums 
prioriterede initiativer: Det interaktive hus; Internationalt filmmiljø i hovedsta-
den; Den femte internationale modeklynge – sidstnævnte i samarbejde med Re-
gion Midtjylland. 
 
Regeringen og vækstforum er enige om, at der igangsættes en dialog om eventu-
elle samarbejdsmuligheder.  

 
29. Indsats for internationale videnskabelige kongresser til Region Hovedstaden. 

Vækstforum vil tage initiativ til at nedsætte en arbejdsgruppe med repræsentan-
ter fra Økonomi- og Erhvervsministeriet, Videnskabsministeriet, Visit Denmark, 
Region Hovedstaden, Copenhagen Capacity og Wonderful Copenhagen der skal 
undersøge muligheden for at igangsætte projekter, der kan øge antallet af forsk-
ningstunge og videnskabelige kongresser i København. 

 
30. Arkitektur & Design. Vækstforum ønsker at sætte fokus på arkitektur og de-

signs betydning for metropolregionens udvikling. Vækstforum vil tage initiativ 
til en dialog med staten og de relevante parter om, hvorledes Region Hovedsta-
dens kvaliteter og styrker inden for arkitektur og design i højere kan udnyttes i 
markedsføringen af hovedstaden og Danmark. 

 
31. Region Hovedstaden – Nordeuropas center for store begivenheder. Parterne er 

enige om, at Region Hovedstaden – ligesom andre interesserede regioner – vil 
blive inddraget i forberedelserne af erhvervsaktiviteterne frem mod FNs klima-
konference i 2009.  
 
Vækstforum vil desuden udarbejde en eventstrategi i samarbejde med erhvervs-
livet og øvrige relevante parter og arbejde for at der etableres et samarbejde om 
for eksempel IOC kongres i 2009, VM i banecykling i 2010, VM i landevejscykling 
i 2011, World Outgames i 2009 eller kongres for ’the European Society of 
Anaesthesiologists’ i 2008. 

 
32. Attraktiv international videnservice region. Region Hovedstaden er den region 

i Danmark, der har den absolut største koncentration af internationalt orientere-
de videnserviceerhverv. Vækstforum ønsker i dialog med staten og de centrale 
aktører i regionen at sætte fokus på betingelserne for udvikling og vækst i viden-
serviceerhvervene. Vækstforum har taget initiativ til en analyse, som skal danne 
grundlag for den videre dialog med staten og de øvrige aktører. 
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VI. Energi 
 
33. Samarbejde om fremme af miljø- og energiteknologi 
Energiteknologisk Udviklings- og Demonstrationsprogram. Den offentligt fi-
nansierede indsats for forskning, udvikling og demonstration af energiteknolo-
gi øges, så den fra 2010 udgør 1 mia. kr. årligt. Som led i energistrategien etable-
res et nyt Energiteknologisk Udviklings- og Demonstrationsprogram 
(EUDP). Parterne er enige om, at Vækstforum indleder en dialog med EUDP-
sekretariatet om samarbejdsfladerne for fremme og forankring af energiteknolo-
giske udviklings- og demonstrationsaktiviteter i virksomhederne. EUDP forven-
tes etableret i begyndelsen af efteråret 2007. 
 
Miljø- og Energiteknologi: For at fremme udvikling af miljø- og energieffektiv 
teknologi har regeringen taget initiativ til at etablere "partnerskaber for innovati-
on".   Hvor vækstforums erhvervsudviklingsstrategi peger på erhvervsudvik-
lingsområder, der også er omfattet af de etablerede miljø- 
og energiteknologiske partnerskaber og andre fremtidige partnerskaber for inno-
vation, vil parterne afklare mulige samarbejdsaktiviteter. Disse samarbejdsaktivi-
teter kan bl.a. omfatte initiativet ”Eco-innovation – miljø- og energiteknologisk 
innovation. 

  
 
VII. Øresund og det Internationale udsyn 

 
34. Udvikle og Styrke Øresund Science Region. Vækstforum for Region Hovedstaden 

vil i samarbejde med parterne bag ØSR udarbejde et fælles beslutningsgrundlag for 
forsat udvikling af Øresund Science Region.  

 
35. International benchmark af Region Hovedstaden. Parterne gennemfører i fælles-

skab en international benchmark-analyse af Region Hovedstadens rammer og præ-
stationer inden for de fire vækstkilder i forhold til regionens konkurrencesituation 
med andre storbyregioner. Benchmark-analysen skal foretages i forhold til syv 
udenlandske metropolregioner.  

 
36. Informationsformidling via Øresund Direct. Region Hovedstaden har taget initia-

tiv til at parterne bag Øresunddirekt i Danmark og Sverige udarbejder et beslut-
ningsgrundlag om fremtiden for Øresund Direkt. 
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 Koncern Regional 

Udvikling 
 
 
 
Kongens Vænge 2 
Blok C 
3400 Hillerød 
  

Telefon 4820 5000 
Fax 4820 ****   

Web www.regionh.dk 
 
Ref.: SR/PKD 
 
Dato: 21. juni 2007 
 

Midler til regional udvikling – herunder uddannelse 
 
Der er i budget 2007 afsat 2,1 mia. kr. til de forskellige formål under regional udvik-
ling i de fem regioner. Midlerne kommer dels fra det statslige bloktilskud, dels fra et 
udviklingstilskud betalt af kommunerne (110 kr. pr. indbygger). Region Hovedstaden 
modtager ca. 650 mio. kr. af budgettet. 
 
For regionerne på Sjælland vejer udgifterne til kollektiv trafik tungere end for de vest-
danske regioner. Det skyldes især, at de sjællandske regioner skal betale for de fælles 
administrative udgifter i det østdanske trafikselskab (Movia). Denne udgift deles mel-
lem kommuner og regioner i den øvrige del af landet. For Region Hovedstaden bety-
der dette, at næsten 60 pct. af budgettet til regional udvikling går til kollektiv trafik. I 
de vestlige regioner er andelen omkring 40 pct.  
 
Konsekvensen er, at der ikke i Region Hovedstaden er så mange penge til rådighed til 
erhvervsudvikling som i resten af landet. Regionens budget er på 69 mio. kr. De øvri-
ge regioner har relativt set 2-3 gange så mange midler at gøre godt med.  
 
I regionens budget svarer udgifterne til uddannelsesformål nogenlunde til landsni-
veauet, mens der på miljø (jordforurening) anvendes lidt flere midler end i landet som 
helhed. 
 
I regionernes økonomiaftale med regeringen blev der afsat 125 mio. kr. mere til regio-
nal udvikling i 2008. Heraf vedrører 50 mio. kr. jordforureningsområdet, hvor Region 
Hovedstadens andel udgør ca. 16 mio. kr.  
 
75 mio. kr. vedrører øvrig regional udvikling. Region Hovedstadens andel er her på 
ca. 24 mio. kr. I forhandlingerne er det blevet forudsat, at disse midler skal gå til er-
hvervsudviklingsområdet. Det skal ses i sammenhæng med, at staten samtidig fjerner 
et årligt tilskud til Wonderful Copenhagen på 17 mio. kr. Økonomi- og erhvervsmini-
steren har lagt væk på, at Region Hovedstaden nu får mulighed for at dække Wonder-
ful Copenhagens tilskudstab ind.  
 



I regionens budget 2007 er der afsat 30 mio. kr. til uddannelsesformål, hvoraf 25 mio. 
kr. til udviklingsopgaver på ungdoms- og voksenuddannelserne og 5 mio. kr. til udvik-
ling af social- og sundhedsuddannelserne.  
 
Rammerne for udviklingsmidlerne er fastlagt i den enkelte institutionslovgivning for 
gymnasie- og hf området, erhvervsskoler, SOSU, VUC og FVU, herunder ordblin-
deundervisning for voksne. Regionsrådet kan på den baggrund yde formåls- og tidsbe-
stemte udviklingstilskud til ungdoms- og voksenuddannelsesinstitutioner med henblik 
på at understøtte regionens udviklingsplan. Udviklingstilskuddene kan bl.a. anvendes 
til efteruddannelsesformål, information, udvikling af fag, specialiserede studieretnin-
ger og anlægstilskud. Da initiativerne skal ses i sammenhæng med regionens udvik-
lingsplan, er listen over formål kun eksempler og ikke udtømmende. Det er den enkel-
te institution, der kan søge regionsrådet om tilskud. På Bornholm er det kommunalbe-
styrelsen, der yder disse udviklingstilskud. 
 
I forbindelse med fastlæggelsen af rammerne for den regionale udviklingsplan i Regi-
on Hovedstaden blev det besluttet, at uddannelsesområdet skulle udgøre et særligt te-
ma. Administrationen har derfor foretaget en omfattende analyse af hele uddannelses-
området i regionen og fremlægger den 14. august 2007 over for Udvalget for Regional 
Udvikling et beslutningsorienteret oplæg om uddannelse. Udredningen peger på en 
række store udfordringer i regionen; bl.a. overgangsproblemer mellem uddannelserne, 
kompetenceproblemer og frafald, her især på erhvervsskoleområdet. Forretningsud-
valget får sagen forelagt den 18. september 2007. 
 
På septembermødet vil forretningsudvalget ligeledes skulle tage stilling til, om der al-
lerede nu kan fastlægges rammer og kriterier for regionens udviklingsmidler med bag-
grund i den forelagte analyse, eller om det må afvente færdiggørelsen af den regionale 
udviklingsplan. 
 
Uanset den beslutning vil der være uforbrugte udviklingsmidler i 2007, og der skal ta-
ges stilling til at overføre dem til 2008 budgettet. 
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ARBEJDSGRUPPEN VEDRØRENDE PLACERING AF EN STATION MELLEM HILLERØD OG ALLERØD 
Hillerød Kommune, Allerød Kommune, Frederiksværk-Hundested Kommune, Region Hovedstaden, 
Transport- og Energiministeriet, Miljøcenter Roskilde og Skov- og Naturstyrelsen 

06-07-2007 
 
Placering af en station mellem Allerød og Hillerød 
- Fælles grundlag for den videre proces 
 
 
Introduktion 
 
Dette notat er et resultat af et dialogarbejde om Nordsjælland, hvor en arbejdsgruppe har arbejdet 
sammen om at beskrive 3 placeringer af en station mellem Allerød og Hillerød. Notatet beskriver et 
fælles grundlag for politisk drøftelse af placering af en station. Tilgangen til dialogen i 
arbejdsgruppen har været meget overordnet og teoretisk. Først i næste fase skal egentlige 
kommunale skitseringer vise de reelle muligheder for byudvikling.  
 
Det indgår i byudviklingsprincippet i Forslag til Fingerplan 2007, at der er begrænsede stationsnære 
arealer i den ydre Hillerød-finger, og at en evt. ny station kan danne grundlag for en byudvikling af 
regional betydning, herunder give mulighed for velbeliggende stationsnære 
lokaliseringsmuligheder. Det fremgår endvidere at ”udlæg af ny byzone i Hillerød-fingeren mellem 
Allerød og Hillerød forudsætter, at der er truffet beslutning om placering af en ny station”.  
 
Arbejdsgruppen har taget udgangspunkt i eksisterende materiale udarbejdet af Banestyrelsen i 
2001 og HUR i 2002.  
  
Som det vil fremgå af papiret vil et valg mellem de 3 placeringer af en station være et valg mellem 
forskellige byudviklingsmodeller:  
 
En station ved Overdrevsvej vil være et valg af en parker og rejs station, samt en station der kan 
betjene ny byudvikling fra Hillerød mod syd. Især vil beliggenheden være velegnet til fortsat 
erhvervsudvikling med bioteknologiske produktionsvirksomheder som Novo og Biogen. Det er 
begrænset hvor stor rummelighed, der bliver skabt til kontorbyggeri over 1500 m2, indenfor det 
stationsnære kerneområde. Det er denne stationsløsning, som har den korteste tidshorisont. 
 
En station ved Brødeskovvej ville give det største potentiale for nye store kontorvirksomheder på 
kort sigt. Det vil være en udfordring at tilpasse en kompakt by til landskabet, der på dette sted er 
meget sammensat. Denne stationsløsning har en lang tidshorisont, da der er tale om en helt ny 
bydannelse på bar mark, på linje med Store Rørbæk. 
 
En station ved Ravnebjergvej i transportkorridoren afhænger af overordnede beslutninger om 
tværforbindelser. Den kan kun lade sig gøre, hvis forudsætningerne for en knudepunktstation bliver 
en realitet. Det betyder, at den skal ses i sammenhæng med en udbygning af regionens 
tværforbindelser i form af en HH-forbindelse og en jernbane i transportkorridoren med en station i 
krydsningen med Hillerødbanen. Til gengæld vil der i en sådan situation være en mulighed for at 
bygge en kompakt by omkring en station over eller under gadeniveau. En station ved 
Ravnebjergvej vil tillige kunne betjene erhvervsområdet nord for Lillerød, hvor der er mere end 
2000 arbejdspladser. Vælges en station ved Brødeskovvej vil det på grund af den korte afstand til 
Ravnebjergvej, udelukke en station ved Ravnebjergvej.  
 
Det er arbejdsgruppens vurdering, at valget af Brødeskovvej vil gøre det urealistisk at satse på de 
øvrige to placeringer, men at en kombination af de to øvrige vil være en langsigtet mulighed under 
forudsætning af et tilstrækkeligt passagergrundlag.  



   

 
 
Fingerplan 2007 
 
Gruppen har arbejdet i de første 4 måneder af 2007, det vil sige parallelt med høringsperioden for 
Forslag til Fingerplan 2007. Det betyder, at der i forbindelse med vedtagelsen af Fingerplan 2007 
ikke kan tages stilling til placering af en station, da en sådan beslutning vil kræve en selvstændig 
proces.  
 
I Forslag til Fingerplan 2007 inviterer Miljøministeriet kommunerne til at indgå i en dialog om den 
fremtidige planlægning i hovedstadsområdet, herunder om placering af en ny station mellem 
Hillerød og Allerød. Dette papir er resultatet af en dialog mellem Allerød-, Hillerød- og 
Frederiksværk-Hundested Kommuner, Transport- og Energiministeriet, Region Hovedstaden, 
Miljøcenter Roskilde og Skov- og Naturstyrelsen om placering af en ny station mellem Hillerød og 
Allerød.  
 
Alle 3 kommuner har i deres høringssvar til Forslag til Fingerplan 2007 kommenteret placering af 
en Station mellem Hillerød og Allerød:  
 
Hillerød Kommune ser en stigende nødvendighed af forbedret infrastruktur til både biler, busser og 
tog, herunder placering af en station mellem Hillerød og Allerød. Kommunen peger på, at en 
afklaring af placeringen har højeste prioritet, idet Hillerød Kommune ikke har ledige grunde til evt. 
nye videnserhverv af regional betydning.  
 
Allerød Kommune udtrykker tilfredshed med, at ministeriet har taget initiativ til et dialogprojekt om 
Nordsjælland, herunder om placering af en station mellem Hillerød og Allerød. Uden at ville 
foregribe processen peger byrådet på en placering af en ny station i transportkorridoren med 
henblik på at forberede stationen til at give skiftemulighed mellem S-tog og en eventuel fremtidig 
togforbindelse i transportkorridoren.  
 
Frederiksværk-Hundested Kommune peger i sit høringssvar på, at stationen bør placeres, så 
lokalbanen kan anvende stationen.   
 
Arbejdsgruppen har taget udgangspunkt i den ramme for den videre byudvikling i 
Hovedstadsområdet, som Forslag til Fingerplan 2007 giver. Det betyder blandt andet, at der er 
arbejdet med det landområde mellem Allerød og Hillerød, der i Fingerplan 2007 er afgrænset som 
muligt nyt byområde under respekt for overordnede interesser.  
 
 
 
Visioner for bydannelse omkring 3 forskellige placeringer af en station 
 
Arbejdsgruppen har valgt at udarbejde en vision for byudviklingen for hver af de 3 placeringer af en 
station. De 3 visioner beskrives her:  
 
Hillerød Syd (ved Overdrevsvejen) 
Med en station ved Overdrevsvejen kan der sikres gode muligheder for omstigning og S-togs-
service for et stort opland via tilknytning til det overordnede vejnet samt til lokalbanen til Hundested. 
Et højteknologisk parker og rejs-anlæg med intensiv parkering i P-huse tæt på stationen med kort 
gåafstand mellem bil og tog kan gøre det attraktivt at tage kollektiv transport. Shuttle-busser og 
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diverse private firma-drevne transporttilbud kan bringe passagerer til stationen fra 
erhvervsområderne syd for Hillerød.  
 
Det store opland via vejnettet kan suppleres af miljøvenlig byudvikling af høj arkitektonisk kvalitet i 
den sydlige del af Hillerød. Stationen vil kunne supplere Hillerød Kommunes langsigtede 
planlægning for placering af tilskuertunge events og attraktioner i det som i dag hedder Sportskilen 
(nord for delområde 7). En station ved Overdrevsvejen vil forholdsvist hurtigt give et voksende 
passagergrundlag. Delvist i form af overflytning fra Hillerød Station, men også pendlere der i dag 
kører med bil hele vejen ind til byen. Den overordnede vejinfrastruktur findes i forvejen, men de 
fysiske forhold omkring en station ved Overdrevsvejen vil være forholdsvis omkostningstunge at 
etablere.   
 
Det er denne stationsløsning, som har den korteste tidshorisont. 
 
 
Brødeskovvej 
Stationsløsningen ved Brødeskovvej giver byggemulighed for en helt ny by i området omkring 
Hammersholt og Brødeskov landsbyer. Løsningen baseres på muligheden for at etablere intensiv 
byudvikling omkring S-togsstationen. Dermed er der skabt grundlag for en ny og kompakt 
bydannelse af høj arkitektonisk kvalitet. Den vil give gode muligheder for miljørigtig lokalisering af 
en bred vifte af boliger, erhverv og udannelsesmæssige, kulturelle og sundhedsmæssige 
institutioner, herunder nye videnserhverv af regional betydning. Placering af en station ved 
Brødeskovvej vil kræve uforholdsmæssigt store investeringer i vej-infrastruktur, da 
vejtilgængelighed i dag er dårlig. Området omkring en station ved Brødeskovvej indeholder mange 
forskellige elementer, herunder landsbyen Hammersholt/Børstingerød, der skal tages hensyn til og 
som det vil være en udfordring at tillpasse bygning af tæt by med. Denne stationsløsning har en 
lang tidshorisont, da der er tale om en helt ny bydannelse på bar mark, på linje med Store Rørbæk. 
 
 
Nord for Lillerød (ved Ravnebjergvej) 
Ved etablering af en ny station i den regionale transportkorridor på grænsen til Lillerød Nord skabes 
der mulighed for at fremtidssikre stationsanlægget til at give omstigningsmulighed mellem S-tog og 
fremtidige regionale og eventuelt internationale tværforbindelser. 
 
Dermed er der skabt grundlag for en ny og moderne stationsby. En kompakt bydannelse af høj 
arkitektonisk kvalitet og et godt byliv vil give gode muligheder for miljørigtig lokalisering af en bred 
vifte af erhverv og udannelsesmæssige, kulturelle og sundhedsmæssige institutioner.  
 
En station i transportkorridoren er den mest omfattende stationsløsning. Den kan kun lade sig gøre, 
hvis forudsætningerne for en knudepunktstation bliver en realitet. Det betyder, at den skal ses i 
sammenhæng med en udbygning af regionens tværforbindelser i form af en HH-forbindelse og en 
jernbane i transportkorridoren med en station i krydsningen med Hillerødbanen.  
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Landområdet mellem Hillerød og Allerød 
 
I det følgende beskrives de konkrete rammer for byudvikling med henblik på at nuancere 
forståelsen af hvilke muligheder og begrænsninger, der følger af valget af hver af de 3 
stationsplaceringer. Under overskriften ”Grøn forbindelse” gives en overordnet redegørelse for de 
grønne strøg, da de grønne værdier i området har så stor værdi, at de er med til at strukturere den 
mulige byudvikling. Derefter beskrives det potentielle byområde. Det opdeles i delområder som 
beskrives ud fra muligheder og begrænsninger set i forhold til placering af en station ved 
Overdrevsvejen, Brødeskovvej og Ravnebjergvej.  
 
 
Grøn forbindelse 
 
Der er en grøn forbindelse på tværs af området nord for Ny Hammersholt, hvor der er meget store 
beskyttelsesinteresser, og hvor der ikke skal ske byudvikling. Den præcise afgrænsning af denne 
forbindelse sker først, når der er truffet beslutning om stationsplacering.   
 
Forbindelsen er i Regionplan 2005 angivet som beskyttelsesområde for landskabs-, natur- og 
kulturværdier i det åbne land, med retningslinier for landskabelige værdier, for kerneområde, 
spredningskorridor og naturforvaltning. Områdets landskabelige beskyttelsesinteresser hænger 
overvejende sammen med de naturgivne forhold i form af et meget kuperet landskab med vandløb, 
overdrev, enge og skovholme, afgrænset af markante skovbryn, samt Frederiksborg Slots 
historiske influens på landskabet. Retningslinierne for de naturmæssige beskyttelsesinteresser 
omhandler beskyttelse og styrkelse af de mange naturtyper, der sikrer den biologiske forbindelse.    
 
Arealanvendelsen i denne grønne forbindelse er i dag skov, landbrug, mindre naturarealer og 
golfbane. Det kuperede terræn er dannet af den nord-sydgående randmoræne udenfor St. 
Dyrehave. Her findes overdrev sødannelser og opstemmede damme. De gamle kongelige 
stutterivange har givet navnet Store- og Lille Hestehave, og søerne er navngivet efter de forskellige 
historiske hestefolde. Svenskegrøften har leveret vand til Frederiksborg Slots haveanlæg med 
springvande, voldgrave og fiskedamme. Der er endnu mange kulturspor af disse anlæg i 
landskabet. Den oplevelsesmæssige værdi af landskabet og kultursporerne har et stort potentiale 
for en udvikling af en rekreativ/turistmæssig formidling i forbindelse med Frederiksborg Slot. 
Landskabsforbindelsen fortsætter fra Slåenbækken til den grønne kile langs Pøle Å ved 
Salpetermosen.  
 
I den sydlige del af området danner den grønne forbindelse en kile, der rækker fra den fredede 
Børstingerød mose helt ind til kirken i Lillerød. Det inderste kileareal har tidligere været byzone, 
men er igen blevet ændret til landzone, fordi kommunen ønsker at bevare både kikket og 
landskabet helt ind til by og kirke.      
 
 
Potentielt byområde 
 
Det potentielle byområde er underopdelt, så der er 7 delområder syd for den grønne forbindelse og 
2 nord for. I beskrivelsen angives blandt andet om arealet ligger indenfor det stationsnære 
kerneområde, det vil sige indenfor 600 m fra stationen eller inden for det stationsnære område, det 
vil sige indenfor 1200 m fra stationen. For det stationsnære kerneområde er der egentlig tale om en 
gå afstand, men på grund af den oversigtlige karakter disse beregninger har, er afstanden angivet i 
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fugleflugtslinie. Afstanden der angives til de 3 mulige stationer er afstanden til den nærmeste kant 
af området set fra stationen.  
 
I det stationsnære kerneområde er det muligt at etablere kontorbyggeri over 1500 m2 og at bygge 
bymæssigt med blandet anvendelse og høje tætheder. I det stationsnære område kan der bygges 
bymæssigt med middelhøje tætheder, mindre kontor- og serviceerhverv, lokale institutioner, 
ekstensive erhvervsformer, tæt boligbebyggelse mv., samt undtagelsesvis kontorbyggeri ved 
særlige foranstaltninger. Udenfor det stationsnære område kan nye byområder anvendes til 
kontorbyggeri under 1500 m2, industri, og andre ekstensive erhvervsformer, samt til såvel tæt 
boligbyggeri, som til tæt-lav-, og parcelhusbygggeri.  
  
1. Brødeskov Kaserne 
Brødeskov Kaserne ligger på det gamle "Sjællandske Granatværk"s arealer. Den anvendes til 
Forsvarets materielgård og omfatter desuden depotområder i Gribskov, Jyderup og Gladsaxe. Der 
er 26 ansatte. Kasernen omfatter ca. 22 ha. Hele området ligger ikke stationsnært uanset placering 
af stationen. Afstanden til mulige stationer er: A) Overdrevsvejen: 2,1 km, B) Brødeskovvej: 1,3 km, 
C) Ravnebjergvej: 1,5 km.   
 
2. Området mellem Brødeskov Kasserne og Hammersholt 
Området er et åbent landskab med få beskyttelsesinteresser på største del af området, men 
området afgrænses mod nord af ådalen med Slåenbækken i bunden, hvor beskyttelsesinteresser 
skal varetages. Området er ca. 91 ha. En lille del af området ligger indenfor det stationsnære 
kerneområde i forhold til en station ved Brødeskovvej og indenfor stationsnært område i forhold til 
en station ved Ravnebjergvej. Afstanden til mulige stationer er: A) Overdrevsvejen: 1,5 km, B) 
Brødeskovvej: 0,5 km, C) Ravnebjergvej: 0,7 km.  
 
3. Hammersholt/Børstingerød 
Landsbyen er smal og nærmest i udstrækning begrænset til bebyggelse langs den gennemgående 
byvej. Den består af 2 dele: Hammersholt, der ligger i Hillerød Kommune og Børstingerød, der 
ligger i Allerød Kommune. Den er forholdsvis intakt og velbevaret. Lokalplan 265 for Allerød 
Kommune dækker Børstingerød. Landsbyen dækker et areal på ca.13 ha. Der er ingen 
rummelighed til ny bebyggelse. En del af landsbyen ligger indenfor det stationsnære kerneområde i 
forhold til en station ved Brødeskovvej og indenfor det stationsnæreområde i forhold til en station 
ved Ravnebjergvej. Afstanden til mulige stationer er: A) Overdrevsvejen: 1,9 km, B) Brødeskovvej: 
0,3 km, C) Ravnebjergvej: 0,6 km.  
  
4. Hammersholt Erhvervsområde 
Erhvervsområdet er lokalplanlagt (lokalplan 243) til erhvervsformål i kategori IV. Lokalplanen 
omfatter et areal på ca. 9 ha. Det øvrige areal indenfor område 4 er ca.13. En stor del af 
erhvervsområdet ligger indenfor det stationsnære kerneområde i forhold til en station ved 
Brødeskovvej og Ravnebjerg. Afstanden til mulige stationer er: A) Overdrevsvejen: 1,9 km, B) 
Brødeskovvej: beliggende i tilknytning til en mulig station C) Ravnebjergvej: 0,3 km.  
 
5. Nord for Hammersholt Erhvervspark/vest for banen 
Området er i Regionplan 2005 udpeget som landskabeligt beskyttelsesområde. Der ligger et 
vandværk tæt ved Brødeskovvej. Området afgrænses mod nord af ådalen med Slåenbækken i 
bunden. Det omfatter et areal på ca. 16 ha. Området ligger indenfor det stationsnære kerneområde 
i forhold til en station ved Brødeskovvej og en del indenfor det stationsnæreområde i forhold til en 
station ved Ravnebjergvej. Afstanden til mulige stationer er: A) Overdrevsvejen: 1,5 km, B) 
Brødeskovvej: beliggende i tilknytning til en mulig station C) Ravnebjergvej: 0,9 km.  
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6. Syd for Lille Sverige 
Området ligger mellem banen, Ny Hammersholt, transportkorridoren og Gl. Frederiksborgvej. Der 
er en del små søer. Området omfatter et areal på ca. 58 ha. En stor del af området ligger indenfor 
det stationsnære kerneområde i forhold til en station ved Brødeskovvej og en mindre del i forhold til 
en station ved Ravnebjergvej. Afstanden til mulige stationer er: A) Overdrevsvejen: 1,6 km, B) 
Brødeskovvej: beliggende i tilknytning til en mulig station C) Ravnebjergvej: 0,4 km.  
 
7. Hestehaven  
Området er en del af Saltpetermosekilen, som er en landskabskile udpeget i 
kommuneplanlægningen. I området ligger et kraftvarmeværk og en mindre bebyggelse langs 
Hestehavevej. Miljømyndighedens vurdering viser, at der ikke er miljøkonsekvenser ved den 
gasfyrede kraftvarmeproduktion, som på forhånd indskrænker anvendelsen af naboejendomme. 
(Risiko ved varmtvandstank og gener ved lavfrekvent støj kan håndteres på ejendommen). 
Miljøkonsekvenszonen bør fastlægges konkret i forbindelse med kommuneplanlægning af 
arealerne omkring kraftvarmeværket. Område 7 omfatter et areal på ca. 48 ha. En del af området 
ligger indenfor det stationsnære kerneområde i forhold til en station ved Overdrevsvejen. Afstanden 
til mulige stationer er: A) Overdrevsvejen: Beliggende i tilknytning til stationen. B) Brødeskovvej: 1,6 
km, C) Ravnebjergvej: 2,4 km.  
 
8. Favrholm Mark 
Området er med begrænsede beskyttelsesinteresser. Det ligger i tilknytning til Hillerøds sydlige 
bygrænse og kan umiddelbar overgå til bymæssigt formål. Området omfatter et areal på ca. 161 
ha. En mindre del af arealet ligger indenfor det stationsnære område. Afstanden til mulige stationer 
er: A) Overdrevsvejen: 0,8 km, B) Brødeskovvej: 2 km, C) Ravnebjergvej: 2,7 km.  
 
9. Transportkorridoren  
Transportkorridoren er en 1 km bred arealreservation til fremtidige højspændingsanlæg, 
rørledninger til gas, overordnede veje jernbaner og lignende. Reservationen friholdes for byggeri og 
anlæg, som er landbrugsdriften uvedkommende. Reservationen har været fastholdt i 
regionplanerne siden 1973 og bliver betragtet som urørlig, idet ændringer et sted vil skabe 
forventninger om at der også kan ske ændringer andre steder i korridoren. Arbejdsgruppen er enige 
om, at der bør tages højde for den situation, at der på et tidspunkt kan blive etableret en bane i 
transportkorridoren. I den situation vil stedet hvor den krydser den eksisterende bane være et 
oplagt knudepunkt, hvor der kan ske byudvikling omkring. En sådan byudvikling vil forudsætte 
bybygning, hvor banen enten placeres under eller over gadeniveau ligesom i Ørestaden. Stationen 
skal indrettes så det bliver let at skifte mellem de 2 baner og støj- og barriereproblemer skal 
forebygges.  
     
Området omfatter et areal på ca. 117 ha. En stor del af området ligger indenfor det stationsnære 
kerneområde i forhold til en placering ved Ravnebjergvej og en lille del ved placering af en station 
ved Brødeskovvej. Afstanden til mulige stationer er: A) Overdrevsvejen: 2,5 km, B) Brødeskovvej: 
0,5 km, C) Ravnebjergvej: Stationen ville ligge i området. 
 
   
Sammenfatning af rummelighed for byområderne ved de 3 placeringer af en station.   
 
De 3 skemaer viser de 3 forskellige situationer, som delområderne kommer i ved de 3 placeringer 
af en station. Betegnelserne A, B og C henviser til afstanden til stationen. A ligger indenfor det 
stationsnære kerneområde, B ligger indenfor det stationsnære område, det vil sige 600 til 1200 m 
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fra stationen og C ligger udenfor det stationsnære område, det vil sige uden for 1200 m fra 
stationen.  
 
Det er arbejdsgruppens vurdering, at valget af Brødeskovvej vil gøre det urealistisk at satse på de 
øvrige to placeringer, men at en kombination af de to øvrige vil være en langsigtet mulighed under 
forudsætning af et tilstrækkeligt passagergrundlag.  
 
Placering af station ved Overdrevsvejen 

 
 
Ved placering af en station ved Overdrevsvejen opstår der et nyt muligt byområde på ca. 20 ha 
indenfor det stationsnære kerneområde. Miljøkonsekvenszonen bør fastlægges konkret i 
forbindelse med kommuneplanlægning af arealerne omkring kraftvarmeværket. Ca.60 ha opstår 
indenfor det stationsnæreområde,. I det stationsnære område kan der bygges bymæssigt med 
middelhøje tætheder, mindre kontor- og serviceerhverv, lokale institutioner, ekstensive 
erhvervsformer, tæt boligbebyggelse mv., samt undtagelsesvis kontorbyggeri ved særlige 
foranstaltninger. Ca. 130 ha ligger udenfor det stationsnæreområde og kan derfor anvendes til 
kontorbyggeri under 1500 m2, industri, og andre ekstensive erhvervsformer, samt til såvel tæt 
boligbyggeri, som til tæt-lav-, og parcelhusbygggeri. Det skal her bemærkes, at der i område 7 er 
beskyttelsesinteresser, der skal tages hensyn til . 
 
 
Foruden en rummelighed i nyt muligt byområde vil en placering af en station ved Overdrevsvejen 
gøre ca. 690 eksisterende boliger stationsnære, samt gøre at 7.000 m2 eksisterende erhverv bliver 
indenfor det stationsnære kerneområde og at 14.000 m2 eksisterende erhverv bliver stationsnære. 
Hertil kommer en erhvervsrummelighed i det eksisterende byområde på 11.000 m2 indenfor det 
stationsnære kerneområde og på 18.000m2 indenfor det stationsnære område, samt en 
boligrummelighed i det stationsnære område på ca. 50 boliger.     
 
Som det fremgår af introafsnittet er denne løsning en mulighed for at betjene en byudvikling fra 
Hillerød mod Syd, samt eksisterende byområde ved at skabe omstigning, S-togs-service og parker 
og rejs for et stort opland via tilknytning til det overordnede vejnet samt til lokalbanen. Muligheden 
for at placere nye store kontorejendomme nær stationen er således begrænsede, mens den 
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nuværende udvikling med videnerhverv og medico-produktion syd for Hillerød vil have gode 
muligheder for forbindelse til stationen.  
 
Placering af en station ved Brødeskovvej 
 

 
 
Ved placering af en station ved Brødeskovvej bliver ca. 80 ha nyt muligt byområde indenfor det 
stationsnære kerneområde, hvor det er muligt at etablere kontorbyggeri over 1500 m2 og at bygge 
bymæssigt med blandet anvendelse og høje tætheder. Ca.80 ha bliver indenfor det stationsnære 
område, hvor der kan bygges bymæssigt med middelhøje tætheder, mindre kontor- og 
serviceerhverv, lokale institutioner, ekstensive erhvervsformer, tæt boligbebyggelse mv., 
undtagelsesvis kontorbyggeri ved særlige foranstaltninger. Ca. 90 ha ligger udenfor det 
stationsnæreområde og kan derfor anvendes til industri, tæt-lav, og parcelhuse. Hertil kommer, at 
ca. 80 ha i det stationsnære område inden for transportkorridoren ikke er indregnet, og at der i 
område 7 er beskyttelsesinteresser, der skal tages hensyn til.  
 
Foruden en rummelighed i nyt muligt byområde vil en placering af en station ved Brødeskovvej 
gøre ca. 510 eksisterende boliger stationsnære, samt gøre, at ca. 17.000 m2 eksisterende erhverv 
bliver indenfor det stationsnære kerneområde, og at 3.000 m2 eksisterende erhverv bliver 
stationsnære. Hertil kommer en boligrummelighed i det eksisterende byområde på ca. 140 boliger 
indenfor det stationsnære område. Som det fremgår af visionen forudsætter udvikling af en egentlig 
ny by ved Brødeskovvej at vej-infrastruktur forbedres væsentligt, da vejtilgængelighed i dag er 
dårlig.   
 
Placering af en station ved Brødeskovvej vil betyde, at områderne 7 og 8 kan anvendes til at 
afrunde Hillerød mod syd med funktioner, der kan ligge udenfor stationsnært område. 
 
Området omkring en station ved Brødeskovvej indeholder mange forskellige elementer, herunder 
landsbyen Hammersholt/Børstingerød, der skal tages hensyn til og som vil være en udfordring at 
tilpasse bygning af tæt by med. 
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Placering af en station ved Ravnebjergvej 
 

 
 
Ved placering af en station ved Ravnebjergvej bliver ca. 100 ha nyt muligt byområde indenfor det 
stationsnære kerneområde, hvor det er muligt at etablere kontorbyggeri over 1500 m2 og at bygge 
bymæssigt med blandet anvendelse og høje tætheder. Ca.140 ha bliver indenfor det 
stationsnæreområde, hvor der kan bygges bymæssigt med middelhøje tætheder, mindre kontor- og 
serviceerhverv, lokale institutioner, ekstensive erhvervsformer, tæt boligbebyggelse mv., 
undtagelsesvis kontorbyggeri ved særlige foranstaltninger. Ca. 225 ha ligger udenfor det 
stationsnæreområde og kan derfor anvendes til industri, tæt-lav, og parcelhuse. Arealet indenfor 
transportkorridoren er medregnet, idet forudsætningen for denne placering af en ny station er, at 
der etableres en krydsende bane i transportkorridoren, og at anvendelsen af transportkorridoren er 
så afklaret, at der kan ske byudvikling omkring en ny station.  
 
Foruden en rummelighed i nyt muligt byområde vil en placering af en station ved Ravnebjergvej 
gøre eksisterende boliger stationsnære, samt gøre, at ca. 33.000 m2 eksisterende erhverv bliver 
indenfor det stationsnære kerneområde, og at 144.000 m2 eksisterende erhverv bliver 
stationsnære. Hertil kommer en boligrummelighed i det eksisterende byområde på ca. 720 boliger 
indenfor det stationsnære område og en erhvervsrummelighed i det eksisterende byområde på 
7.000 m2 indenfor det stationsnære område.  
 
Placering af en station ved Ravnebjergvej vil betyde, at områderne 7 og 8 kan anvendes til at 
afrunde Hillerød mod syd med funktioner, der kan ligge udenfor det stationsnære område. 
 
Ved en byudvikling af området ved Ravnebjergvej skal der tages hensyn til, at eventuelt kommende 
infrastrukturprojekter som f.eks. et vejanlæg eller højspændingsledninger fortsat skal kunne 
etableres i transportkorridoren, hvorfor hele området i transportkorridoren ikke kan byudvikles.  
 
 
Sammenfatning på tværs af de 3 placeringer 
Sammenligner man de 3 placeringer af en station i en oversigtlig form kunne det se ud som i 
nedenstående skema 
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A 
0 – 600 m 
fra station 

B 
600 – 1200 m

fra station 

C 
> 1200 m 

fra station 

I alt 
 
 

Boligrummelighed antal A B C I alt
Overdrevsvejen m. station 0 50 0 50
Overdrevsvejen u. station 0 0 50 50
Brødeskovvej 1.300-2.400 1.700-3.100 600-1000 4.700-5.400
Ravnebjergvej 1.500-2.800 3.500-6.000 1.000-1.700 7.300-9.200
  
Kontorerhverv – rummelighed m2 A B C I alt
Overdrevsvejen m. station ¤*150-180.000  150-180.000
Overdrevsvejen u. station 0  0
Brødeskovvej 200-570.000  200-570.000
Ravnebjergvej 240-700.000  240-700.000
  
Erhvervsrummelighed m2 A B C I alt
Overdrevsvejen m. station 170-210.000 310-380.000 480.-590.000
Overdrevsvejen u. station 0 500-630.000 500.-630.000
Brødeskovvej 0 0 0
Ravnebjergvej 10 0 10
  
Stationsgrundlag ture (på-+afstigning) A B C I alt
Overdrevsvejen m. station ¤3.900-7.800 800-1.500 500-900 ¤5.300-10.100
Overdrevsvejen u. station 0 0 900-1.500 900-1.500
Brødeskovvej 6.700-25.900 600-1.600 200 17.400-27.700
Ravnebjergvej 8.200-31.500 1.900-4.200 1-400 10.300-36.100
  
Eksisterende boligbebyg. A B C I alt
Overdrevsvejen m. station 61 525 * 586
Overdrevsvejen u. station 0 0 586 + * 586
Brødeskovvej 154 357 * 511
Ravnebjergvej 8 449 * 457
  
Eksisterende erhv.bebyg. m2 A B C I alt
Overdrevsvejen m. station 7.000 14.000 * 21.000
Overdrevsvejen u. station 0 0 21.000 + * 21.000
Brødeskovvej 17.000 3.000 * 20.000
Ravnebjergvej 33.000 144.000 * 177.000
  
* = Ingen oplysninger     
¤= Forudsat, at beskyttelseszone om 
kraftvarmeværk ikke medfører 
reduktion i arealstørrelse.     
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Det skal understreges, at det er et eksempel. Fordelingen mellem de forskellige arealanvendelser 
(kontor, industri, etageboliger, tæt-lav og parcelhuse) kan varieres indenfor rammerne af Fingerplan 
2007. Kommunerne kan også i den konkrete udformning af de nye byområder i enkelte tilfælde 
vælge at bruge undtagelsesbestemmelsen i forhold til mulighederne i det stationsnære 
kerneområde. Dermed kan arealet, hvor der kan bygges kontorer over 1500 m2 forøges.  
 
Som det vil fremgå, er der i valget af en station tale om et valg mellem meget forskellige visioner.  
 
Det bemærkes, at 150.000 til 700.000 m kontor svarer til 5.000 til 25.000 kontorarbejdspladser. Til 
sammenligning var der i 2002 i alt godt 2.000 arbejdspladser inden for 500 m fra Hillerød station og 
yderligere knapt 8.000 arbejdspladser op til 1.000 m fra stationen. De største 
arbejdspladskoncentrationer uden for det indre storbyområde (håndfladen) findes i dag i 
Lauttrupparken (11.200 arbejdspladser), Lyngby Bymidte (9.300 arbejdspladser) og Høje Taastrup 
Stationsby (7.100 arbejdspladser). 
 
Uden for Københavns Kommune er der i de seneste 25 år årligt bygget omkring 100.000 m2 kontor. 
Niveauet har været nogenlunde det samme i perioden 2000 – 2004. Langt hovedparten af dette 
byggeri er sket længere inde i storbyområdet i f.eks. Ballerup, Lyngby, Gladsaxe, Glostrup og Høje-
Taastrup. Etablering af så store volumener nybyggeri forudsætter derfor, at byudviklingen omkring 
en ny station tillægges allerhøjeste prioritet. 
 
Det beregnede passagergrundlag (af- og påstigninger) pr. hverdag på 5.000 – 10.000 ved en ny 
station ved Overdrevsvejen svarer til 2.500 – 5.000 påstigende passagerer. Det kan sammenlignes 
med antal dagligt påstigende passagerer ved Allerød Station (godt 4.000) og Hillerød station (9.500 
excl. lokalbanerne). Det skal dog understreges, at langt hovedparten (75%) af det beregnede 
passagergrundlag ved Overdrevsvejen stammer fra det beregnede potentiale for nybyggeri nær 
stationen.  
 
De beregnede passagergrundlag (af- og påstigninger) pr. hverdag ved de to andre stationer ved 
Brødeskovvej og Ravnebjergvej på mellem 17.000 – 36.000 svarer til 8.500 – 18.000 dagligt 
påstigende passagerer. Det kan sammenlignes med antal dagligt påstigende passagerer ved de 
stationer i hovedstadsområdet, som har flest passagerer. F.eks. har Valby, Vesterport og Østerport 
hver godt 11.000 påstigende passagerer, mens København H. og Nørreport har omkring 25.000 
påstigende passagerer (excl. Metroen). Høje-Taastrup station har dagligt påstigende 3.500 
passagerer."  
 
Det skal bemærkes, at det er usikkert hvor stor en del af det beregnede volumen, der reelt kan 
bebygges. Der er ikke taget højde for at dele af områderne evt. ikke kan bebygges på grund af 
f.eks. beskyttelsesinteresser. Desuden er der ikke fraregnet arealer til stations- og 
parkeringsanlæg, samt til andre strækningsanlæg indenfor transportkorridoren. 
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Bilag 1. - Forhistorie 
 
Det har igennem en årrække været diskuteret, om der er behov for en ny s-togstation mellem 
Hillerød og Allerød. Senest henvendte Frederiksborg Amt, Hillerød Kommune og Allerød Kommune 
sig i fællesskab til Banestyrelsen i forbindelse med regionplan 2001 med en opfordring til at 
igangsætte et udredningsarbejde, der kunne danne baggrund for et valg af en fremtidig 
stationsplacering. Denne opgave påtog Banestyrelsen sig, og udarbejdede en rapport: "Ny station 
mellem Hillerød og Allerød - Resultater af et udredningsarbejde" med Rambøll Nyvig som 
konsulent. Den indeholder en beskrivelse af en række konsekvenser af placering af en ny station 
ved henholdsvis Overdrevsvejen, Brødeskovvej og Ravnebjergvej. Rapportens baggrundsmateriale 
blev dokumenteret i 14 bilag.  
 
Efterfølgende udsendte HUR i oktober 2001 et debatoplæg der indkaldte forslag og ideer til et 
regionplantillæg. Debatten blev opsamlet og HUR udarbejdede i maj 2002 beslutningsgrundlaget 
"Byområde og ny station mellem Hillerød og Allerød", der beskriver 5 alternative modeller for et nyt 
byområde placeret ved en ny station mellem Hillerød og Allerød (Overdrevsvejen, Brødeskovvej, 
Ravnebjergvej, Lillerød Nord og en kombination med to stationer). Dette beslutningsgrundlag blev 
imidlertid aldrig behandlet politisk, fordi der ikke var enighed om stationens placering. 
 
 
Bilag 2. – Metode for udarbejdelse af dette notat 
 
Arbejdsgruppen har valgt en oversigtlig tilgang, hvor der er arbejdet med struktur og principper og 
ikke detaljerede afgrænsninger. Hensigten har været at skabe et grundlag for en principiel 
diskussion af hvad der skal være afgørende for beslutningstageres valg af placering. 
Banestyrelsens og HURs materiale indeholder en nærmere analyse af de konkrete trafik og 
arealforhold. Der henvises til Banestyrelsens og HURs dokumenter. 
  
Arbejdsgruppen har taget udgangspunkt i at se på det landområde mellem Allerød og Hillerød, der i 
Fingerplan 2007 er afgrænset som muligt nyt byområde under respekt for overordnede interesser. 
Arbejdsgruppen har i fællesskab gennemgået områdets historie, landskab og biologiske indhold og 
på denne baggrund skitseret, hvor der kan ske byudvikling, og hvor byudviklingen bør vige for 
beskyttelsesinteresser. Der er ikke sket en endelig afgrænsning af hverken beskyttelsesinteresser 
eller mulige nye byområder, men dannet en overordnet struktur med to grønne strøg og to adskilte 
områder, hvor der kan ske byudvikling. De to potentielle byområder er efterfølgende blevet 
underopdelt, fordi der er tale om et heterogent område med forskellige muligheder og 
begrænsninger. Arealopgørelserne er inklusiv beskyttede områder. Det vil sige at det reelle areal til 
bebyggelse er mindre.  
 
Papiret indeholder en beskrivelse af hvert delområde, der er potentielt byområde, samt en mere 
overordnet redegørelse for de grønne strøg. Delområdernes muligheder og begrænsninger 
beskrives på kort og lang sigt set i forhold til placering af en station ved Overdrevsvejen, 
Brødeskovvej og Ravnebjergvej.  
 
I dette papir arbejdes kun med de 3 oprindelige placeringer af en station. Allerød Kommune forslog 
i HURs høringsperiode i 2001 placering af en station lige nord for Lillerød. Denne placering ligger 
ligesom en af de oprindelige 3 placeringer indenfor transportkorridoren. Transportkorridoren er en 
arealreservation til fremtidige strækningsanlæg som f.eks. bane, vej og ledningsanlæg. 
Arbejdsgruppen har vurderet, at det er nok at belyse en enkelt placering af en station i 
transportkorridoren.  
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Arbejdsgruppen har diskuteret muligheden for en shunt, der kunne forbinde en station ved 
Brødeskovvej med Frederiksværkbanen. Der er ikke arbejdet videre med denne mulighed, da en 
shunt ikke vil være forenelig med den grønne forbindelse.  
  
Der er i forbindelse med udarbejdelsen af dette papir ikke sket nye trafikberegninger, idet de er 
indeholdt i Banestyrelsens og HURs materiale. Arbejdsgruppen har vurderet, at nye beregninger 
ikke vil ændre på valget mellem de 3 mulige placeringer af en station. Der er ikke med dette papir 
givet tilsagn fra Transport- og Energiministeriet om at deltage i en evt. fremtidig finansiering af en 
ny station eller tilhørende anlæg.   
 
Når der er taget beslutning om placering af en station mellem Allerød og Hillerød skal der foretages 
en nærmere arealanalyse i kommuneplanlægningen, der helt konkret afgrænser de nye byområder, 
og den grønne struktur.  
 
Det skal understreges, at tallene i sammenfatningsskemaet er ét eksempel indenfor rammerne af 
Fingerplan 2007. Mange andre variationer er mulige. Det der har været vigtigt for arbejdsgruppen 
er at give et eksempel, der kan bruges til, at man kan sammenligne rummeligheden i de potentielle 
byområder ved placering af en station ved enten Overdrevsvejen, Brødeskovvej eller 
Ravnebjergvej.  
 
 
Bilag 3. - Baggrundsmateriale 
 
Banestyrelsen (2001): "Ny station mellem Hillerød og Allerød - Resultater af et udredningsarbejde"  
 
Banestyrelsen (2001): "Ny station mellem Hillerød og Allerød - Resultater af et udredningsarbejde" 
- Bilagsbind: 

1. Forudsætninger for rummelighedsberegninger 
2. Opgørelse af rummelighed i nye byarealer omkring de 3 stationer 
3. Oversigt over nødvendige investeringer i infrastruktur 
4. Beregningsgang ved opgørelse af muligt passagertal pr. station 
5. Turrater og markedsandele 
6. Vurdering af potentielle brugere af Parkér og Rejs (P& R)-anlæg ved ny station 
7. Passagergrundlag for allerede eksisterende boliger og erhvervsområder, samt udbygninger 

i byzoner 
8. Biltrafik pr. hverdagsdøgn – begge retninger tilsammen 
9. Hovedresultater vedrørende passagertal 
10. Forudsætninger for stationsforpladser 
11. Passagertal for Frederiksværkbanen 
12. Oversigt over øgede driftsomkostninger 
13. Ny stations betydning for den eksisterende kollektive trafik (jf. også bilag 11) 
14. Vurdering af biltrafikken til/fra ny station 

 
HUR (2002): "Byområde og ny station mellem Hillerød og Allerød – Beslutningsgrundlag til HUR" 
 
Frederiksborg Amt (1999): Havelse Delområdeplan 
  
 

 14



   

Bilag 4 – Arbejdsgruppen 
 
Arbejdsgruppen har bestået af: 
Mikkel Henriques, Hillerød Kommune 
Hans Brigsted, Hillerød Kommune 
Poul Rasmussen, Allerød Kommune 
Jesper Lohse Jørgensen, Frederiksværk-Hundested Kommune 
Sigurbjörn Hallsson, Region Hovedstaden 
Ida Madsen, Region Hovedstaden (vikarieret ved 2 møder)  
Jesper Kaae, Transport- og Energiministeriet 
Tine Falkentorp, Miljøcenter Roskilde 
Niels Østergård, Skov- og Naturstyrelsen 
Annette Ginsbak, Skov- og Naturstyrelsen 
Lone Jansson, Skov- og Naturstyrelsen 
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. Beslutningsprotokol for bestyrelsesmødet den 5. juni 2007 kl. 9.00 

 

Til stede var Finn Aaberg, Knud Larsen, Evan Lynnerup, Kai Petersen, 

Olav Aaen, Hans Toft, Ole Find Jensen og Jesper Christensen. 

 

Der var afbud fra Bent Larsen. Bent Larsens suppleant Sophie Løhde var 

ligeledes forhindret i at møde.  

 

1. Dagsorden 

Beslutning: 

Dagsordenen godkendt. 

 

2. Godkendelse af regnskab 2006 for STS 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at, 

- STS Regnskab 2006 med tilhørende bemærkninger og revisionsberetning 

godkendes, 

 

- der på baggrund af regnskabets resultat foretages endelig mellemregning 

med kommunerne og Storstrøms Amt (Region Sjælland) 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt 

 

3. Godkendelse af regnskab 2006 for VT 

 

Indstilling: 

Administrationen indstiller, 

- at VT Regnskab 2006 med tilhørende bemærkninger og revisionsberetning 

godkendes, 

 

- at der på baggrund af regnskabets resultat foretages endelig mellemreg-

ning med kommunerne og Vestsjællands Amt (Region Sjælland) 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt 

 

4. Meddelelser fra formanden 

 

Ud over de omdelte meddelelser orienterede formanden om, at der på repræsen-

kinils
Placeret billede
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tantskabets foranledning søges afholdt et repræsentantskabsmøde i slutningen af 

august. 

 

5. Meddelelser fra direktionen 

 

Ud over de omdelte meddelelser orienterede direktionen om fund af falske klippe-

kort. 

 

6. Orientering om HURs regnskab 2006 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

• orienteringen tages til efterretning. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

7. Observatørpost i bestyrelsen for medarbejderne 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at  

 

• medarbejdersiden i hovedsamarbejdsudvalget kan udpege en observatør 

med ret til at overvære bestyrelsesmøderne. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt med 7 stemmer for. Kai Petersen stemte imod. 

 

8. Forretningsorden for Movias bestyrelse 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at  

 

• udkast til forretningsorden for bestyrelsen godkendes. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

9. Kasse- og regnskabsregulativ for Movia 

 

Indstilling: 
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Direktionen indstiller, at  

 

• forslag til Kasse- og regnskabsregulativ af 18. april 2007 godkendes 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt med to justeringer af regulativet.  

 

10. Valg af revisor til Movia 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at  

 

• KPMG C. Jespersen Statsautoriserede Revisionsinteressentskab vælges 

som revisor for Trafikselskabet Movia for perioden 2007 – 2010. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

11. Vederlagsregulativ for bestyrelse og repræsentantskab 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at  

 

• udkast til vederlagsregulativ for Movia godkendes, og at formanden indstil-

ler regulativet til godkendelse i statsforvaltningen. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

12. Budget 2008. Orientering om proces 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, 

 

• at orienteringen tages til efterretning. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt 

 

13. Økonomirapportering juni 2007 

 

Indstilling: 
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Direktionen indstiller, at 

 

• økonomirapportering juni 2007 tages til efterretning, 

• administrationens passageranalyse forelægges bestyrelsen snarest muligt, 

• administrationen udarbejder konsekvensvurderinger til kommunerne og 

regionerne. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

14. Rejsekortet. Orientering om status 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at  

 

• orienteringen tages til efterretning. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

15. Etableringsomkostninger 2007 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller,  

 

 at etableringsomkostninger i 2007, som er indeholdt i detailbudgettet, fri-

gives administrativt, og at direktionen på juni-mødet forelægger en samlet 

indstilling om finansiering af de resterende etableringsaktiviteter i 2007. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

16. Bemyndigelse til KL om indgåelse af kollektive overenskomster m.v. 

for Movia 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller,  

 

• at bestyrelsen giver bemyndigelse til Kommunernes Landsforening til at 

indgå kollektive overenskomster m.v. for Movia medarbejdere. 

Beslutning: 
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Indstillingen tiltrådt. 

17. Bestyrelsesseminar 2007 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller,  

 

• at bestyrelsens ordinære møde i september holdes fredag den 14. septem-

ber, og at der i forlængelse af mødet holdes et seminar med afslutning lør-

dag den 15. september ved frokost. 

Beslutning: 

Der søges afholdt et heldagsseminar i efteråret efter den 15. oktober 2007. Det 

ordinære møde i september holdes den 13. september. 

 

18. Generalforsamling i Hovedstadens Lokalbaner A/S den 25. maj 2007 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

• orienteringen tages til efterretning. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

19. Generalforsamling i Vestsjællands Lokalbaner A/S den 29.maj 2007 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

• orienteringen tages til efterretning. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

20. Generalforsamling i Lokalbanen A/S den 30. maj 2007 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

• orienteringen tages til efterretning. 

Beslutning: 
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Indstillingen tiltrådt. 

21. Generalforsamling i A/S Lollandsbanen den 31. maj 2007 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

• orienteringen tages til efterretning. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

22.  Frigivelse af ikke forbrugte anlægsmidler fra 2006. 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

- at der genbevilges 16,6 mio. kroner til færdiggørelse af de af HUR-Rådet i 

2006 besluttede og igangsatte anlægsprojekter vedrørende opgradering af 

Frederiksværkbanen mv. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

23. Frigivelse af anlægsmidler til terminalprojekt på Næstved station 

 

Indstilling: 

Det indstilles,

 

 at bestyrelsen frigiver 7,0 mio. kr. til gennemførelse af IT-delen af et ter-

minalprojekt på Næstved station, og 

 

 at projektets færdiggørelse i 2008 indgår i budget 2008 med henblik på 

senere frigivelse at en eventuel nødvendig tillægsbevilling. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

24. Frigivelse af anlægsmidler til Lollandsbanen AS 

 

Indstilling: 

Administrationen indstiller til bestyrelsen, 

 

- at der frigives et á conto anlægstilskud på 2,0 mio. kroner til A/S Lollandsbanen i 
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forbindelse med det beskrevne projekt vedrørende udskiftning af sikringsanlæg på 

Maribo Station. 

Beslutning: 

Bestyrelsen besluttede at indstille til regionsrådet for Region Sjælland, at der frigi-

ves et á conto anlægstilskud på 2,0 mio. kr. til A/S Lollandsbanen i forbindelse 

med det beskrevne projekt vedrørende udskiftning af sikringsanlæg på Maribo 

Station. 

 

25. Valg af busfarve 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, 

 

• at den gule grundfarve (RAL 1028), som kendes fra busserne i hoved-

stadsområdet, videreføres som busfarve i hele Movias område   

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

26. Mødeplan 2007 

 

Indstilling: 

Det indstilles, 

  

• at forslaget til mødeplan for 2007, herunder placeringen af et bestyrelses-

seminar, samt forslag til faste punkter på dagsordenen drøftes og beslut-

tes 

 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt, idet  

• møderne som hovedregel starter 9.30, 

• mødet i september holdes den 13. september, og  

• et seminar holdes efter den 15. oktober. 

 

27. Orientering om generalforsamling i Rejseplanen A/S den 31. maj 

2007 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

• Orienteringen tages til efterretning 
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Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

28. Ordinær generalforsamling i Rejsekort AS den 24. april 2007 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

• orienteringen tages til efterretning. 

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

29. Frigivelse af anlægsmidler til rejsekort-projektet 

 

Indstilling: 

Direktionen indstiller, at 

 

• de anlægsmidler til rejsekort-projektet, som HUR ikke anvendte i 2006, i 

alt 27,9 mio. kr., genbevilges og frigives.  

Beslutning: 

Indstillingen tiltrådt. 

 

30. Eventuelt 

 

• Bestyrelsen orienteres på et senere møde om fremtidige investeringer på 

Østbanen. 

• Bestyrelsen vurderer på et senere møde Energi- og Transportministeriets 

forslag om, at Movia udarbejder et bilag til Movias vedtægter, hvor man på 

forhånd fastlæger en definition af alle selskabets aktiviteter samt placerer 

det økonomiske ansvar for disse aktiviteter. 

 

Mødet slut klokken 11.10 
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Beslutningsprotokol for bestyrelsesmødet den 28. juni 2007 kl. 9.30

Til stede var Finn Aaberg, Knud Larsen, Evan Lynnerup, Bent Larsen, Kai 

Petersen, Olav Aaen, Hans Toft, Ole Find Jensen og Jesper Christensen.

Administrerende direktør Johannes Sloth gav ved mødets start en redegørelse for 

den igangværende arbejdsnedlæggelse blandt chauffører ansat ved Veolia. Besty-

relsen udtrykte, at kunder med gyldigt periodekort, som er berørt af arbejdsned-

læggelsen, bør have kompensation for de dage, hvor de ikke har kunnet anvende 

periodekortet. Administrationen foretager det nødvendige.

01. Godkendelse af dagsorden

Dagsordenens punkt 6 og 12 udgik af dagsordenen på grund af, at regionsrådet i 

Region Hovedstaden ikke har behandlet Lokalbaneplan 2006-2015.

02. Meddelelser fra formanden

Ud over de omdelte meddelelser orienterede formanden om:

 Svarbrev fra KL og Danske Regioner på det fælles brev fra formændene for 

trafikselskaberne

 Dato for repræsentantskabsmøde i august

 Transport- og Energiministeriets godkendelse af vedtægterne for Movia

 Forslag til vederlagsregulativ

 Invitation til Folketingets Trafikudvalg om besøg hos Movia

03. Meddelelser fra direktionen

Ud over de omdelte meddelelser orienterede den administrerende direktør om:

 Påtænkte initiativer frem mod FN’s miljøtopmøde i København i 2009

 Møde med ledelsen i Østtrafik A/S

04. Budget 2008. Første behandling

Indstilling:

Direktionen indstiller, at

 Budgetforslaget danner grundlag for det budgetmateriale, som Movia ifølge 

vedtægten senest den 9. august skal sende til kommunerne og regionerne, 

og at

 Budgetforslaget bearbejdes yderligere frem til andenbehandlingen den 13. 

kinils
Placeret billede
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september, herunder med indregning af de ikke konkretiserede kommuna-

le indmeldinger samt eventuelle aktuelle vurderinger af passagertal og 

prisindeks.

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt, idet

 De omdelte tilrettede afsnit 9.3 og 9.4 til budgetbogen indarbejdes

 Budgettet tilføjes bemærkninger om det af HUR overtagne driftslån på 120 

mio. kr. og det påtænkte lån på 5,9 mio. kr. til etableringsomkostninger

 Det præciseres, hvordan administrationsomkostninger til den behovsstyre-

de trafik indgår i budgettet

Bestyrelsen søger spørgsmålet om fordeling af rutespecifikke omkostninger afkla-

ret ved et juridisk responsum.

05. Takst 2008 - 1. behandling 

Indstilling:

                                                   

Direktionen indstiller, at:

 der gennemføres en gennemsnitlig takststigning på 3,0 pct. i Movia’s tre 

takstområder så ligeligt fordelt på produkter og operatører som muligt

 den maksimale betaling for klippekort og kontantbilletter udvides fra 7 til 9 

zoner i takstområde Hovedstad

 skolekort afskaffes i takstområde Hovedstad med effekt fra skoleår 08/09

 godsbilletter afskaffes i takstområderne Vest og Syd 

 takster for cykler og tomme barnevogne i takstområderne Vest og Syd gø-

res afstandsbaserede og svarende til kontantpriserne

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt.

06. Kapitalforhøjelse i Hovedstadens Lokalbaner A/S

Indstilling:

Direktionen indstiller, at

 Anlægstilskud til Movia fra Region Hovedstaden og Region Sjælland i 2007, 
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forvaltet af Hovedstadens Lokalbaner A/S, indbetales af Movia til Hoved-

stadens Lokalbaner A/S som forhøjelse af aktiekapitalen.

Beslutning:

Udsat.

7. Finansiering af etableringsomkostninger

Indstilling:

Direktionen indstiller,

 at den af Indenrigs- og Sundhedsministeriet bevilgede særlige låneadgang 

på 5,9 mio. kr. udnyttes, og

 at de resterende etableringsudgifter 5,6 mio. kr. finansieres ved træk på 

kassebeholdningen

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt.

08. Højesterets kendelse i Arriva-sagen

Indstilling:

Direktionen indstiller, 

 at Movia afholder en udgift på 5.802.291,67 kr. til dækning af den af Høje-

steret pådømte erstatning til Arriva af sin kassebeholdning, og at udgiften 

ikke indgår i de rutespecifikke udgifter i 2007, eftersom bodsbeløbet ikke 

vedrører kørselsudgifter i 2007.

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt.

09. Driftsstatus for forretningsområderne

Beslutning:

Orienteringen taget til efterretning.
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10. Orientering om status for regionernes godkendelse af Lokalbaneplan 

2006-2015

Indstilling:

Direktionen indstiller til bestyrelsen,

 at orienteringen tages til efterretning.

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt, idet det bemærkes, at fremtidige investeringer i lokalbanerne 

i Region Hovedstaden ikke er besluttet.

11. Tilladelse til Lokalbanen vedrørende anskaffelse af 5 nye tog til Øst-

banen

Indstilling:

Direktionen indstiller til bestyrelsen,

- at der meddeles tilladelse til, at Lokalbanen A/S kan underskrive et ”Letter 

of intent” i forbindelse med anskaffelse af 5 nye tog til Østbanen på bag-

grund af de af Region Sjælland trufne beslutninger om modernisering af 

Østbanens infrastruktur og togmateriel.

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt.

12. Opgradering af Gribskovbanen 2007-2009 

Indstilling:

Direktionen indstiller til bestyrelsen,

 at Hovedstadens Lokalbaner A/S kan påbegynde projektet vedrørende 

opgradering af Gribskovbanen i henhold til nedenstående aktivitetsplan 

og den angivne økonomiske ramme for projektet på i alt 49,8 mio. kro-

ner (2007-niveau),

 at Region Hovedstadens anlægstilskud til projektet – i alt 21,8 mio. 

kroner, fordelt med 9,0 mio. kroner i 2008 og 12,8 mio. kroner i 2009 

indarbejdes i Movias budget 2008 og 2009,

 at Hovedstadens Lokalbaner A/S selv finansierer 28,0 mio. kroner, for-

delt med 5,0 mio. kroner i 2007 og 23,0 mio. kroner i 2008.

 at ovenstående beslutninger er betinget af Region Hovedstadens god-
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kendelse af ”Lokalbaneplan 2006-2015” som arbejdsgrundlag for mo-

dernisering af Gribskovbanens infrastruktur

Beslutning:

Udsat.

13. Opgradering af Østbanen 2007 - 2009

Indstilling:

Direktionen indstiller til bestyrelsen,

- at Hovedstadens Lokalbaner A/S kan påbegynde projektet vedrørende op-

gradering af Østbanen i henhold til nedenstående aktivitetsplan og den an-

givne økonomiske ramme på i alt 59,8 mio. kroner (2007-niveau),

- at det indstilles til Region Sjælland at frigive 5,0 mio. kroner af rammen i 

2007, 

- at det endvidere indstilles til Region Sjælland, at frigivelse af restbeløbene i 

2008 og 2009 følger den af Region Sjælland besluttede finansieringsplan.

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt.

14. Procedure for anke af afslag på optagelse i handicapordningen

Indstilling:

Direktionen indstiller, at

 Movia meddeler Region Hovedstaden, at visitation til handicapordningen er 

overgået til kommunerne pr. 1. juni 2007, og at ankesager vedrørende af-

slag på optagelse i handicapordningen ligeledes varetages af kommunerne. 

Samtidig tilkendegives, at Movia gerne stiller sin ekspertise i vurdering af 

handicap til rådighed for kommunerne i et eventuelt forberedende arbejde 

med at udarbejde fælles principper for behandling af ankesager. 

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt, idet sidste punktum udgår.
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15. Status for busfremkommelighed i det tidligere Københavns Amt

Indstilling:

Direktionen indstiller, at:

– bestyrelsen tager rapporten ”Bussen skal frem” til efterretning.

Beslutning:

Indstillingen tiltrådt idet direktionen senere kommer med oplæg til Movias rolle i 

gennemførelse af forslagene.

16. Kommende møder

Drøftet.

17. Eventuelt

Knud Larsen sagde, at et intensiveret samarbejde med de øvrige trafikselskaber 

var ønskeligt. 

Mødet slut klokken 11.45

Finn Aaberg Knud Larsen Kai Petersen

Hans Toft Olav Aaen Ole Find Jensen

Jesper Christensen Bent Larsen Evan Lynnerup
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Principper inden for følgende områder 
• Kommunikation 
• MED-organisation
• Udvælgelse af ledere og medarbejdere 
• Uddannelse og kompetenceudvikling 
• Løn- og ansættelsesvilkår 
• Tilpasning af personaleressourcer 

Værdier 
• Udvikle opgaveløsningen 
• Udvikle viden og kompetencer 
• Fastholde medarbejdere 
• Godt arbejdsmiljø 
• Fleksibilitet
• Lokalt ansvar 

     

Personalepolitiske principper for 
gennemførelse af større organisations-

forandringer

MÅL
Gennemførelse af organisati-
onsforandringen opleves som 
en ligeværdig og udviklende 

proces for virksomhederne og 
de ansatte til gavn for opgave-

løsningen.

kinils
Placeret billede
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Indledning
Mål og værdier m.v. 
For at Region Hovedstaden kan imødekomme borgernes behov og forventninger må der 
til stadighed ske en dynamisk udvikling af regionens virksomheder. Nødvendige organi-
sationsforandringer er derfor en del af dagligdagen. I øjeblikket står vi over for organisa-
tionsforandringer på hospitals- og psykiatriområdet som følge af den kommende hospi-
talsplan og psykiatriplan. 

Målet for de personalepolitiske principper for implementering af større organisationsfor-
andringer er at skabe fundamentet for, at processerne med gennemførelsen af de enkelte 
organisationsforandringer opleves som ligeværdige og giver mulighed for en god udvik-
ling af virksomheden og de ansatte til gavn for patienterne, uddannelse og forskning. 

Værdierne bag de personalepolitiske principper er fastholdelse/udvikling af

• opgaveløsningen. 
• viden og kompetencer. 
• medarbejderne. 
• godt arbejdsmiljø. 
• fleksibilitet.
• lokalt ansvar. 

De personalepolitiske principper omfatter både lederne og medarbejderne og principper-
ne sætter fokus på, at godt samarbejde mellem lederne og medarbejdere herunder samar-
bejdet i MED-organisationen er bærende for forandringsprocessen ligesom relevante 
interessenter, eksempelvis tillidsrepræsentanter og faglige organisationer, skal inddrages i 
processerne på rigtig tid og sted. 

De personalepolitiske principper har alene fokus på implementeringsprocessen, og der-
med den proces som skal gennemføres i virksomhederne når beslutningen om en større 
organisationsforandring er taget f.eks. når hospitalsplanen og psykiatriplanen er besluttet 
af regionsrådet. 

De personalepolitiske principper erstatter ikke de regler, rettigheder m.v., der følger af 
lovgivning, overenskomster, øvrige aftaler, regulativer, vedtægter, MED-aftalen og lig-
nende, men er tænkt som et supplement hertil. De mest relevante regler er gengivet på en 
god og overskuelig måde i håndbogen ”Omstillingsprocesser med fokus på personalefor-
hold”. Denne håndbog findes på Region Hovedstadens hjemmeside www.regionh.dk. 

En fusion skaber en helt ny enhed. En enestående chance for at revurdere de eksisterende 
rutiner og tænke nyt. Alle parter behøver derfor ikke at få lige meget igennem før de stil-
les tilfredse. Øvelsen består i, at ophæve de mentale skel mellem ”dem og os” og blive i 
stand til at se fremad frem for tilbage. Det kræver mod, vilje og overskud til at tænke nyt 
fra både leder og medarbejderside. 
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MED-organisationen 
Et afgørende parameter for en god proces er, at MED-organisationen herunder sikker-
hedsorganisationen involveres aktivt så både ledere og medarbejdere føler sig medind-
draget og velinformeret, og dermed har mulighed for at blive konstruktive medspillere. 

Det skal drøftes i MED-organisationen, hvordan beslutningerne skal føres ud i livet, såle-
des at ledere og medarbejdere i fællesskab sikrer en klar og forståelig plan for de lokale 
processer og procedurer. Arbejdsmiljøet sikres inddraget i drøftelserne gennem bl.a. ar-
bejdsmiljørepræsentanterne. 

At have tillidsrepræsentanterne/arbejdsmiljørepræsentanterne/faglige organisationer med 
som aktive samarbejdspartnere kan gøre processen smidigere og være med til at skabe 
tryghed og tillid hos medarbejderne. Herudover kan det eksempelvis være nødvendigt at 
inddrage tillidsrepræsentanter/arbejdsmiljørepræsentanter/faglige organisationer der, hvor 
MED-organisationen ikke har den formelle forhandlingsret. 

Ved organisationsforandringer på tværs af virksomhederne vil det være naturligt at etab-
lere en fælles projektorganisation herunder et fællesskab mellem de berørte MED-udvalg 
f.eks. som en følgegruppe. 

Der skal laves en tids- og procesplan for MED-organisationens inddragelse omkring gen-
nemførelsen af den enkelte organisationsforandring, med udgangspunkt i nedennævnte 
principper.

Udvælgelse af ledere og medarbejdere
Ledelsesstrukturen vil normalt blive fastlagt i forbindelse med vedtagelsen af selve orga-
nisationsforandringen eller hurtigst muligt derefter. 

Når ledelsesstrukturen er lagt fast og det dermed er besluttet hvor mange og hvilke leder-
stillinger, som den nye organisation skal omfatte vil processen omkring udvælgelsen af 
lederne blive iværksat hurtigst muligt. 

For at sikre ligeværdighed i udvælgelsen af ledere, vil der blive tilrettelagt en åben proces 
baseret på interessetilkendegivelse f.eks. med interne stillingsopslag, som kan søges af 
ledere i det pågældende område/afdeling. Det kan efter en konkret vurdering besluttes at 
enkelte lederstillinger besættes ved eksternt opslag.

Personalepolitiske principper 
MED-organisationen

• Medinddragelse fra start til slut 
• Tid til drøftelse afstemt med effektiv be-

slutningsproces. 
• Arbejdsmiljøet inddrages i drøftelserne 
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Ved stillingsopslag etableres der ansættelsesudvalg. Der skal i ansættelsesudvalget være 
repræsentanter fra de fusionerende enheder ligesom medarbejderrepræsentanter skal ind-
drages.

Når lederstillingerne er besat, skal der gennemføres en god proces for medarbejderne, 
som berøres af forandringerne og som skal indgå i ledelsens samlede vurdering i relation 
til de fremtidige opgaver. I forbindelse med etablering af en god proces for de medarbej-
dere der berøres af forandringerne, skal der tages nødvendige hensyn til de (tidligere) 
ledere, der ikke er kommet i betragtning til en (ny) lederstilling. 

Ligeværdighed skal også være det bærende princip i forhold til medarbejderne, der berø-
res af forandringerne – ingen har særlig fortrinsret på grund af deres oprindelige ansættel-
sessted.  

Målet er, at fastholde alle medarbejderne og bruge deres kompetencer bedst muligt til 
udvikling af virksomhederne. 

Der tilrettelægges en proces så  

• Kvaliteten i den ønskede opgaveløsning sikres og optimeres. 
• Medarbejderne ikke skal søge deres egen stilling. Målet er at medarbejderne føl-

ger opgaven/funktionen. 
• Medarbejderne får mulighed for at fremsætte ønsker til geografien når opga-

ven/funktionen deles mellem flere virksomheder. 
• Medarbejdernes nuværende kompetencer og udviklingspotentiale anvendes opti-

malt.
• Den samlede personalesammensætning anvendes bedst muligt. 

Nærmeste lederniveau vil normalt forestå processerne omkring udvælgelse af ledere og 
medarbejdere og medarbejderne inddrages omkring fastlæggelsen af proceduren for den 
konkrete fordelingsproces, som skal bygge på nedennævnte principper. 



 Side   7

Uddannelse og kompetenceudvikling 
I forbindelse med gennemførelsen af større organisationsforandringer skal der indenfor 
alle områder/afdelinger laves en gennemgang af uddannelsesforpligtigelserne så det sik-
res at alle i gangsatte uddannelsesforløb gennemføres, samt at medarbejdere der får nye 
opgaver kvalificeres til varetagelsen af disse.  

Der skal sikres en hurtig fusion af de enkelte områder/afdelinger, så der ikke etableres 
opdelinger baseret på historiske geografiske forhold. Fusion skal understøttes af fornøden 
efteruddannelse og videreuddannelse samt initiativer, der understøtter sammensmeltning 
af forskellige kulturer.

Løn- og ansættelsesvilkår 
Organisationsforandringer kan ske i form af nye opgaver, højere eller lavere grad af spe-
cialisering, ny titel, mere eller mindre ansvar osv. Det er ønsket at løn- og ansættelsesvil-
kårene også baseres på ligeværdighed f.eks. vil der ikke blive etableret prøvetid ved over-
flytning til det nye område/afdeling og det uanset om der sker flytning mellem virksom-
hederne. Tilsvarende vil eksempelvis al anciennitet, herunder opsigelses- og jubilæums-
anciennitet blive bevaret ved omflytningen/overflytningen. 

Personalepolitiske principper 
Uddannelse m.m. 

• I gangsatte uddannelsesforløb respekteres 
• Kompetenceudvikling gennemføres 
• Fusion understøttes bl.a. med, efteruddan-

nelse og videreuddannelse 

Personalepolitiske principper   
udvælgelse af ledere og medarbejdere  

• Kvalitetssikring og optimering af opgave-
løsningen

• Ligeværdighed 
• Optimal anvendelse af kompetencerne 
• Ligeværdighed og åben proces ved besæt-

telse af lederstillinger baseret på interesse-
tilkendegivelse  

• Medarbejderne skal ikke søge deres egen 
stilling. Målet er at medarbejderne følger 
opgaven/funktionen. 

• Medarbejderne får mulighed for at frem-
sætte ønsker til geografien når opga-
ven/funktionen deles mellem flere virk-
somheder. 
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En række af disse forhold vil ikke kræve forudgående, særlig aftale mellem Region Ho-
vedstaden og de faglige organisationer.  

Omvendt vil der også være forhold, særligt omkring løn og pension, hvor en aftale mel-
lem regionen og de faglige organisationer vil være påkrævet. Der vil blive taget initiativ 
til, at der tilrettelægges en proces, der kan tilvejebringe den nødvendige aftalemæssige 
afklaring. Udgangspunktet vil her være, at den enkelte medarbejder bevarer sin netto-løn, 
dvs. løn eksklusive pension og arbejdstidsbestemte tillæg, jf. principperne i aftale om 
løngaranti for ansatte omfattet af strukturreformen. I visse tilfælde vil en tilpasning af 
lokalt aftalte tillæg forekomme hensigtsmæssig, hvorfor en ændring af lønnens sammen-
sætning kan blive en konsekvens heraf. 

Ovenstående gælder også for ansatte på særlige vilkår, eksempelvis medarbejdere ansat i 
skåne-/fleksjob. 

Tilpasning af personaleressourcer 
Målet er bedre anvendelse af personaleressourcer – ikke afskedigelser. Regionen vægter 
derfor højt, at der som udgangspunkt ikke vil blive afskediget personale ved f.eks. æn-
dringer af afdelingsadresser i forbindelse med gennemførelsen af hospitalsplanen, i det 
der samlet set i regionen er brug for de mange kompetencer som personalet er i besiddel-
se af. 

I store forandringsprocesser som dem der er på vej i regionen vil mulige overtallige per-
sonaleressourcer normalt kunne afvikles gennem omplaceringer og naturlig afgang. 

Personalepolitiske principper 
Løn- og ansættelsesvilkår 

• Der etableres ikke ny prøvetid ved over-
flytning til anden virksomhed. 

• Optjent anciennitet bevares. 
• Der udfærdiges ikke feriekort ved over-

flytning til anden virksomhed men optjent 
og opsparet ferie overføres. 

• Omsorgsdage overføres. 
• Aftalt tjenestefrihed, orlov m.v. oprethol-

des uændret. 
• Tilgodehavende overarbejde/afspadsering

overføres såfremt udbetaling ikke aftales 
konkret.

• Der tilrettelægges en proces, der kan tilve-
jebringe den nødvendige aftalemæssige af-
klaring omkring løn og pension. 
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Medarbejderne vil så vidt muligt få tilbudt anden stilling i virksomheden eller inden for 
virksomhederne i Region Hovedstaden ligesom der kan gives mulighed for uddannelse, 
opskoling, seniorpolitiske tiltag, eller andre foranstaltninger.

Afskedigelser søges afværget. bl.a. ved ansættelsesstop  

Ansættelsesstop iværksættes efter en ledelsesmæssig beslutning truffet på baggrund af en 
konkret vurdering og efter forudgående drøftelse i MED-organisationen.  

Bistand til processen 
Værktøjer 
CV-værktøjer
Værktøjer til kompetenceafklaring 
”Omstillingsprocesser med fokus på personaleforhold”. findes på www.regionh.dk. 
”De første 100 dage” samt ”Når vi flytter sammen”. Findes på www.kto.dk/default.asp 
”Fusionshåndbogen” udarbejdet af region Hovedstaden. Findes på www.regionh.dk 

Hotline/konsulentbistand
Mulighed for at ringe til en hotline med spørgsmål i forhold til processen. 
Mulighed for konsulentbistand til gennemførsel af de lokale processer 
Mulighed for coaching-samtaler til personlig kompetenceafklaring 
Jf. i øvrigt liste med opmærksomhedspunkter 

Opmærksomhedspunkter 
Kommunikation
• Lav en kommunikationsplan – en kommunikationsplan om forandringer indeholder 

f.eks. en beskrivelse af 
o formål
o vigtigste målgrupper  
o forandringernes hovedbudskaber 
o forslag til konkrete aktiviteter (møder, fælles arrangementer, intranet, ny-

hedsbreve, værktøjskasser til ledere, artikler i personaleblade m.m.)   
o konkret tidsplan med angivelse af hvornår og hvordan, der kommunikeres i 

forhold til forandringsprojektets tidsplan 

Personalepolitiske principper 
Tilpasning af personaleressourcer 

• Naturlig afgang
• Omplaceringer/stillingstilbud - i videst 

muligt omfang - i virksomheden eller regi-
onens øvrige virksomheder 

• Målet er bedre anvendelse af personaleres-
sourcer – ikke afskedigelser. 

• Afskedigelser søges afværget. bl.a. ved 
ansættelsesstop efter konkret vurdering. 
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o ansvars- og opgavefordeling – hvem gør hvad hvornår 
• Koordinerer kommunikationsindsatsen mellem de relevante afdelinger. 
• Sørg for at den relevante kommunikation når helt ud i alle led. 
• Lyt til medarbejderne og inddrag dem i processen  
• Gør ledere, der er tættest på medarbejderne, til nøglepersoner i forandringskommuni-

kation
• Skab mange muligheder for at snakke om forandringerne  
• Kommuniker de vigtigste budskaber mange gange og ad mange kanaler  
• Kommuniker tidligt og ofte – også selvom der ikke er nyt at berette  
• Gør kommunikationen konkret  
• Vær åben om usikkerhed og ting, der ikke er afklaret  

MED-organisationen.

• Afklar hvilken rolle MED skal spille i processen. 
• Afgør hvornår MED skal inddrages og om der skal nedsættes underudvalg. 
• Lav en tids- og procesplan for MED-organisationens inddragelse. 
• Afklar om der skal etableres et fællesskab mellem MED-udvalg på flere virksomhe-

der
• Afklar hotline/konsulentfunktion 

Udvælgelse af ledere og medarbejdere

• Lav en oversigt over alle ledere og medarbejdere, der bliver direkte berørt. 
• Indhent interessetilkendegivelser / iværksæt internt stillingsopslag for lederne. 

o Inddrag alle relevante ledere. 
o Nedsæt ansættelsesudvalg ved interne stillingsopslag. 

• Offentliggør de nye ledere overfor medarbejderne. 
o Tilbagemelding til de ledere, der ikke bliver ledere i den nye organisation. 

• Fastlæg proceduren for den konkrete fordelingsproces af medarbejdere, herunder en 
tidsplan.

o Udgangspunktet er at den enkelte medarbejder følger opgaven/funktionen. 
o Beslut hvordan det skal offentliggøres overfor den enkelte.  

• Gør proceduren kendt for den enkelte medarbejder. 
• Indhent medarbejderønsker til geografi, når opgaven/funktionen deles mellem flere 

virksomheder. 

Uddannelse

• Lav en oversigt over igangsatte uddannelsesforløb. 
• Afdæk behov for af kompetenceudvikling/efteruddannelse i forhold til evt. nye opga-

ver.

Løn og ansættelsesvilkår

• Lav en oversigt for hver enkelt medarbejder med relevante personlige data. 

Tilpasning af personaleressourcer
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• Afdæk hurtigt, hvor der er medarbejdere, der ikke umiddelbart kan placeres. 
• Afklar hvordan andre placeringsmuligheder skal afdækkes. 
• Indhent detaljeret oplysninger om den pågældende. 
• Etabler hurtigt en dialog med pågældende 



 

Telefon

Koncern Plan og Udvikling
 
Region Hovedstaden 
Kongens Vænge 2 
3400 Hillerød 
 
4820 5000 

Direkte
Mail
Web

 
 
www.regionh.dk 
 
 
Sagsbeh.: NIFABL 
 
 
Dato: 29. juni 2007  

 
 
 

 
 
Implementeringsvejledning: 

 Hospitals- og psykiatriplanen 2007 
 
 
 
 

Hospitals- og psykiatriplanen vil medføre store organisatoriske forandringer i 
Region Hovedstaden, samt at en række opgaver og medarbejdere skal flyttes 
rundt mellem hospitalerne. Ændringerne vil kræve stor opmærksomhed og til-
pasningsdygtighed hos såvel medarbejderne som ledere. 

Indledning 

Medarbejdernes involvering og indflydelse på processen er afgørende for en 
succesfuld implementering og et fremtidigt godt og attraktivt arbejdsmiljø. 

Region Hovedstaden vægter højt, at der er et ligeværdigt og solidarisk samar-
bejde mellem hospitalerne i forhold til implementering af hospitals- og psykiatri-
planen. Det er derfor væsentligt, at alle relevante ledere og medarbejdere ind-
drages så meget som muligt i implementeringen af planen, dels af hensyn til 
ejerskab dels af hensyn til at opnå en smidig og effektiv implementering.  

Så meget som muligt af implementeringen af de to planer skal håndteres af 
hospitalerne/virksomhederne. 

Idet implementeringen af hospitals- og psykiatriplanen berører mange ansatte, 
patienter og samarbejdsparter er det væsentligt med en tæt politisk kontakt. Der 
vil derfor i implementeringsprocessen være en løbende rapportering til forret-
ningsudvalget og regionsrådet om status for implementering af hospitals- og 
psykiatriplanen.  

Region Hovedstaden har for at imødekomme disse udfordringer og for i den 
mellemliggende periode at opretholde en ansvarlig kvalitet i opgaveløsningen 
udarbejdet denne overordnede implementeringsvejledning. Det skal understre-
ges, at ligegyldigt hvor meget der nedfældes i manualer som denne, kan der 
ikke tages højde for alt. Det er derfor vigtigt, at den indtænkes fleksibelt og kon-
kret i den videre proces. 

Vejledningen skal medvirke til: 

• At det overordnede mål om højere kvalitet realiseres gennem hen-
sigtsmæssig implementering 

• At sikre omstilling på en lempelig og effektiv måde gennem inddragelse 
af ledere og medarbejdere 

• At skabe overblik over opgavefordelingen i implementeringsprojekterne 

 

Vejledningen er tænkt som den generelle ramme for implementeringsproces-
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kinils
Placeret billede



sen, herunder som en generel beskrivelse af et idealforløb for et implemente-
ringsprojekt under hospitals- og psykiatriplanen. 

 

For de personalerelaterede initiativer henvises generelt til:  

• Personalepolitiske principper for gennemførelse af større organisations-
forandringer. 

• Fusionshåndbog – Forandringsledelse i forbindelse med hospitals- og 
psykiatriplanen. 

 

I Fusionshåndbogen findes referencer til hvordan nøglepersoner bedst muligt 
klædes på til at håndtere fusionsprocesserne. Fusionshåndbogen er ligesom 
denne vejledning delt op i 5 faser. Der er tilstræbt en sammenhæng i faserne, 
men givet håndbogens og vejledningens forskellige fokus på hhv. ledelse og 
praktisk implementering vil der ikke være fuldstændigt overlap. 

 

Den type forandringer, der skal håndteres som følge af hospitals- og psykiatri-
planen vedrører oftest fusioner mellem to eller flere afdelinger. Dog er der en 
række projekter, der vedrører andre aktiviteter, og som derfor vil afvige en del – 
om ikke fuldstændigt – fra idealforløbet. Planerne indeholder overordnet følgen-
de type projekter: 

Projekttyper 
 

1. Flytning af en eller flere afdelingers aktiviteter til anden afdeling uden 
behov for nybygning/renovering 

2. Flytning af en eller flere afdelingers aktiviteter til anden afdeling med 
behov for nybygning/renovering 

3. Bygningsmæssig renovering eller nybyggeri 
4. Strukturelle ændringer som etablering af akutmodtagelser og skadestu-

er, nye optageområder etc. 

Idealforløbet vil således ikke kunne/skulle realiseres for samtlige projekter. 
Formålet med idealforløbet er at beskrive summen af opgaver, der skal løses i 
forbindelse med de enkelte projekter, hvad enten der er tale om fusion, nye 
optageområder, etablering af udefunktioner eller andet. Idealforløbet skal an-
vendes som tjekliste for, om der i projektplanen er taget højde for relevante 
opgaver, og om de er planlagt iværksat tidligt nok. I øvrigt skal projektplanen for 
de enkelte projekter tilpasses lokale forhold og det enkelte projekts særlige 
problemstillinger. 

Der skal tages hensyn til, at der gør sig særlige problemstillinger gældende for 
projekter, der implementeres i slutningen af hospitals- og psykiatriplanens liv og 
altså ikke før om 5 år. Disse projekter, som ligger længere ude i planlægnings-
horisonten, har direktionerne et særligt ansvar for at holde hånden under og 
sikre opmærksomhed 

Opgaverne er delt ind i fem overordnede faser:   Faser 
 

• Fase 0: 4 år til 8 måneder før implementering  
• Fase 1: 8 til 6 måneder før implementering 
• Fase 2: 6 til 1 måneder før implementering 
• Fase 3: 1 måned før implementering til 6 måneder efter implementering 
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• Fase 4: herefter løbende opfølgning af fusion og forandringsprocesser 

 

I samtlige faser adresseres følgende områder:  

1. Planlægning og organisering. 
2. Byggeaktivitet m.v. 
3. Økonomi. 
4. Personale og uddannelse. 
5. Kommunikation. 
6. Teknologi, herunder IT og medikoteknik. 

Idealforløbet starter senest 12 måneder før endelig implementering (f.eks.  den 
dag to fusionerede afdelinger fysisk befinder sig på samme lokalitet). Det be-
mærkes at Fase 0 ofte kan starte 3-4 år før implementeringen. 

Det anerkendes at der generelt er et dynamisk element i disse processer der 
gør at der til tider må handles uden for denne vejlednings rammer 

 

KoncerndirektionenStruktur og organisering  

Koncerndirektionen har ansvaret for følgende funktioner i forhold til implemente-
ring af hospitals og psykiatriplanen: 

• Overordnet tilrettelæggelse af implementeringsprocessen. 
• Politisk orientering vedr. processen. 
• Sikre sammenhæng til forretningsudvalget og regionsrådet. 
• Sikre overensstemmelse med regionsrådets politiske intentioner. 
• Overordnet information til personale. 
• Problem- og konfliktløsning. 
• Overordnet økonomisk styring. 

For så vidt angår arbejdsdeling mellem koncerndirektion og hospitalsdirektioner 
ift. kommunikationsopgaver henvises til bilag 1. 

For så vidt angår problem og konfliktløsning omfatter dette bl.a. ledelsesmæs-
sig håndtering af økonomiske problemstillinger af anlægs eller driftsmæssig 
karakter på baggrund af redegørelser fra de enkelte hospitalsdirektioner eller 
psykiatridirektionen. 

Koncerndirektionen afrapporterer regelmæssigt om overordnet økonomi vedr. 
hospitals- og pyskiatriplanens implementering til den udvidede direktørkreds. 

 

Den udvidede direktørkreds 

Status for implementeringsprojekter skal være fast dagsordenspunkt på møder-
ne i den udvidede direktørkreds. UD-kredsen skal overordnet sikre 

• Koordinering og sammenhæng på tværs af områder. 

• Gensidig orientering om fremdrift og problemer i de implementerings-
projekter de enkelte hospitalsdirektioner/virksomheder er ansvarlige for. 

• At behov for tværgående initiativer dækkes. 
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Projektsekretariatet koordinerer en månedlig statusrapportering for implemente-
ringsprojekterne på UD-møderne. Status for det enkelte projekt tilgår projektse-
kretariatet skriftligt via en fast formuleret ”statuskolonne” i de enkelte projektpla-
ner, som udarbejdes af det modtagende hospital. 

Dermed genereres et ensartet og systematisk dokumentationsredskab i forhold 
til det politisk-administrative niveau i Region Hovedstaden. 

 

Hospitalsdirektionerne samt psykiatridirektionen 

Hospitalsdirektionerne samarbejder om fusionsprojekterne. Direktionen på det 
hospital, der er ansvarlig for implementeringen af projektet er altid det modta-
gende hospital. 

For interne projekter, som ikke involverer flere hospitaler/enheder, er det den 
enkelte direktion, som er ansvarlig. 

De enkelte hospitalsdirektioner samler trådene vedrørende hospitalsplanspro-
jekterne på hospitalet, f.eks. ved etablering af et lokalt projektsekretariat. I bilag 
2 er beskrevet Herlev Hospitals model for et sådant sekretariat 

  

Styregruppen 

Den administrative styregruppe har til opgave at sørge for overordnet sikring af 
implementeringsprocesserne, herunder 

• Løbende overordnet koordinering og opfølgning på projekter. 

• Konfliktløsning. 

• Overordnet prioritering og sammenhæng i implementering af planerne. 

• Formidling af overordnet information til berørt personale. 

• Fastlæggelse af overordnede retningslinier for organisatorisk opbyg-
ning, vejledninger og instrukser ved væsentlige nyskabelser.  

• Udvikling af elektronisk håndbog indeholdende relevante værktøjer og 
vejledninger som kan være relevante for projektgrupperne. 

 

Koncern Plan og Udvikling sekretariatsbetjener den administrative styregruppe. 

Region Hovedstadens administrative styregruppe vedr. implementering af Ho-
spitals- og psykiatriplanen består af: Regionsdirektør Helle Ulrichsen, Koncern-
direktør Svend Hartling, Koncerndirektør Morten Rand Jensen, Stabsdirektør i 
Koncern Plan og Udvikling, Stabsdirektør i Koncern IT, Stabsdirektør i HR, 
Stabsdirektør Koncern Økonomi, Enhedschef fra enheden for hospitalsplan-
lægning, Enhedschef fra Koncern Økonomi, byggechef fra Koncern Økonomi 
samt Enhedschef fra Koncern Kommunikation. 

 

Stabsdirektør i Koncern Sekretariat og Enhedschef fra enheden for psykiatri-
planlægning deltager efter behov, 

 

Projektsekretariatet 

Projektsekretariatets primære funktion er, at være den koncernstabsmæssige 
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projektorganisering, som skal have det samlede overblik over implementering af 
hospitals- og psykiatriplanen. 

Projektsekretariatet sammensættes af repræsentanter fra: 

• Koncern Plan og Udvikling. 
• Koncern Økonomi. 
• Koncern HR. 
• Koncern Kommunikation. 
• Koncern IT. 
• Koncern Sekretariatet. 

Koncern Plan og Udvikling er tovholder for projektsekretariatet og sekretariats-
betjener gruppen. Projektsekretariatet kan i fornødent omfang trække på eks-
tern konsulentbistand ift. projektstyring. 

 

Projektgruppen 

For hvert implementeringsprojekt etableres en projektgruppe, der har til opgave 
i detaljer at analysere, planlægge, og implementere den givne flytning i relation 
til alle aktiviteter, der vedrører området.  

Projektgrupperne forankres på virksomhedsniveau og modtagende hospital 
varetager formandskab og sekretariat, samt har initiativforpligtelsen ift. projekt-
gruppernes nedsættelse og indkaldelse.  

I hver projektgruppe indgår en eller flere repræsentanter fra de berørte afdelin-
ger - såvel modtagende som afgivende. Uddannelsesaspektet er en vigtig del af 
fusionsprocessen, og bør indtænkes ved projektgruppens sammensætning. 

 

Koncern IT udarbejder projektstyringsredskaber med inspiration fra PRINCE 2, 
til brug for projektgrupperne. 

 

Projektlederen 

Formanden for projektgruppen. 

Projektlederen refererer til hospitalsdirektionen på det modtagende hospital og 
er ansvarlig for afrapportering overfor hospitalsdirektionen. 

 

Ledelsen 

Ledelsen for den enhed, der kommer ud af projektgennemførelsen. Der kan 
f.eks. være tale om en afdelingsledelse. 

 

Tidsfølgeplanen 

Den overordnede plan for hvornår de enkelte implementeringsprojekter forven-
tes iværksat og afsluttet. Planen udarbejdes af den administrative styregruppe 
efter input fra hospitalerne. 
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Faser og opmærksomhedsområder i implementeringsarbejdet 
  

  

Fase 0 (4 år til 8 måneder før implementering) 

 

Hospitalsdirektionen er ansvarlig for, at stillingerne i ledelsen besættes i over-
ensstemmelse med de personalepolitiske principper. Det endelige ansvar for 
besættelsen af lederstillingerne påhviler - i fusionsprojekter mellem flere hospi-
taler - det modtagende hospital. 

Personale 

Den nye ledelse tilbydes eventuelt konsulentbistand efter aftale med hospitals-
direktionen. Formålet skal være at øge forståelsen hos den nye ledelse for van-
skelighederne ved en fusionsproces, samt udstyre den ny ledelse med værktø-
jer til brug i netop deres situation og at agere sparringspartner for ledelsen. 

Det sundhedsvidenskabelige Fakultet og andre relevante uddannelsesinstitutio-
ner (herunder professionshøjskoler, Region Øst sekretariatet og Sosu-skoler, 
mv.) orienteres om den aktuelle viden om forventet tidspunkt og omfang af fusi-
oner, flytninger mv., som kan have betydning for studerendes praktikperioder. 
En beskrivelse af uddannelsesforløb og relaterede problemstillinger der skal 
iagttages er beskrevet i bilag 3 om uddannelse.  

Kortlægning af de aktuelle normeringsmæssige forhold for de afdelinger 
/enheder, der skal sammenlægges, flyttes eller deles, herunder de uddannel-
sesmæssige normeringer og forpligtelser. Udvælgelse af personale sker i over-
ensstemmelse med de personalepolitiske principper. 

Eventuelle tillæg med karakter af fastholdelsestillæg bør ikke videreføres ud 
over fusionsperioden. 

Såfremt hospitalsdirektionen på dette tidspunkt vurderer, at projektets gennem-
førelse vil medføre, at medarbejdere skal opsiges eller omplaceres, er hospi-
talsdirektionen forpligtet til at meddele dette til Koncern HR, og i øvrigt arbejde i 
overensstemmelse med de personalepolitiske principper. 

 

Hospitalsdirektionen nedsætter projektgruppen, efter at have undersøgt hvorvidt 
den administrative styregruppe vil udpege en repræsentant til projektgruppen. 

Planlægning og organi-
sering 

Projektgruppen udarbejder en detaljeret projektplan og projekttidsfølgeplan i 
overensstemmelse med de fastsatte tidsfrister i tidsfølgeplanen for hospitals- og 
psykiatriplanens implementering.  

Projektplanen skal indtænke organiseringen internt på hospitalet. Projektplanen 
drøftes i de lokale MED-udvalg, herunder et eventuelt nedsat fusionsMED. 

 Projektplanen godkendes af hospitalsdirektionen på det modtagende hospital 
og afstemmes derefter med øvrige involverede hospitalsdirektioner. 

 

Projektplanen indsendes herefter til den administrative styregruppe. 

Projektplanen skal indeholde aktiviteter, der kan sikre en systematisk informati-
on om projektets fremskridt. Yderligere skal projektplanen indeholde en kom-
munikationsplan med beskrivelse af kommunikationsaktiviteter tilknyttet tidsføl-
geplanen. 
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Når projektplanen er godkendt af de involverede hospitalsdirektioner, informe-
res de berørte medarbejdere skriftligt om planens indhold. 

Projektgruppen forestår udarbejdelse af redegørelse med forslag til visitations-
retningslinier for henholdsvis implementeringsperioden og efter projektgennem-
førelsen, prognose for aktiviteter samt forslag til dimensionering af de fysiske 
rammer. Alle forslag til ændringer af visitationsretningslinier indsendes til den 
administrative styregruppe, som sørger for høring i de relevante sundhedsfagli-
ge råd.  

MED-udvalgene drøfter indholdet i redegørelsen vedrørende aktivitet og kapaci-
tet mv. inden redegørelsen afleveres til hospitalsdirektionen. 

Redegørelsen afgives til det modtagende hospitals direktion, og sendes til det 
afgivende hospitals direktion samt den administrative styregruppe med frist på 
mindst 14 dage til eventuelle kommentarer. 

 Ved væsentlige nyskabelser, som f.eks. akutmodtagelser, palliative teams, 
demens teams etc., fastlægger den administrative styregruppe en organisato-
risk opbygning. Den administrative styregruppe er ansvarlig for udarbejdelse af 
retningslinier for bl.a. den organisatoriske opbygning, vejledninger og instrukser. 

Konkretisering sker efterfølgende med forankring i det modtagende hospital. 

 
Hospitalsdirektionen iværksætter udarbejdelse af byggeprogram/dispositions-
forslag i henhold til tidsfølgeplanen. Dette indberettes til den administrative sty-
regruppe. 

Byggeaktivitet m.v. 

Byggeprogrammet skal adressere såvel placering af nye funktioner og konse-
kvenser af udflytninger eller interne rokader som følge af projektet. 

Hospitalsdirektionen orienterer styregruppen om, at arbejderne vedrørende 
udarbejdelse af dispositionsforslag er påbegyndt i henhold til tidsfølgeplanen og 
den økonomiske ramme, som den er fastlagt af koncerndirektionen. Kun så-
fremt, der er afvigelser i forhold til økonomi eller tidsfølgeplanen, behandler 
styregruppen sagen. 

Ved udarbejdelse af forslag til den fysiske indretning af nye lokaler skal dette 
ske i overensstemmelse med byggestyringsreglerne og med inddragelse af 
sikkerhedsrepræsentanterne. 

 

Projektgruppen igangsætter arbejde med at udarbejde normeringsforslag for 
den nye enhed samt forslag til driftsbudget. Normeringsforslaget for relevante 
tværgående funktioner udarbejdes i samarbejde med de berørte afdelinger 

Økonomi 

Normeringsforslag udarbejdes efter de af koncerdirektionen givne retningslinier 
som er beskrevet i bilag 4. 

 
Personalet orienteres om rekrutteringsprocessen for såvel ledelsen som øvrige 
medarbejdere i overensstemmelse med de af MED-udvalget godkendte perso-
nalepolitiske principper for gennemførelse af større organisationsforandringer. 

Kommunikation 

 

Projektgruppen udarbejder en prioriteret liste over nødvendige apparaturbehov 
med henblik på at afdække behovet for nyanskaffelser. Listen skal kommente-

Teknologi 
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res lokalt og indgår i den fysiske planlægning. Generelt følges princippet at 
apparatur følger behandlingen 

IT-checkliste udarbejdet af Koncern IT anvendes. Projektgruppen drager om-
sorg for, at der udarbejdes en udtømmende liste over apparatur og IT, der kan 
stilles den nye enhed til rådighed fra de eksisterende enheder.  Lokale ar-
bejdsmiljø/MED-udvalg inddrages. Alt efter implementeringsprojektets beskaf-
fenhed skal der holdes opmærksomhed på, at ikke alt udstyr vil kunne genan-
vendes. 

  

 Fase 1 (8 til 6 måneder før endelig implementering) 

 
I forbindelse med den indledende konsulentbistand kan der udarbejdes et første 
udkast til fusionsstrategi (såfremt der er tale en om fusion). 

Planlægning og Organi-
sering 

 

Hospitalsdirektionen fremsender dispositionsforslag med anlægsøkonomi inklu-
siv udgifter til inventar og apparatur til den administrative styregruppe med hen-
blik på godkendelse inden politisk forelæggelse af anlægssag. Efter bevillingen 
er givet, igangsættes projekteringen. 

Byggeaktivitet mv. 

 

Projektgruppens forslag til personalenormering, aktivitets- og driftsbudget fore-
lægges for hospitalsdirektionerne, hvorefter modtagende hospitalsdirektion på 
denne baggrund fremsender et samlet forslag til budgetkonsekvenser for afgi-
vende og modtagende hospitaler til den administrative styregruppe. Med ud-
gangspunkt i dette forslag aftales de driftsøkonomiske konsekvenser endeligt 
mellem de implicerede hospitaler og den administrative styregruppe. 

Økonomi 

 

I overensstemmelse med de objektive kriterier fastlagt i fase 0 udarbejdes for-
slag til det klinisk arbejdendes personales struktur. Forslaget skal forholde sig 
til, om den nye afdeling kan opretholde den hidtidige uddannelsesforpligtigelse 
(for samtlige områder med uddannelsesforpligtigelse), både hvad angår kapaci-
tet og kvalitet. Forslaget til stabsstruktur drøftes med den administrative styre-
gruppe. 

Personale 

Personalenormeringen fastlægges endeligt ud fra den driftsøkonomiske ramme 
og afdelingens vagtstruktur, herunder den lægelige stabsstruktur. 

For alle uddannelsessøgende skal der udarbejdes beskrivelse af – og sikres 
relevant godkendelse af – uddannelsesforløb og de kompetencer, der opnås. 
Specielt skal nævnes at, der for alle hoveduddannelsesforløb i den lægelige 
videreuddannelse skal udarbejdes uddannelsesprogrammer. Disse skal god-
kendes af Region Øst sekretariatet. For MVU forløb skal indhentes godkendelse 
fra professionshøjskolerne. For øvrige uddannelsesforløb og yderligere informa-
tion se bilag 3 om uddannelse. 

Ledelsen udarbejder forslag til personalefordeling. Fordelingsprocessen sker i 
ligeværdigt samarbejde mellem afgivende og modtagende hospital.  

Medarbejdere, der skal overflyttes, eller hvor stillingsindholdet ændres væsent-
ligt, varsles herom. Eventuelle frivillige individuelle kontrakter om hurtigere over-
flytning end de op til 6 måneder, der er overenskomstfastsat, kan indgås. 
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Varslingsskrivelsen skal for samtlige ansatte forholde sig til de ansættelsesrets-
lige problemstillinger, som fremgår af bilaget. Specielt vedrørende yngre læger 
skal varslingskrivelsen indeholde oplysninger om eventuelt ændret vagtform 
mv. samt fremtidige arbejdsopgaver. 

Evt. overtallige medarbejdere søges ved hospitalernes/Koncern HRs foranstalt-
ning omplaceret, tilbydes evt. fratrædelsesordning eller varsles afskediget i 
overensstemmelse med de personalepolitiske principper.  

 

Det er projektlederens ansvar at orientere såvel afgivende hospitals IT-afdeling 
som modtagende hospitals IT-afdeling om flytningen. 

Teknologi 

IT-afdelingen udpeger en flyttekoordinator fra IT-afdelingen. Ledelsen udpeger 
en kontaktperson for den kommende afdeling. Denne kontaktperson skal have 
den fornødne tid og kompetence.  

Der udarbejdes en detaljeret arbejds- og tidsfølgeplan for, hvad IT-afdelingen 
skal yde, hvad projektgruppen skal yde, og hvem der skal afholde eventuelle 
udgifter til ekstern konsulenthjælp. Projektledelsen kan tage udgangspunkt i 
projektstyringsværktøjerne, som er udarbejdet af Koncern IT. 

Arbejdsgange ajourføres i forhold til de tilgængelige systemer. Identifikation af 
bruger, superbrugere og kontaktpersoner pr. system. Undervisning af brugere 
planlægges.  

Afdelingens sikkerhedsansvarlig og registreringsansvarlig udpeges. 

 

 Fase 2 (6 til 1 måneder før endelig implementering) 

 

Ledelsen forestår udarbejdelse af forslag til god klinisk praksis, god forsknings-
praksis, uddannelse og afdelingsspecifikke kvalitetsmål. Forslagene diskuteres 
efter behov i tværfaglige medarbejdergrupper. Forslagene udmunder i egentlige 
forskrifter og procedurebeskrivelser.  

Planlægning og Organi-
sering 

Hospitalsdirektionen tager initiativ til udarbejdelse af informationsmateriale til 
borgere, ambulanceoperatører, praksissektor og kommuner.  

Projektgruppen orienterer, og inddrager i fornødent omfang, praksiskonsulen-
terne henblik på udarbejdelse af information til praksissektoren for at undgå 
problemer omkring for sent udmeldt information om omlægningerne. Dette ko-
ordineres i forhold til udarbejdelsen af visitationsretningslinier. 

Den administrative styregruppe udarbejder retningslinier for, hvordan patient-
journaler håndteres i forbindelse med flytningen. 

Ledelsen samler oplæggene vedrørende god klinisk praksis, forskning, kvali-
tetsmål og uddannelse. På denne baggrund færdiggøres fusionsstrategien. 
Strategien drøftes med hospitalsdirektionen og evt. tilknyttede konsulenter. 

 

Hospitalsdirektionen orienterer om, at der er afholdt licitation og til hvilken dato 
indflytningen kan finde sted.  

Byggeaktivitet mv. 

Licitationsresultatet meddeles den administrative styregruppe. 

Styregruppen behandler kun sagen, såfremt der er afvigelser i forhold til tidsføl-
geplanen eller den økonomiske ramme. 
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Konsekvenserne for hospitalets bevilling fastsættes endeligt, og der indarbejdes 
budgetkorrektioner vedrørende de involverede hospitaler  

Økonomi 

 

Der nedsættes et lokalt MED-udvalg i den nye afdeling. Repræsentanter fra 
dette udvalg inddrages i udformning af målsætninger og politikker for afdelin-
gen. 

Personale 

Medarbejderne i afdelingen og MED inddrages i udformningen af konkrete prin-
cipper, herunder konkrete regimer etc. 

I den udstrækning, der implementeres ny teknologi, drøftes valg af denne med 
medarbejderrepræsentanter. 

Ledelsen tager initiativ til udarbejdelse af en efteruddannelsesplan i samarbejde 
med hospitalets uddannelsesafdeling. Der tages initiativer til nødvendig oplæ-
ring, eventuelt ved jobrotation mellem eksisterende afdelinger. Der tages stilling 
til en eventuel kursusvirksomhed. 

Der iværksættes fusionsfremmende aktiviteter.  

 

Afdelingsnumre ajourføres i alle eksterne systemer. Teknologi 

Tildeling af adgangskoder i sikkerhedssystem. 

Pc-arbejdspladser etableres og registreres. 

Printeres etableres og registreres. 

Etablering af telefoner og numre. 

Ajourføring af afdelingens telefonliste. 

GS, Grønt system m.v.. 

 

Byggeproduktion slutter og montering påbegyndes. Byggeaktivitet mv. 

 

 Fase 3 (1 måned før implementering til 6 måneder efter) 

 

Ledelsen implementerer fusionsstrategien og sikrer opfølgning og evaluering 
med fortsat bistand fra konsulent. 

Planlægning og Organi-
sation 

 

Ibrugtagning  Byggeaktivitet mv. 

 

Ledelsen afholder samtaler med medarbejderne. Personale 

  

 Fase 4 (6 til 12 måneder efter implementering) 

 

Ledelsen foretager løbende opfølgning af fusion og forandringer jf. fusions-
håndbogen. 
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Bilag 1: Kommunikation – ansvarsfordeling ml. koncerndirektion og hospitalsdirektion 
 
Koncerndirektionen Har ansvaret for overordnet kommunikation om implementeringsprocessen. Det 

indebærer  
• at overordnede beslutninger og planens fremdrift kommunikeres løben-

de via intranettet / elektronisk nyhedsbrev målrettet ledelser og samar-
bejdsorganer 

• pressehåndtering vedr. planens overordnede aspekter samt koordine-
ring af håndtering af tværgående problemstillinger, som tages op af 
pressen 

• Udformning af en kortfattet kommunikationsstrategi, der beskriver--
Formål, mål, målgrupper, kanaler og metoder, basisviden og evt. bud-
skaber 

• Udformning tilhørende kommunikationsplan, der tilpasses implemente-
ringsplanen 

• Udformning af skabelonmaterialer til videre bearbejdning og brug lokalt: 
en standard kommunikationsplan, PowerPoint (fx til brug for afdelings-
møder), FAQ-liste, skabelon til opslagstavleinfo, model for patientinfor-
mation etc. 

• Løbende dækning på regionens intranet, hjemmeside, blog, medarbej-
deravis 

• En grundbrochure over planens formål, perspektiv m.v. 

• Netværk om forandringskommunikation i samarbejde med hospitaler (er 
iværksat) 

Virksomheder Har ansvaret for at informere eget personale om de konkrete projekter, herun-
der 

• Forandringskommunikation - Personale og samarbejdspartnere 

• Pressehåndtering 

• Oplysning til patienter og borgere 

• Restrukturering og opdatering af hjemmesider og intranet 

• Revision af patientinformationsmaterialer, vejledninger m.v. 

 

Der henvises til 

• Kommunikationspolitik for Region Hovedstaden (under vedtagelse i RR)

• Pressepolitik for Region Hovedstaden (under udarbejdelse) 

• Fusionshåndbog – forandringsledelse ifm hospitals- og psykiatriplanen 

Den administrative styre- Den overordnede administrative styregruppe forestår gennem Koncern Kom-
munikation og projektsekretariatet et IT-baseret nyhedsbrev vedr. status for 
implementeringsprocessen indeholdende præsentation af: 

gruppe 

• Relevant problemstilling 

• Problemer til løsning (forlods) 
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• Beslutninger 

• Tværgående orientering med henblik på at skabe fællesskab/kendskab 
til ”andres” problemstillinger 

• Personalia 

• Tidsplan- løbende opjusteret 

• Møder 

• Orientering fra det politiske niveau 

De enkelte projektgrupper skal desuden udarbejde kommunikationsplan i for-
hold til eget område. 

 

 
Bilag 2: Herlevs organisering af et lokalt projektsekretariat 
 • Under udarbejdelse 

 
Bilag 3. Uddannelse 
 • Under udarbejdelse 

 
Bilag 4: Retningslinier for normering 
 • Under udarbejdelse 

 
Bilag 5: IT-checkliste  
 • Under udarbejdelse 

 
Bilag 6: Vejledning vedrørende organisering af udefunktioner 
 • Under udarbejdelse 
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Feedback
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Defi nition på feedback

• Den proces, hvor du giver en anden præcis information 
om, hvordan hans adfærd påvirker dig, andre mennesker 
eller udførelsen af opgaven

• Feedback kan være en måde, hvorpå man kan hjælpe 
en person, der ønsker at ændre adfærd
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Hvorfor er det svært at give 
feedback til andre?

• Frygt for at såre
• Frygt for aggressiv reaktion
• Frygt for at hensigt eller indhold bliver misforstået
• Tvivl om hensigtsmæssig måde
• Mangel på tilstrækkeligt vurderingsgrundlag
• Frygt for at være uretfærdig
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Hvordan reagerer man oftest på feedback 

• Opfattes som kritik, der udløser forsvar
• Overhører det, som bliver sagt, eller hører det, man vil 

høre
• Overhører ordene og lytter kun til hensigten
• Fornægter værdien af observationerne
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Hvordan lærer man af feedback

• Lytte for at forstå
• Få giveren til at uddybe sine observationer og mening
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Feedback-forløbet

Situation

Adfærd

Eff ekt



Koncern HR / Enheden for Ledelse og Organisation 9

Situation

”John, kan du huske i går til mødet, hvor jeg 
præsenterede mit forslag til det nye interne 

kommunikationssystem?”
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Adfærd

”Du rejste dig op midt i præsentationen, pegede på mine 
overheads og sagde: 

Vi har simpelthen ikke budget til det her!”
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Effekt

”Jeg følte mig ydmyget! Jeg har arbejdet virkelig hårdt 
og længe med oplægget og skulle netop til at 

gennemgå, hvordan vi HAR råd i vores budget. Din 
kommentar startede diskussionen med et negativt 
fokus, noget jeg bevidst forsøgte at undgå. Jeg følte 

mig meget ubehageligt til mode og det foran mine 
nærmeste kollegaer!”
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Feedback – retningslinier 

• Forklar hvordan du oplever situationen
 • vær bevidst om, at det er din personlige/subjektive opfattelse

• Beskriv hvordan det påvirker dig
 • tag ansvar for dine egne følelser

• Beskriv hvilke behov disse følelser afstedkommer 
 • ”Når jeg føler sådan, har jeg brug for…”

• Bed om en specifi k ændring i adfærd, der kan 
imødekomme dine behov

 • bed om hvad du vil have – ikke om hvad du ikke vil have
 • ønsker – ikke krav
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Feedback – nøglebegreber

• Hvordan jeg føler, er fakta
      – hvordan det var ment er uvist

• Balance mellem positiv og negativ feedback
• Det er en grundlæggende antagelse, at alle mennesker gør 

det bedste, de kan
• Den samme adfærd har forskellig eD ekt på forskellige 

mennesker
• Det faktum, at jeg reagerer som jeg gør, hvad siger det om mig?
• Skal man kun give positivt feedback, når job-udførelsen er 

”over eller langt over” hvad jeg forventede?
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Feedback – tips

• Tal for dig selv 
 • ”Jeg tror/Jeg oplever”

• Undlad generelle vendinger som 
 ”Man/folk/altid/aldrig”

• Undlad diagnoser
• Undlad fordømmelser og beskyldninger
 ”Du burde...”, ”Det er dumt at..”

• Undlad ironi og vitser
• Undlad at give mange råd ud fra dine egne erfaringer
 • Hvad der er relevant adfærd for dig, er ikke nødvendigvis 
  brugbart for andre
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Feedback – tips

• Sagt er ikke nødvendigvis hørt
• Hørt er ikke nødvendigvis forstået
• Forstået er ikke nødvendigvis accepteret
• Accepteret er ikke nødvendigvis udført
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Fremtidsseminar –
visionsøvelse
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Del 1: Tillykke, I har vundet prisen 

• Forestil jer at afdelingen i 2010 er blevet landskendt og 
har fået en pris på grund af den indsats, I har gjort for at 
skabe en enestående arbejdsplads

• Tillykke, I har formået at skabe:
 • et behandlingssted med stor ekspertise, menneskelighed 
  og rummelighed for alle
 • et udviklende miljø for alle medarbejdere
 • patienter og medarbejdere befi nder sig særdeles godt og 
  er meget motiverede og engagerede

• I skal nu medvirke i et tv program, hvor I skal fortælle om 
jeres erfaringer og hvad der gjorde, at I er der, hvor I nu er?”



Koncern HR / Enheden for Ledelse og Organisation 19

2010 – Hvad er vores succes?

• Hvad er patienternes gode historie?
• Hvad er de ansattes gode historie?
• Hvad er de pårørendes gode historie?
• Hvorfor er vores samarbejdspartnere så tilfredse?
• Hvad er I især stolte af at have medvirket til?
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Fremlæggelse af de 3 visioner 

• Gruppearbejde 1 time
• Præsentation fra de 3 grupper (10 min.)
• I vælger selv form
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Del 2: Hvad kræver fremtiden af nutiden? 

• Gruppearbejde (30 min.) 
• I gruppen svarer I på følgende spørgsmål:
• Set i bakspejlet: 
 • Hvad gjorde konkret denne udvikling mulig?
 • Hvem har bidraget og hvordan?
 • Hvad begyndte I at gøre anderledes end tidligere?
 • Hvilke konkrete solstrålehistorier kan I i øvrigt fortælle?
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Fremtiden skridt for skridt
Hvordan kom vi hertil?

2011

2010

2009

2008

2007

Vigtigste 
handlinger

Vigtigste temaerVigtigste personer 
og målgrupper

Vigtigste 
begivenheder i 
perioden
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Gannt planlægning
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Hvad er Ganntkortet? 

• Ganttkortet eller -skemaet er en teknik for planlægning og 
kontrol af projekter og opgaver udviklet af organisations-
teoretikeren Taylors medarbejder Henry L. Gantt (1861-1919).  
Idéen i Ganttkortet er, at projektets opgaver placeres i deres 
tidsmæssige rækkefølge i et  koordinatsystem som vist her:
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Opbygning 

• Gantt-kortet bør udarbejdes fra projektets start. I første 
omgang i grove træk og senere i mere detaljeret form 
efterhånden som projektet defi neres og nedbrydningen 
foretages.

• Opbygningen nødvendiggør, at følgende oplysninger er 
til stede:

 – Alle opgaver
 – Opgavernes rækkefølge i form af start- og slutdatoer
 – Opgavernes varighed og eventuelle overlap
 – Eventuelle buD ere
 – Ressourceforbrug pr. element, hvis histogrammer skal tilknyttes
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Brug af symboler i Ganntkortet 

• Herefter kan Ganttkortet optegnes, idet disse symboler 
benyttes:

Planlagt start og slut

Kritisk vej

Faktisk start, men ej slut

Faktisk start og slut

Aktivietet med buD er

Oprindelig start og slut

Markerer statustidspunkt
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Oprindelig, planlagt og aktuel plan 

• For at kunne følge eventuelle ændringer i Ganttkortet, 
kan man angive både oprindelig, planlagt og aktuel plan.

• Oprindelig er den plan, som er kendt uden for projektet 
(styregruppen), og som projektlederen er kommittet til.

• Planlagt er den plan, som projektlederen for tiden styrer 
efter.

• Aktuel er den plan, som projektlederen er ved at udarbejde 
baseret på estimeret resttid.
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Ganntkortet med symboler
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Tips 

• Brug farver til at fremhæve kritiske aktiviteter
• Farvelæg med rød den såkaldte kritiske vej
• Marker med en lineal eller lignende ”i dag”, så alle 

kan se status på projektet umiddelbart.
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Interessentanalyse
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Interessentanalyse 

• Formålet med en interessentanalyse er at skabe et overblik over 
projektets interessenter samt at sikre en målrettet og diD erentieret 
håndtering af projektets interessenter, herunder at skabe strategisk 
vigtige relationer mellem projektet og interessenterne.

• Interessentanalysen skal således identifi cere de kritiske interessenter, 
for efterfølgende at kunne beslutte, hvilke tiltag der skal iværksættes 
for at håndtere dem. Eksempelvis skal der skelnes mellem, hvem der 
skal orienteres, informeres, høres eller involveres i projektet. Dette kan 
ske dels gennem projektets organisering og dels gennem kommunika-
tionsstrategien/kommunikationsplanen.
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Trin 1: Brainstorm – identifi kation af 
interessenter 

• På dette trin skal projektgruppen komme med idéer til, hvem 
der bliver berørt i projektforløbet, og hvem der bliver berørt 
af resultatet.

• Hvert projektmedlem noterer alle tænkelige interessenter 
ned på gule lapper (5-10 min.), der efterfølgende vilkårligt 
sættes op på væggen. 

• Lapperne fastsættes på væggen så de efterfølgende kan 
fl yttes rundt. 
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Figur: Oversigt over interessenter
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Trin 2: Sortering af interessenter efter indfl ydelse 

• Interessenterne sorteres i kategorier ud fra, hvor stor indfl ydelse de har 
på projektet, og hvor meget de påvirkes af projekts gennemførelse.

• Det kan være afgørende at bruge mange kræfter på de interessenter, 
som har stor indfl ydelse på, om projektet når sine mål. 

• Der kan også være interessenter med stor indfl ydelse, men hvor de ikke 
påvirkes i særlig høj grad. 

• For de interessenter, som ikke har stor indfl ydelse, men som i høj grad 
påvirkes af projektet, skal der være en handlingsplan for, hvordan de hånd-
teres, og hvilken information de skal modage (Kommunikationsplanen). 

• Gruppens medlemmer skal på dette trin fl ytte lapperne og placere inter-
 essenterne i et koordinatsystem i forhold til indfl ydelse og medvirken 
 (5-10 min.).
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Trin 3: Udvælgelse af væsentligste interessenter, 
prioriteringsskema og interessentskema 

• Det er ikke muligt at fokusere på samtlige interessenter i 
projekter. Derfor udvælges de væsentligste interessenter. 
Måden, hvorpå disse udvælges, er ved at prioritere dem 
kvadrant for kvadrant, med undtagelse af interessenterne i 
nederste venstre kvadrant, der ikke betragtes som vigtige.
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Trin 4: Opsamling og konklusioner 

Som sidste trin i interessentanalysen vurderes det samlede billede 
på baggrund af følgende spørgsmål: 
• Hvad betyder interessentanalysen for det samlede projekt og 

planlægningen? 
• Giver analysen anledning til at justere i projektet, tidsplan eller 

kommunikationsplan? 
• Hvordan skal beslutningsprocesen indrettes? 
• Hvordan skal projektet organiseres? 
• Hvem skal involveres og hvornår og hvordan? 
• Hvilke aktiviteter til interessenthåndtering skal lægges ind i 

kommunikationsstrategien? 
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Detaljeret gennemgang af interessenter
HandlingsplanHoldning til 

projektet
Relation til 
projektet

Interessent
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække 
Enhver virksomhed, herunder hospitalerne i Region Hovedstaden, kan beskrives ud fra det, 
som nedenfor kaldes ”Den organisatoriske knagerække”. Knagerne består af følgende:

•  Missionen
•  Visionen
•  Målene
•  Strategien
•  Organiseringen
•  Kompetencefordelingen
•  Værdigrundlaget

Denne knagerække kan beskrives på alle niveauer - på regionsplan, på hospitalsniveau og på afde-
lingsniveau. Man skal blot holde sig for øje, at knagerækken på det enkelte niveau ikke må være i 
uoverensstemmelse med knagerækken på det organisatoriske niveau, der ligger ovenover. 

Nu er det næppe sandsynligt, at alle knager er beskrevet på alle niveauer. Men den nedenstående 
gennemgang af knagerne kan tjene som inspiration og fælles begrebsapparat i det videre arbejde. 
Det vil lette dialogen både lodret (hierarkisk) og vandret (på tværs af afdelinger og hospitaler).
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække … 

Generelt kan det anbefales, at alle knager beskrives i et kort, klart og fyndigt sprog. Jo længere og 
mere omstændeligt formulerede knager, des mindre er sandsynligheden for, at de bliver debatteret, 
forstået – og dermed får virkning i dagligdagen.

Nogle af knagerne står ikke til diskussion i den forstand, at de er meget vanskelige, de vil typisk være 
lovbestemt eller politisk fastsat. Det gælder for eksempel missionen. For andre knagers vedkom-
mende vil det være oplagt at give brede medarbejdergrupper indfl ydelse herpå. Ikke kun fordi det er 
populært at inddrage medarbejdere – men ganske enkelt fordi det sandsynligvis vil øge kvaliteten. 
Det gælder for eksempel for formuleringen af værdigrundlaget for egen afdeling. 

Erfaringen viser, at der bruges mange tomme ord og brede pensler, når knagerne skal beskrives. 
Det kan ikke anbefales kraftigt nok, at der skal være overensstemmelse mellem ord og handling, 
hvis knagerne skal bruges som et nyttigt og eD ektivt redskab, der kan fremme såvel synlighed 
om rammerne for arbejdet og trivsel blandt medarbejderne som mulighederne for at yde den mest 
kvalifi cerede og ressourcebevidste indsats.
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Missionen
Alle virksomheder eller organisatoriske enheder har en mission - det vil sige et formål. Missionen 
beskriver, hvorfor man overhovedet eksisterer. Den er ofte lovbestemt og derfor meget vanskelig 
at ændre. Det er sjældent, at man tænker særlig meget over missionen i hverdagen, men engang 
i mellem kan det være en god idé at stoppe op og spørge sig selv og kollegerne om, hvorfor det 
nu egentlig er, at man bruger så meget af sin tid det pågældende sted. 

Missionen står sjældent til diskussion. Det er ofte andre end én selv, der bestemmer, hvad 
missionen er. For Region Hovedstaden som helhed er missionen fastlagt med politisk godkendelse. 
Men også for det enkelte hospital og for den enkelte afdeling bør der foreligge en beskrivelse af 
den konkrete mission.

Der ligger i enhver mission en forpligtelse - og også nogle begrænsninger. Det kan ikke nytte 
noget, at en enkelt afdeling får så mange gode idéer, der ønskes realiseret, at opfyldelsen af den 
overordnede mission kommer i fare. På den måde skaber missionen grundlaget og rammerne for 
det arbejde, der kan og skal udføres. 
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Visionen  1

Når man formulerer en vision, er det væsentligt, at man forsøger at tvinge sig selv til at løfte sig ud 
over dagligdagen, som den ser ud her og nu. Det vil sige, at visionen skal beskrive ”drømmen” om en 
mulig, attraktiv fremtid. Ofte er visionen formuleret som den attraktive tilstand, man forestiller sig 
realiseret inden for et tidsperspektiv på fx fem år. Det kan ikke nytte noget, at man hvert eneste år 
skal formulere en ny vision.

Visionen skal tage afsæt i missionen og skabe retning og et pejlepunkt for de mål og strategier, der 
skal formuleres. Den stærke vision gør det muligt at prioritere mellem, hvad der er væsentligt og 
uvæsentligt i de uforudsete hændelser og forandringer, der altid vil opstå. 

Den stærke vision er et helt tydeligt pejlepunkt for alle medarbejdere. Den svage vision udtrykker 
almindeligheder og er måske en næsten direkte beskrivelse af, hvordan situationen allerede er i dag.

Nogen kalder visioner for lette og overfl adiske drømme uden rod i virkeligheden. Men ofte vil det 
vise sig, at det faktisk er sværere at drømme store drømme end at analysere virkeligheden, som den 
tegner sig lige nu. 

Når visionen er blevet fastlagt – og det kan man gøre på fl ere måder – så tæller man så at sige 
”baglæns”. Man spørger med andre ord sig selv om, hvad der skal til, for at visionen kan blive til 
virkelighed.
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Visionen  2

Og så nærmer vi os formuleringen af mål, strategier og konkrete planer for organisering og kompeten-
cefordeling, som er knagerækker, der beskrives nedenfor. Hvis visionen er formuleret på den måde, at 
den skal være realiseret i fx 2010, så skal man herefter fastlægge, hvad der i givet fald skal være nået i 
2008, i 2009 og så fremdeles.

Den afgørende forskel mellem traditionel målstyring og det, vi i dag kalder visionsledelse, er, at den rene 
målstyring meget let kommer til at fokusere på alle de forhindringer, der ligger på vejen lige foran os. 
Energien vil derfor blive brugt på at overkomme forhindringerne, skælde ud på dem, der har lagt ram-
merne for planlægningen, ærgre sig over det mangelfulde datagrundlag etc. 

Omvendt vil det være langt lettere at få øje på mulighederne, hvis man har formuleret en attraktiv vision 
som pejlepunkt for den konkrete planlægning. Og hertil kommer noget meget væsentligt, nemlig at den 
klare vision gør det muligt at prioritere, hvor energien skal bruges. Hvilke muligheder skal der satses på, 
hvilke forhindringer er det væsentligt at bruge energi og ressourcer på - og hvilke kan vi lade ligge. 

Den stærke vision overfl ødiggør desuden megen traditionel styring. Forskellen mellem styring og ledelse 
udtrykkes vældig godt i de engelske betegnelser management (styring), der direkte oversat betyder 
at ”lægge hånden på” – og leadership (ledelse). Når der kan spores en vis modvilje mod styring, 
skyldes det formentlig, at det umiddelbart forbindes med management, altså ”hands-on” styring, 
helt ned i detaljen.
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Visionen  3

Det opleves – af gode grunde – som irriterende og måske oven i købet som en mangel på tillid til, at 
de relevante medarbejdere kan træD e selvstændige beslutninger i dagligdagen.

Over for dette styringsbegreb står begrebet ledelse, som indebærer noget helt andet. 
Nemlig en evne til at danne sig et overblik, en evne til at se udfordringer og muligheder i et langsig-
tet perspektiv – samt en evne til at kunne tegne billeder og fortælle historien om den langsigtede 
vision. Leadership indebærer i denne tolkning, at ledelsen er frontløber og bagstopper. Frontløber i 
den forstand, at ledelsen tager visionen alvorligt, synliggør den og efterstræber den i dagligdagen – og 
dermed får modet og tilliden til at overlade en lang række konkrete beslutninger til de relevante med-
arbejdere eller medarbejdergrupper. Bagstopper i den forstand, at ledelsen naturligvis ikke kan afgive 
slutansvaret og derfor må træde til, hvis noget eller nogen er ved at løbe af sporet. 

I det omfang det lykkes en ledelse at gøre visionen levende, vil mange former for management være 
overfl ødig. Med afsæt i visionen bør medarbejderne være i stand til selv at vurdere, hvad der er behov 
for i en given situation. Lad os fx antage, at det er en del af visionen for en afdeling, at patienterne skal 
have kontakt med så få fagpersoner som muligt. Dette ville formentlig overfl ødiggøre fl ere interne 
instrukser og beskrivelser af arbejdsgange, simpelthen fordi visionen i sig selv gør det muligt at 
udlede, hvordan arbejdet bør tilrettelægges.
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Målene  1

Mission og vision skal naturligvis brydes ned i nogle konkrete og operationelle mål. Ellers kan de 
ikke realiseres. Forskellen på klassisk målstyring og visionsledelse indebærer, at visionsledelse 
formulerer mål og strategier med afsæt i visionen - og ikke udelukkende med afsæt i en almindelig 
fremskrivning af nu-situationen. 

Visionsledelse udelukker dog ikke, at der også skal opstilles og styres efter konkrete mål, der 
operationaliserer visionen. I den klassiske målstyring tænker vi fremad fra nu-situationen. Det 
første skridt er en grundig analyse af situationen i dag, eventuelt suppleret med en såkaldt 
SWOT-analyse, der kortlægger de interne styrker (Strengthes) og svagheder (Weaknesses) samt 
de muligheder (Opportunities) og trusler (Threats), der kan identifi ceres i omgivelserne. 

Herefter danner man sig et overblik over de ressourcer, der kan forventes at være til stede. 
Det kan være økonomiske ressourcer, personalemæssige ressourcer, udstyr og andre faciliteter. 
Og med udgangspunkt i den analyse af nu-situationen foretager man en fremskrivning og opstiller 
en række konkrete mål, som regel for det kommende års aktiviteter, økonomi og personale-
allokering.
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Målene  2

Denne metode har vist sig at være et godt ledelsesværktøj i situationer, hvor udviklingen er stabil 
og forudsigelig. Metoden kommer imidlertid i svære vanskeligheder, hvis udviklingen foregår i spring, 
foregår meget hurtigt eller er uforudsigelig.

Rigtigt grebet an kan visionsledelse imidlertid forenkle opstillingen af mål. Det bliver også lettere 
at skabe sammenhæng, mening og forståelse i organisationen, fordi man som udgangspunkt har 
identifi ceret det langsigtede pejlepunkt for udviklingen - ikke kun angående økonomien, men også 
angående forhold som aktiviteter, holdninger, ydelser, service, bemanding og meget mere.

Målene beskriver, hvad der konkret skal gøres. De skal helst beskrives ”smart”. Det er en gammel 
”konsulenttommelfi ngerregel” der indebærer, at målene skal være Synlige, Målbare, Attraktive, 
Realistiske og Troværdige. Og ja - det er lettere sagt end gjort. Målene er typisk opstillet på kortere 
sigt end visionen. 
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Strategien
Målene kan ikke stå alene. Man skal også lægge en plan for, hvilke aktiviteter og handlinger, der 
skal iværksættes, for at målene kan blive realiseret. Der skal med andre ord lægges en strategi. 
Her skal man huske, at det samme mål muligvis kan nås ved hjælp af fl ere forskellige strategier. 
Derfor er det vigtigt at drøfte, hvorfor man vælger én strategi frem for en anden. 

Der er også det særlige ved strategier, at man kan blive tvunget til at ændre på dem undervejs 
– også selv om de beskrevne mål fastholdes. Der kan ske en katastrofe, der tvinger til 
omprioritering af de personalemæssige ressourcer. Eller regeringen kan vedtage en plan, der 
trænger dybt ind i sygehusvæsenets opgaveprioritering. Eller der kan opstå pludselig mangel 
på medarbejdere i en bestemt faggruppe. 

Også når det gælder knagen strategi, skal man holde sig for øje, at strategier kan lægges på alle 
niveauer - på regionsniveau, på hospitalsniveau og på afdelingsniveau. Og på intet niveau må der 
være uoverensstemmelse med den strategi, der eventuelt er fastlagt på de niveauer, der ligger 
ovenover. 
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Organisering
Spørgsmålet om, hvordan man organiserer sig, kan være af afgørende betydning for mulighederne 
for at realisere mission, vision, mål og strategier. 

Med den udviklingshastighed vi kender til i dag, vil enhver vide, at der ofte – og med kort varsel – 
kan blive behov for at omorganisere og restrukturere. Mange steder i landet omorganiserer man 
næsten hele tiden, og det kan være en stor belastning for personalet. Derfor skal man holde sig 
for øje, at det ikke er nok at informere om, at der nu skal omorganiseres – det skal også forklares 
og debatteres, hvad der er grundene til en eventuel omorganisering. Og det bruges der generelt 
for lidt energi på.

Det er en vigtig ledelsesopgave at fi nde ud af sin rolle i forbindelse med omorganiseringer. At være 
leder forudsætter også, at man går loyalt til opgaven. Det indebærer ikke, at man som leder er 
forpligtet til at være enig i alt, hvad der kommer fra oven. Det indebærer derimod, at man fremfører 
sine argumenter de rette steder, at man lytter til medarbejdernes råd og reaktioner – og at man 
derefter handler.
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Kompetencefordelingen
Kompetencefordelingen fastlægger hvem, der gør hvad. Den kan beskrives lodret, og det vil 
indebære en beskrivelse af fordelingen mellem det regionale niveau, hospitalsniveauet og 
afdelingsniveauet. En sådan beskrivelse vil kunne fi ndes i regionens Ledelsesregulativ. 

Kompetencefordelingen kan også beskrives vandret. Den kan omfatte en beskrivelse af 
kompetencefordeling mellem forskellige faggrupper og mellem de forskellige specialer. 

Og på afdelingsniveau kan man endvidere lave kompetencebeskrivelser for den enkelte 
medarbejder. Der kan være argumenter både for og imod disse kompetencebeskrivelser. 
Fortalerne fi nder, at det er et nyttigt redskab til at skabe et samlet overblik, og at det skaber 
gennemsigtighed og tryghed for medarbejderne.
Kritikerne hævder derimod, at kompetencebeskrivelser på individniveau kan medføre mangel 
på fl eksibilitet og tilbøjelighed til ansvarsforfl ygtigelse.

Denne knage beskriver kompetencefordeling i form af hvem, der kan og skal træD e beslutninger 
om hvad. Den indeholder med andre ord ikke beskrivelser af den anden betydning af ordet 
kompetence, som vi også har fået øget fokus på - nemlig de faglige, personlige, sociale og 
pædagogiske kompetencer. 
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Værdigrundlaget
Værdigrundlaget er det, der ligger til grund for alle knagerne. Det er så at sige det bræt, som 
knagerne er skruet ind i. Man kan også beskrive værdigrundlaget som organisationens grund-
lov, nemlig de værdier og holdninger, som skal være gældende for al adfærd i organisationen. 

Nogen kalder også værdigrundlaget for organisationens ”personlighed”. Det er det ganske 
særlige, som adskiller lige netop den ene organisation fra den anden.

Også værdigrundlaget kan formuleres på alle niveauer. Men det er klart, at værdigrundlaget for 
den enkelte afdeling ikke må være i modstrid med regionens eller hospitalets overordnede 
værdigrundlag. Derimod kan en afdelings værdigrundlag sagtens indeholde en afspejling af de 
særlige opgaver og den særlige stemning eller holdning, som man ønsker skal kendetegne det 
pågældende sted.
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Om hospitalernes organisatoriske knagerække… 

Og hvad skal det så nytte?
Ingen kan gøre alt – og slet ikke på én gang. 
Men ovenstående knagerække kan bruges til at få set på, hvordan situationen ser ud i forhold til det 
sted, man nu er:
 
• Har vi et klart billede af missionen? 
• Har vi formuleret en vision og et værdigrundlag? 
• Er mål og strategier synlige? 
• Er begrundelsen for organisering og kompetencefordeling kendt af alle? 
• Er der sammenhæng mellem vores knager - og er der overensstemmelse med 

”de højere luftlags” tilsvarende knagerækker?
• Er der noget, vi skal arbejde videre med som et særligt indsatsområde?
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Kommunikationsplan

Koncern HR / Enheden for Ledelse og Organisation



Koncern HR / Enheden for Ledelse og Organisation 54

Kommunikation og involvering af ledere og medarbejdere

"Hvilke 
muligheder 

giver fusionen 
mig?"

"Er der stadig 
plads til mig?"

"Hvor skal jeg 
arbejde?"

"Hvad betyder 
fusionen for 

mig?"

"Hvem skal jeg 
arbejde sammen 

med?"

Hvilke informationer efterspørges ?
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Kommunikation og involvering af 
ledere og medarbejdere 

• Adresser de helt nære spørgsmål om fusionens konsekvenser for den 
enkeltes fremtidige arbejdssituation. 

• Dialog gennem fysiske møder, hvor medarbejdere fra de fusionerende orga-
nisationer hurtigt kan møde hinanden og få sat ansigt på fremtidige kolleger. 

• Brug mange kommunikationskanaler, fx fælles personaleblade, nyhedsbreve, 
artikler i fagblade/aviser og intranettet. 

• Gennemfør særlige initiativer i forhold til mellemledergruppen, der fungerer 
som ambassadører og har en særlig rolle i forhold til skabelse af fælles kultur. 

• Inddrag udvalgte medarbejdere i arbejdet med at udmønte fusionen for 
dermed at sikre hhv. ejerskab og vigtige, faglige bidrag til den organisatoriske 
tilrettelæggelse.
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Hvem er 
ansvarligt for 
at udvikle og 

formidle 
budskabet?

Hvornår skal 
budskabet   

være givet?

Hvordan skal 
budskabet

kommunikeres?

Hvordan kan modtagerne 
forventes at reagere?

Andre væsentlige 
informationer/ideer

Hvad er det/de 
vigtigste 

budskaber?
Skal der tilføjes noget 

lokalt/personligt?

Hvad ønsker vi at opnå
med 

kommunikationen?

Hvem skal modtage 
kommunikationen?

AnsvarDatoMedieForventningerBudskabFormålMålgruppe
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Konfl ikthåndtering
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To konfl iktforståelser

Konfl ikt er et sygdomstegn > formålet bliver 
derfor at fjerne konfl ikten > konfl ikt hindrer 
udvikling > enighed er målet

Konfl ikt er drivkraft for forandring > konfl ikter 
kan bruges konstruktivt > konfl ikter er 
nødvendige for udvikling > forandring er 
ønskværdigt
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Konfl iktdefi nitioner

• ”En hvilken som helst 
 situation hvor mennesker 
 har investeret deres 
 følelser i en uenighed, og 
 hvor de ikke kan fortsætte 

uden at gøre noget ved det”

 Frit oversat efter Peter Lang

• ”En proces der starter, 
 når én part oplever den 
 anden part som en kilde 
 til frustration” 

 Ståle Einarsen
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Konventionelt
paradigme

Konfl ikter overlades til autoriteter

Konfl ikter forstyrrer, skal fjernes

Åben/skjult magtanvendelse

Taber-vinder

Individuelle modparter

Produkt: en løsning

En objektiv løsning

Subjekt – objekt

”Menneskets er en ø”

Alternativt
paradigme

Parterne tager selv ansvaret

Konfl ikter hører med, og man 

forholder sig til dem

Magt er ikke vigtig

Begge parter styrkes

Begge er i konfl iktens fælles rum

Også proces: bedre løsning

Mange mulige løsninger

Subjekt – subjekt

”Under havet mødes alle øer”
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Pola-
risering

Åben 
fjendtlighed

Problemet 
vokser

Fjende-
billeder

Samtale 
opgives

Personi-
ficering

Uoverens-
stemmelser

Konfl ikttrappe
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Nedtrapning

Kilde: Vibeke Vindeløv, Center for Konfl iktløsning

1. Direkte kontakt � enige om uenighed

2. Gå med til at løse konflikten  

3. Hver fortæller om sin side af sagen

4. Finde hovedlinierne

5. Finde underliggende interesser og behov

7. Sikre at begge parter er helt tilfredse.    

Konkrete aftaler

6. Finde mange løsninger - brainstorm
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Gode råd

Konfl iktskalering er ikke uundgåelig, men forudsigelig, 
hvis ingen besinder sig

Alle konfl ikter kan håndteres, men ikke alle kan 
løses

Kom ikke for sent på banen med konfl ikthåndtering
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Opgaveprioritering
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Opgaveprioritering 

• Se på din egen lederrolle og de opgaver du kender til, 
lav en samlet opgaveliste.

• Placer opgaverne i modellen i forhold til vigtighed 
og risiko.

• Overvejelser:
 • Hvad siger dette billede dig?
 • Giver det anledning til omprioritering, delegering eller andet?
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Opgaveoversigt

Vigtighed

R
i
s
i
k
o

Opg.1

Opg. 3

Opg. 2

Opg.4

Opg. 5

Opg. 6

Lille Stor
H
ø
j

L
a
v

Opg. 7
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Projektforståelse og
projektlederroller

Koncern HR / Enheden for Ledelse og Organisation
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Tendenserne… 

Fra overskuelig og velafgrænset
opgave …

Fra fokus på opgaveløsningen …

Fra medvirken fra velkendte parter …

Fra gennemførelse ud fra den takt, 
som erfaringen tilsiger …

Fra projektledelsens fokus på 
planlægning og koordinering …

... mod sammensatte opgaver

… til inddragelse af mange inter-
essenter i alle projektets faser

… mod nye samarbejdsmønstre

… mod hurtigere færdiggørelse 
pga. eksterne hensyn

… mod krav om etableringen af et 
intensivt og kreativt samspil
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 Hvad er projekter?

” Opgaver med et forandringssigte, der har 
engangskarakter, er tidsbegrænsede, har en vis 
størrelse og kompleksitet, og som ikke kan 
håndteres af de almindelige forretningsgange i 
organisationen.”
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Projektarbejdsformens kendetegn 

• Aftalt start- og sluttidspunkt
• Et eller fl ere aftalte mål
• Klare aftalte rammer for økonomi, tid, ressourceforbrug og 

kvalitet
• Organiseret i forhold til projektejer, projektleder, projekt-

medarbejdere, interessenter og modtager
• Tværfaglig karakter
• Produktion af materielle/immaterielle resultater af væsentligt 

omfang og betydning for modtagerorganisationen
• Udarbejdet kommissorium med baggrund, projektmål, 

forventet resultat, aktivitets- og tidsplan og ressourceestimat
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Projektfaser

Opstart
• Projektidé
• Etablering
• Bemanding
• Organisering
• Forventnings-
   afstemning

Planlægning
• Mål
• Planer
• Omkostninger
• Ressourcer
• Aftaler
• Spilleregler

Gennemførelse
• Opfyldelse af
   kommissoriet
• Monitorering
• Kvalitetssikring
• Statusrapportering
• Håndtering af
   ændringer
• Løbende motivation  
   af projektdeltagerne

Afslutning
• Overdragelse
• Rapportering
• Evaluering
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Perspektiver på projekter 
– 3 overordnede 

• Produktperspektivet
 Projektet skal frembringe et produkt med forskellige egenskaber

• Interessentperspektivet
 Projektet er et samspil mellem mennesker

• Procesperspektivet
 Projektet en en løbende proces, der bringer os fra en situation 

til en anden
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Perspektiver på projekter 
– 7 underordnede 

• Styring
 Aktiviteter som gennemføres i en planlagt rækkefølge
• Forretning
 Understøtter virksomhedens forretning – eD ektivisering
• Bruger
 Opfylder brugernes behov: Involvering, brugbarhed og brugervenlighed
• Læring
 Læreprocesser hvor vi gradvist bliver klogere
• Kvalitet
 Delprodukter som lever op til kvalitet
• Information
 Informationer/data som indsamles, gemmes og behandles
• Arkitektur
 Struktur af komponenter som arbejder sammen
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Den klassiske 
projektlederrolle

Ledelse ud
Ledelse af "kunden", 
brugeren og eksterne 

interessenter.

Ledelse ned
Ledelse af projektgruppen
mhp. optimal effektivitet. 

Ledelse af det synlige og det 
usynlige, ledelse på tværs af 

discipliner, afdelinger, kulturer.

Ledelse indad
Ledelse indad for at sikre, 
at man som projektleder 

personligt bidrager 
positivt til projektets

fremdrift.

Ledelse bagud
Monitorering og evaluering 
v.h.a. kontrolsystemer for at 
sikre, at projektet når sine 
mål, og at projektgruppen 

løbende forbedrer sin indsats 
og minimerer fejl.

Ledelse op
Ledelse af egen chef for at 

sikre organisatorisk 
opbakning.

Ledelse fremad
Planlægning og frem-

skaffelse af nødvendige
ressourcer.
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Forudsætninger for godt projektarbejde 

• Klare og fælles mål
• Klar ansvars- og rollefordeling
• God styring
• God planlægning
• Løbende evaluering og læring

• Accept fra brugere/målgruppe
• Engagement og motivation i 

projektgruppen
• Intelligent ledelse af fl ere 

dagsordener og projekter
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Projektlederrollerne

Internt fokus Eksternt fokus

Det rationelle

Det irrationelle

HR-lederen
(gruppen)

Administrator
(styring)

Netværkslederen
(interessenter)

Producenten
(kvalitet)
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Ledelse versus styring 

Ledelsesopgaven har fokus på:
• Håndteringen af de mennesker og processer, som skal 

bidrage til gennemførelse af projektet, og som skal 
understøtte implementeringen af projektets resultater.

Planlægnings- og styringsopgaven har fokus på:
• Udarbejdelse af mål, kommissorium, projektbeskrivelse 

og -planer, diverse analyser, kommunikationsplaner, 
estimering, overvågning, opfølgning m.m.



Koncern HR / Enheden for Ledelse og Organisation 80

Projektlederrollen indebærer… 

• At skabe styringsmæssige rammer for projektet i samspil med chef 
og overholde disse

• At tage initiativ til forventningsdialog og andre møder med chef m.fl .
• At lede projektet dvs. skabe fremdrift og samspil mellem alle projekt-

involverede
• At skabe og formidle billeder til alle relevante personer
• At træD e faglige og procesmæssige beslutninger
• At skabe rammer for udviklingen af et fagligt miljø og en projektkultur
• At værne om projektets interesser og grænser
• At skabe resultater og komme af med projektet
• At rapportere om projektets fremdrift, kritiske forhold og afvigelser
• At rapportere om projektet som helhed
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Hvad fordrer godt projektlederskab? 

• Teamudviklingskompetencer
 Skabe et klima karakteriseret af engagement, ansvarlighed, gode relationer, 

korpsånd, klare (projekt- og personlige) mål, åben kommunikation  
• Kommunikative kompetencer
 Formidle projektet opad og nedad konfl ikthåndtere, skabe dialog, kommunikere 

klart og assertivt
• Styringskompetencer
 Sikre fremdrift, resultatfokus, holde linjen, planlægge
• Lederskabskompetencer
 Motivere, støtte, beslutte, styre, forhandle, gribe ind, coache/oplære, 

lede situationsbestemt, mødelede
• Personlige kompetencer
 Være i balance, kende egne stærke og svage sider/drivkræfter og stressniveau, 

have selvtillid, indsigt
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Hvordan får projektlederen autoritet? 

1. Kvalifi kationer
 Er projektlederen fagligt kompetent?
2. Personlighed
 Virker projektlederens personlighed befordrende for udøvelsen af formandskabet?
3. Information
 Har projektlederen adgang til og kontrol over relevant information?
4. Beføjelser oppefra
 Har projektlederen beføjelser ift. opgaver, ressourcer, sanktioner og titel?
5. Beføjelser nedefra
 Er der reel opbakning og anerkendelse fra projektmedarbejderne?
6. Resultater
 Er resultaterne gode nok?
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Styregrupperollen indebærer… 

• At godkende projektbeskrivelsen
• At foreslå nødvendige ændringer i projektets indhold og rammer
• At godkende det faglige niveau 
• At rådgive projektlederen om den ”politiske” situation og om håndtering 

af dialog med politiske interessenter, andre relevante interessenter og 
modtagerorganisationen

• At løse tekniske og organisatoriske konfl ikter
• At kvalitetssikre projektets output undervejs (faglig/politisk kvalitets-

sikring)
• At godkende projektets resultater
• At være ambassadør udadtil
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Projektmedarbejderrollen indebærer… 

• At tage aktivt del i gennemførelsen af projektet fra start til slut
• At løse aftalte arbejdsopgaver, som er defi neret i projektplanen 

samt eventuelt tilhørende driftsopgaver
• At skabe de bedste løsninger og resultater samt bidrage til projektet
• At være initiativtager efter aftale med projektleder
• At rapportere om arbejdsopgaver og gøre opmærksom på kritiske 

forhold, afvigelser m.m.
• At planlægge eget arbejde og koordinere fagligt med andre
• At samarbejde med de øvrige projektdeltagere og bidrage til projekt-

kulturen
• At aftale med egen chef om ressourceforbrug over for projekt og 

øvrige opgaver
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Referencegrupperollen indebærer… 

• At forholde sig til projektets indhold, mål og resultater
• At sikre at projektet matcher virkeligheden
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Balancen i projektledelse 

• At arbejde mod sit mål – og samtidig være loyal over for helheden
• At kunne planlægge sin tid ordentligt – og være fl eksibel over for sin 

planlægning
• At være visionær og angive retning – og holde begge ben på jorden
• At tilstræbe konsensus – og være i stand til at skære igennem
• At kunne etablere et nært forhold til de projektinvolverede – og holde 

afstand
• At kunne gå foran – og holde sig i baggrunden
• At vise de projektinvolverede tillid – og følge med i hvad der sker
• At være tolerant – og vide hvordan man vil have projektet til at fungere
• At være dynamisk og handlingsorienteret – og eftertænksom
• At være selvsikker – og ydmyg.
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Risikostyring

Koncern HR / Enheden for Ledelse og Organisation
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Hvad er risikostyring?

• Risikostyring identifi cerer, vurderer og iværksætter 
forholdsregler mod risici i projekter, inden de bliver 
problemer. 
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Hvorfor risikostyring? 

• Alle større opgaver/projekter påvirker næsten alle 
funktioner i en organisation. Efterhånden som dybden 
og bredden i opgaven øges, øges sandsynligheden for 
risiko ligeledes.

• Risikostyring hjælper med at huske diverse opgaver fra 
en anden vinkel.

• Risikostyring hjælper med at fastlægge prioritering af 
opgaverne.

• Risikostyring skal planlægges før implementering 
påbegyndes.



Koncern HR / Enheden for Ledelse og Organisation 90

Hvordan risikostyring?
Risikostyring omfatter en 2-trins proces

Trin 1 

• Risikoanalyse 
 identifi cerer alle 

problemområder og 
vurderer de enkelte 
risici for projektet.

Trin 2 

• Risikoplanlægning 
 udarbejder en handlingsplan 

til at kontrollere risici og forholds-
regler mod opstående risici.

• Risikoopfølgning
 revurderer projektets risici og 

foretager modforholdsregler, 
hvorefter planerne justeres.
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Vurdering af risici 

For hver risiko vurderes 
 • Sandsynligheden for optræden i projektet
 • Graden af indvirkning på projektet
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Sandsynlighed for optræden

Sandsynlighed

Usandsynlig

Moderat

Sandsynlig

Defi nition

Eventuelle følger vil næppe fi nde sted, 
selv om der ikke tages forholdsregler 
mod denne risiko

Eventuelle følger vil måske fi nde sted, 
hvis der ikke tages forholdsregler 
mod denne risiko

Eventuelle følger vil sandsynligvis fi nde 
sted, hvis der ikke tages forholdsregler 
mod denne risiko
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Graden af indvirkning på projektet

Indvirkning

Ingen

Lav

Medium

Høj

Meget høj

Defi nition

Ingen indvirkning på tidsplan, kvalitet eller helheden

Indvirkning på tidsplan for et begrænset antal opgaver, men ingen 
forsinkelse af hele planen
Ingen mærkbar forringelse af kvaliteten
Ingen stigning i omkostningerne
Ingen væsentlig indvirkning på helheden

Indvirkning på tidsplanen for mange opgaver og mindre forsinkelse af tidsplanen
Større omkostninger
Mærkbar forringelse af kvaliteten
Yderligere, men acceptabel indvirkning på helheden 

Større indvirkning på tidsplanen
Uacceptabel stigning i omkostningerne
Uacceptabel forringelse af kvaliteten
Uacceptabel indvirkning på helheden

Projektet er fuldstændig forfejlet og skal genplanlægges fra bunden
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Samlet vurdering

Ingen

Lav

Medium

Høj

Meget høj

SandsynligModeratUsandsynligSandsynlighed 

Grad af     
indvirkning

for optræ-
den
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Risikoplanlægning 

• For hver alvorlig risiko skal der udarbejdes en 
risikostyringsplan for at mindske muligheden for 
at risikoen opstår, og for at sikre forholdsregler mod 
de risici, som opstår.

• Risikostyringsplanen indeholder en handlingsplan 
for at reducere risici, inkl. tidsplan og ansvarlig person 
for planen. 
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Tjekliste

Handlingsplan 
(hvordan, hvornår, 

hvem)

Indvirkning
(ingen, lav 

medium, høj, 
meget høj) 

Sand-
synlighed 
(usandsynlig, 

moderat, 
sandsynlig)

ÅrsagRisiko
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Typer af modstand
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Forandringskurven
Fokus på omgivelser

Fortid Fremtid

Fokus på mig

Benægtende Commitment

Modstand Undersøgende
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Benægtende 

• Undgår emnet
• Virker ubekymret
• Tager ikke initiativ
• Lader som ingenting
• Gør som man plejer
• Skyder skyld på andre
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Modstand 

• Udtrykker bekymring
• Viser vrede
• Viser utilfredshed
• Bliver passive
• Bliver udmattede og 

overvældede
• Tænker på alternativer til…
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Undersøgende 

• Afsøger nye 
handlemuligheder

• Er engagerede
• Ser muligheder
• Tager chancer
• Genererer ideer
• Svært ved at fokusere
• Periodisk energisk
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Commitment 

• Arbejder ”med”/tager 
følgeskab

• Har ”styr” på/kontrol 
over ting

• Kan refl ektere over 
situationen

• Har overskud til at hjælpe 
andre

• Præget af optimisme
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Forandringsledelse – lederens rolle
Benægtende Commitment

Modstand Undersøgende

Kommunikere
� Nævne fakta

� Referere ledelsesbeslutninger
� Fastholde strategi
� Insistere

Monitorere/Anerkende
� Fastholde visionen
� Belønne/rose
� Geare til kommende 

forandringsprocesser

Overvinde modstand
� Aktiv lytning
� Reframe
� Drage omsorg
� �Holde ud�
� Liste positive konsekvenser

Facilitere
� aF stholde  fokus 
� Flytte ud af komfortzone
� Delegere ansvar
� Involvere medarbejdere
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Indledning

Denne håndbog er udarbejdet af en arbejdsgruppe nedsat af Koncerndirektør 

Helle Ulrichsen på tværs af hospitaler og ledelseslag i Region Hovedstaden i sam-

arbejde med Enheden for Organisation og Ledelse i Koncern HR. 

I arbejdsgruppen sidder:

Sygeplejedirektør Margit Asser, Sct. Hans Hospital – Psykiatrivirksomheden 

Ledende overlæge Helle Krabbe Degn, Bispebjerg Hospital

Oversygeplejerske Jeanne Devantier, Glostrup Hospital

Centerdirektør Henrik Eriksen, Rigshospitalet

Klinikansvarlig sygeplejerske Britt Holmgaard, Nordsjællands Hospital

Udviklingschef Kurt Pedersen, Herlev Hospital

Sygeplejedirektør Bente Ourø Rørth, Nordsjællands Hospital

Hospitalsdirektør Torben Stentoft, Hvidovre Hospital

Udviklingschef Eva Hertz, Koncern HR

Kontorchef Thomas Harsløf, Koncern HR
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1. Formål og indhold 

Denne håndbog gennemgår faserne i en fusionsproces mellem to eller flere afde-

linger. Håndbogen er et ledelsesværktøj og en inspirationskilde i forbindelse med 

implementeringen af hospitals- og psykiatriplanen. Den indeholder i oversigtsform 

de typiske faser i en fusionsproces med beskrivelse af forventede udfordringer, opga-

ver og tjeklister. Endelig indeholder håndbogen henvisning til konkrete metoder 

og skabeloner, som findes i en metodesamling (se bilag) samt henvisning til andre 

hjælpe- og inspirationsmaterialer (se afsnit 3). 

Håndbogen kan læses fra ende til anden eller bruges som en tjekliste for lederen, 

der skal forberede den næste fase i fusionen eller blot som inspiration for lederen, 

der har brug for ny inspiration undervejs.

Selvom hovedfokus er på fusioner, kan håndbogen også – i tilpasset form – anven-

des som inspiration til andre organisatoriske ændringsprojekter.

 

Overordnede principper og koordinering

Håndbogen står ikke alene. I regi af Region H MED er der udarbejdet ”Perso-

nalepolitiske principper for gennemførsel af større organisationsforandringer”, 

som fremhæver de overordnede principper for gennemførslen af fusionerne. Der 

vil også foreligge en ”Implementeringsmanual for hospitals- og psykiatriplanen”, 

der indeholder guidelines til en struktur for organiseringen af fusionsprocesserne 

og den overordnede koordinering mellem stabsområder og af grænsefladerne mel-

lem koncernen og virksomhederne. 

Bistand og støtte til fusionerne

Som støtte til fusionsprocesserne kan ledere i Region Hovedstaden søge bistand hos 

et netværk af ressourcepersoner fra virksomhederne i Region Hovedstaden og Kon-

cern HR samt eksterne eksperter. Via netværket kan ledere rekvirere professionel 

rådgivning, ledelsessparring og hjælp til workshops og medarbejderseminarer m.v. 

Netværket mødes regelmæssigt for at koordinere, opsamle erfaringer og opdatere 

viden og værktøjer til fusionsaktiviteterne i virksomhederne. 

Koncern HR tilrettelægger, koordinerer og udbyder desuden kurser, workshops, 

arbejdskonferencer o.a. inden for de relevante fusionstemaer og målrettet de 

respektive målgrupper som en del af den tværgående, regionale lederudvikling. 

Annoncering af disse aktiviteter sker via en hjemmeside på www.regionhovedsta-

den.dk, hvor man også kan finde en række metoder, hjælpeværktøjer, guides m.v., 

som er nævnt i denne håndbog.

Kontakt

Rekvirering og koordinering sker gennem Enheden for Ledelse og Organisation i 

Koncern HR. Kontakt venligst Koncern HR.
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2. Faser i fusionsprocessen

For at få overblik over fusionsprocessen har vi delt den op i 5 faser, som et sam-

menhængende forløb fra begyndelsen til afslutningen (se nedenfor). Faseopde-

lingen skal tjene som inspiration og en tjekliste til at gennemføre en vellykket 

fusion. Fusionerne og måden, man gennemløber dem på, vil givetvis være meget 

forskellige. 

Vi har undladt at angive et tidsperspektiv for hver fase, fordi vi mener, at vilkå-

rene for fusionerne vil være for forskellige til, at det giver mening; nogle afde-

linger vil have en meget lang afklaringsfase, andre en kort, nogle vil have god 

tid til planlægning, andre bliver måske kastet ud i fusionen uden optimal tid til 

forberedelse. 

Endelig skal vi understrege, at faserne er dynamiske; de vil lappe over hinanden, 

elementer fra én fase vil også være relevante i andre faser eller fortsætte gennem 

hele processen, fx vil arbejdet med visioner, kommunikation eller risikostyring 

være relevant hele vejen igennem. 

Faser i fusionsprocessen 

0. Afklaring

1. Planlægning og 
organisering

2. Detailplanlæg. og 
medarbejderinvolvering

4. Evaluering og 
videreudvikling

3. Etablering af den  
fusionerede enhed

Tid

2007

▼
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FASE 0 – Afklaring

Afklaringsfasen begyndte i princippet den 15.5.2007. Her har hospitals- og psykia-

triplanen været i høring i virksomheder og blandt borgere og er endelig vedtaget. 

Fasen vil sandsynligvis strække sig igennem 2007 (på nogle virksomheder endda 

længere), før der er klarhed over alle elementer og over, hvilke konsekvenser de 

får for virksomheden og de berørte afdelinger. 

Hospitals- og centerdirektionerne har ansvar for mange af aktiviteterne i afkla-

ringsfasen. Hospitals- og centerdirektionerne skal forklare formålet med hospi-

tals-/psykiatriplanen og formulere vision i lyset af planen, samt motivere og skabe 

opbakning hos deres ledere. I samarbejde med koncerndirektionen skal de sikre, at 

præmisserne for fusionerne er på plads – herunder fysisk og økonomisk planlæg-

ning samt aktivitetsplanlægning. Dette vil bl.a. ske på baggrund af en overordnet 

tids- og implementeringsplan, der angiver række-følgen i de kommende fusioner 

inden for en 5-årig periode. 

De øvrige ledelseslag har en koordinerende og formidlende rolle, hvor de skal 

informere og stå til rådighed for medarbejderne. Der vil være brug for stor 

opmærksomhed på medarbejderreaktioner og -motivation for at sikre fokus 

på hovedopgaven i den enkelte afdeling i afklaringsfasen. Klinik-  og afdelings-

ledelserne samt alle ledere med personaleansvar vil derfor også blive udfordret 

ved at formulere visioner og tilvejebringe retning og mening i lyset af hospitals- og 

psykiatriplanen.

Fasen vil være præget af usikkerhed, rygter og manglende klarhed. Der vil være 

forskellige holdninger og synspunkter til hospitals- og psykiatriplanen, og der vil 

være mange relevante spørgsmål, som ledelsen skal forsøge at svare på. Der vil 

sikkert opstå rygter og historier på hospitalet, som det på grund af manglende 

afklaring og den politiske beslutningsproces, ikke vil være muligt for ledelsen at 

give endegyldige svar på. Det er centralt at kommunikere og holde dialogen 

åben, også selv om svarene ikke kendes endegyldigt endnu. Tavshed vil give 

grobund for rygter og falske forestillinger, som kan øge usikkerheden og mindske 

produk tiviteten.

Der vil være et stort behov hos medarbejdere og ledere såvel som hos de mange 

samarbejdspartnere i patientforløbet for at få klarhed over, hvad planerne indebæ-

rer for dem. Der vil være brug for at støtte ledere på alle niveauer i forbindelse 

med afklaringsprocessen med henblik på at mindske forvirring og uro i afdelin-

gerne. I virksomhederne skal man overveje, hvilke dialogfora, der kan stilles 

til rådighed, fx gå-hjem møder, blogs, ofte-stillede-spørgsmål (FAQ) samt anden 

kommunikation, som giver mulighed for vidensdeling og fælles refleksion mellem 

ledere og medarbejdere. At have tillidsrepræsentanterne/faglige organisationer 

med som aktive samarbejdspartnere kan gøre processen smidigere og være med til 

at skabe tryghed og tillid hos medarbejderne.

Først og fremmest skal man udpege de personer, der – som ledere af den fremtidi-

ge funktion – bliver ansvarlige for fusionen. Denne ledelsesafklaring er altafgø-

rende, dels for at kunne planlægge for den kommende enhed inden fusionen, og 

dels for at medarbejderne ved hvem de skal forholde sig til som kommende leder.
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Det er også vigtigt at identificere nøgle-medarbejdere, som man særligt ønsker 

at holde på, fordi de besidder viden, kompetencer, talent m.v., som er særlig vigtig 

for virksomheden og afdelingerne lige nu. Fastholdelse af medarbejderne er en 

central udfordring under forandringsprocesser, og det vil være nærliggende at 

tænke i beredskabsplaner m.v. for at kunne sikre opgaveløsningen med en mini-

mumsbemanding. 

Tjekliste – Fase 0

 Hospitals-/center-
 direktion 

Klinik-/afd.ledelse Personaleledere

• Skabe overblik og 
sammenhæng i for-
hold til hospitals- og 
psykiatri planens mål 
og konse kvenser

• Orientere om hvad  
man ved og ikke ved

• Fokus på at opgave-
varetagelsen fungerer, 
på trods af udsigten til 
forandringer

• Formidle vision*- på 
kort og lang sigt: 
Hvad skal hospitals- 
og psykiatriplanen føre 
til? Hvad betyder det 
for os? Hvordan vil vi 
håndtere at afgive og 
modtage afdelinger?

• Dialog i ledergruppen 
om lokal vision og 
retning samt medarbej-
derreaktioner og -moti-
vation

• Koordinere opgaver, 
videreformidle infor-
mation og stå til rådig-
hed for medarbejderne

• Dialog med medarbej-
dere om mening og 
retning samt fokus i 
”ventetiden”

• Koordinere opgaver, 
videreformidle informa-
tion og stå til rådighed 
for medarbejderne

• Være opmærksom på 
behov og krav hos 
medarbejderne, som 
skal tages vare på

• Dialog mellem ledelseslag skal skabe overblik over mål og konsekvenser og 
bidrage til fælles forståelse mellem ledelse og berørte afdelinger 

• Inddrage MED-organi-
sationen

• Skabe struktur for 
dialoger om retning og 
reaktioner, fx gå-hjem 
møder, FAQ, blogs og 
anden kommunikation

• Nedsætte koordina-
tionsgruppe for fusio-
nen (på tværs af hospi-
taler)

• Skabe struktur for 
dialoger om retning 
og reaktioner

• Skabe struktur for 
dialoger om retning 
og reaktioner 
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• Udarbejde aktør-
analyse

• Udarbejde kommuni-
kationsplan, herunder 
håndtering af rygter

 
• Risikostyring, her-

under udarbejde 
risikoanalyse

• Tilrettelægge og an-
sætte klinikchefer/
afd.ledere for den nye 
fusionerede enhed

• Implementere kommu-
nikationsplanen

• Implementere kommu-
nikationsplanen, imøde-
gå eventuelle rygter

* Fremhævede og kursiverede ord i tjeklisten henviser til ordlisten i afsnit 4. 
Se side 21 – 23.

Bistand til processen i fase 0

Hospitals- og centerdirektion

• Konsulentbistand og sparring til aktiviteter i afklaringsfasen.

• Workshop om ledelse og håndtering af usikkerhed i overgangsperioder

• Kommunikationsbistand

• Kursus om forandringsledelse og -kommunikation
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FASE 1 – Planlægning og organisering 

Denne fase begynder i det øjeblik, der er kommet en afklaring (og ansættelse) 

af den nye ledelse. Nu kan klinik-/afdelingsledelsen begynde planlægningen og 

organiseringen af fusionsprocessen. Ud over at sikre entydighed og klarhed om 

ledelsen, vil fastlæggelse af ledelsen være med til at understøtte den igangværende 

opgavevaretagelse og muligvis mindske antallet af opsigelser. Der henvises her til 

regionens personalepolitiske principper (jævnfør afsnit 1), som skal sikre ligevær-

dighed i ansættelsesprocessen.

Omhyggelig planlægning og organisering er nødvendig for gennemførelsen af en 

god fusionsproces – selvom man i mange situationer også vil skulle revidere pla-

nen og kunne improvisere sig frem.

Der oprettes en fusionsstyregruppe med repræsentanter fra virksomhedsdirektion 

og afdelinger eller funktioner, der skal slås sammen eller overføres samlet fra én 

virksomhed til en anden. Formålet er at drøfte, hvad der rører sig i de enkelte 

områder og få tilbagemeldinger på procesforløbet for dermed hurtigt at kunne 

intervenere.

Klinik-/afdelingsledelsen er i denne fase den udførende funktion – støttet af 

hospitalsdirektionen. Men også personalelederne og de ledere og projektledere, 

der knyttes til styregruppen, og ikke mindst de berørte MED-udvalg spiller en 

vigtig rolle i fusionsprocessen.  Medarbejderrepræsentanterne skal hurtigst muligt 

inddrages i processen, således at de kender deres opgaver og rolle.

Der vil stadigvæk være behov for håndtering af usikkerhed: Ledelsen bør sikre at 

spørgsmål og usikkerhedsmomenter opsamles, tales om og om muligt afklares. 

Presset på mellemledere vil være stort i alle faser af fusionen. Denne gruppe af 

mellemledere skal støttes i at håndtere forventningspres og projektioner fra med-

arbejdere og kolleger.

Forbigåede ledere er en særlig ledelsesopgave. Et opmærksomhedspunkt er også 

kernemedarbejdere og ledere, der ikke har temperament til at vente og se, hvilke 

muligheder situationen byder dem.

Generelt gælder det, at ledere på alle niveauer må forvente at blive udfordret både 

fagligt og personligt i fusionsprocessen. Det er derfor vigtigt at være opmærksom 

på, hvordan man som leder kan tage vare på sig selv og bevare sine ressourcer 

intakte. Denne udfordring gælder også i de kommende faser af fusionen.
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 Hospitals- og center-
 direktion 

Klinik-/afd.ledelse Personaleledere

• Intern koordinering på 
tværs af afdelinger

• Ekstern koordinering 
på tværs af hospitaler

• Inddrage MED, fx ned-
sætte et midlertidig 
lokalt MED-udvalg 

• Nedsætte fusions-
styregruppe – hvordan 
ønsker vi at (projekt-)
organisere sammen-
lægningerne?

• Ledelsessparring, 
herunder forbere-
delse af service-
funktionerne til de 
kommende store 
praktiske opgaver

• Overblik og vision 
for ny afdeling

• (Projekt-)organisering, 
udarbejde handlings-
plan og kommunika-
tionsplan

• Inddrage MED, fx ned-
sætte et midlertidig 
lokalt MED-udvalg 

• Nedsætte fusions-
styregruppe – hvordan 
ønsker vi at  (projekt-)
organisere sammen-
lægningerne?

• Forberede lokal 
fusion i tæt kontakt 
med afsnitsledere/
personaleledere

• Fokusere på visionens 
betydning for arbejdet 
og opgaveløsningen

• Sikre at planerne 
er kommunikeret til 
medarbejderne

• Kommunikere beslut-
ninger fra MED og LSU 
til medarbejderne

• Evt. deltage i fusions-
styregruppen

• Forberede lokal fusion 
i tæt kontakt med 
klinik-/afd.ledelse

• Dialog mellem ledelseslag skal skabe overblik 
over mål og konsekvenser og bidrage til fælles 
forståelse mellem ledelse og berørte afdelinger 

• Risikostyring • Risikostyring

Tjekliste – Fase 1

• Fastsætte budget 
for ny afdeling

• Coaching og stress-
håndtering

• Strategi for fast-
holdelse af ledere 
og medarbejdere og 
aktivitetssikring

• Sikre styring og over-
holdelse af budget

• Coaching og stress-
håndtering 

• Aktivt arbejde ud fra 
strategien om fast-
holdelse af medarbej-
dere for at sikre aktivi-
teten og kvaliteten

• Sikre styring og over-
holdelse af budget

• Coaching og stress-
håndtering
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Bistand til processen i fase 1

Klinik-/afd.ledelse

• Konsulentbistand, ledelsessparring og coaching til aktiviteter i afklarings fasen 

– evt. hotline 

• Kursus: Fusions- og omstillingsprocesser – hvilke reaktioner kan forventes 

blandt ledere af ledere og medarbejdere?

• Rådgivning til håndtering af forbigåede ledere 

Klinik-/afd.ledelse, personale- og projektledere

• Ledelsescoaching, bl.a. i det personlige lederskab og omstillingsprocesser 

• Kursus i projektledelse og projektdesign  

• Kursus i kulturforståelse og fusion
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FASE 2 – Detailplanlægning og medarbejderinvolvering 

Denne fase har særligt fokus på at involvere medarbejderne i forberedelsen af 

fusionsprocessen. Det handler om at skabe gode rammer – og en god tilrettelæg-

gelse – for håndteringen af medarbejderne; både de, der skal siges farvel til, de, 

der skal modtages, og de, der er der i forvejen.

En velfungerende ledergruppe, der koordinerer beskeder og holdninger til 

medarbejderne, er et vigtigt aspekt i en god fusion. Der er behov for, at ledergrup-

pen agerer efter samme værdier, bl.a. ønsket om en åben og troværdig intern 

dialog og kommunikation, samtidig med at hver enkelt leder kan være autentisk 

og tydelig, også som person.

Organisationsplan: I forbindelse med fusionen er det vigtigt, at den nye organisa-

tion bliver beskrevet så tilpas detaljeret, at medarbejdere og ledere kan ”se sig 

selv” i den (struktur, hovedopgaver, bemanding og ressourcer, ansvar, kompetencer 

osv.). Organisationsplanen skal danne udgangspunkt for en god arbejdstilrette-

læggelse og for udarbejdelse af nye arbejdsplaner.

Der skal være tilbud om ”fusionssamtaler” med den enkelte medarbejder bl.a. for 

at afklare ønsker til fremtidige jobfunktioner, roller, fremtidsperspektiver og evt. 

behov for kompetenceudvikling m.v. Der skal sikres hyppige personalemøder, 

hvor åbenhed og dialog bør være i fokus. Det vil imødegå den forventelige usik-

kerhed. 

Inddragelse skaber tryghed; tænk over hvordan medarbejderne kan få del i 

processen. Involver medarbejderne i videst muligt omfang – også selvom der 

er usikkerhed om, hvordan processen vil forløbe. Medarbejderne har brug for at 

kende alle overvejelser og mellemregninger for at kunne forholde sig til og forstå 

situationen og tage et medansvar. Det giver også forståelse for ledernes beslutnin-

ger og vilkår.

Det er en logistisk krævende proces at flytte. Der er især mange praktiske ting at 

holde styr på. Opgaver kan let lande mellem to stole. Det er derfor vigtigt, at der 

er aftaler – gerne kontrakter – mellem afgivende og modtagende hospital. Det er 

den modtagende virksomhed, der er ansvarlig.

Det anbefales, at medarbejderne kan komme på gensidige besøg på de involverede 

afdelinger. Dette for at sikre fælles forståelse for, hvad medarbejderne forlader 

og bliver en del af. Det er også vigtigt, at der gives plads til at sige farvel til den 

tidligere afdeling i denne fase.

Der skal udarbejdes en detaljeret plan for flytning, og det skal fastlægges, hvem 

der er ansvarlig for hvad. Det anbefales, at der udpeges personer, som er ansvar-

lige for planlægning, styring og gennemførelsen af flytningen.

Servicefunktionernes involvering bør have opmærksomhed. Der skal indgåes 

bindende aftaler med disse. Det kan eksempelvis være flytning af it, telefon, 

e-mail, vagtplaner, postomdeling m.v.  
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 Hospitals-/center-
 direktion 

Klinik-/afd.ledelse Personaleledere

• Aftaler/kontrakt mel-
lem afgivende og 
modtagende hospital 
– koordinering af 
fusioner

• MED-møder

• Risikostyring

• Flytteplan inkl. kon-
trakt med stabs- og 
servicefunktioner med 
henblik på at få løst 
logistiske opgaver 
(it, telefon, patient-
kontakt, flytning m.v.)

• Informere om den 
kommende proces

• MED-møder

• Vision og organisa-
tionsplan for den nye, 
fusionerede afdeling

• Risikostyring

• Afvikling af eventuelle 
nuværende opgaver 
og relationer

• Plan for medarbejder-
overførslen, der be-
skriver processen for 
udpegning af mellem-
ledere og medarbej-
dere. 

• Evt. særlig plan for 
lederne

• Dialog med samar-
bejdspartnere med 
henblik på planlægning 
og koordinering

• Omsætte vision og 
plan for afsnittet 
medarbejderne

• Fokus på at opgave-
varetagelsen fungerer

• Afvikling af eventuelle 
nuværende opgaver 
og relationer

• Sikre højt informa-
tionsniveau om køre-
plan for overførslen og 
fremgangsmåden ved 
stillingsbesættelser

Tjekliste – Fase 2
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• Egen coaching og 
stresshåndtering

• Personalemøder

• Informationsbrev til 
medarbejdere på 
orlov, ferie, sygdom

• Afholdelse af ”fusions-
samtaler” med hver 
enkelt leder

• Egen coaching og 
stresshåndtering

• Dialog- og informa-
tionsmøder med 
medarbejderne

• Afholdelse af ”fusions-
samtaler” gruppevis 
eller med hver enkelt 
medarbejder

• Egen coaching og 
stresshåndtering

Bistand til processen i fase 2

• Konsulentbistand, ledelsessparring og coaching til aktiviteter i involverings-

fasen

• Personalejuridisk bistand 

• Konsulentbistand til eventuel udfyldelse af cv- eller ønskeskemaer – herunder 

bistand til kompetenceafklaring for medarbejdergrupper

Personaleledere

• Workshop eller kursus med henblik på at træne og optimere nødvendige 

fusionskompetencer, herunder særligt rollen som coach

• Kommunikationsbistand

• Kursus i forandringskommunikation

 

MED-repræsentanter

• Workshop eller kursus om håndteringen af en god personaleproces
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FASE 3 – Etablering af den fusionerede enhed 

Denne fase er kendetegnet ved, at den ny organisationskultur og opgaveløsning 

skal finde sin form, og at en række praktiske og logistiske ting skal bringes i orden 

efter flytningen til den nye afdeling. 

Fokus bør være på at etablere den ny arbejdsrytme og dagligdag. Det er vigtigt, 

at alle medarbejdere bliver introduceret til den nye organisation og til nye kol-

leger på en god og tryg måde. Der er også behov for at afstemme forventninger og 

især for at kende egen rolle, plads og opgaver. I en nyfusioneret afdeling vil der 

formentlig vise sig uhensigtsmæssige aspekter af tidlige beslutninger om opgave-

løsningen. Det vil være naturligt at justere og tilrette løbende og anlægge en 

læringstilgang: fungerer ting ikke, som man forventede, er det ingen skam at skifte 

mening.

Kulturopbygning: Alle medarbejdere kommer med forskellige ting i bagagen – 

både fagligt og personligt. Kultur skabes i alt, hvad man gør. Derfor er det relevant 

at bruge tid på at tale om opgaveløsningen, samarbejdet osv. Det er vigtigt at få 

forskellighederne frem – og respektere dem; de er meget værdifulde. Det handler 

ikke om at få ensrettet alle, men dog om at få fælles retning.

Det faglige fællesskab er den bedste motivationsfaktor, og en ny fælles kultur 

skabes bl.a. ved at sætte fokus på den fælles forståelse af opgaveløsningen, afdelin-

gens mission eller raison d’être, den forskel man gør for brugerne, samspillet med 

øvrige samarbejdspartnere m.v. Brug tid i starten på at tale om rammer, indhold 

og samarbejdsflader – og ikke mindst forventninger til opgaverne og hinanden.

Vær opmærksom på, at det praktiske omkring telefoner, PC’ere, rengøring og 

anden logistik er en krævende opgave og en potentiel tidsrøver for hele afdelin-

gen. Det er ikke et lederjob at have styr på det. Uddeleger denne opgave til dem, 

der har talent for det. Og gør det i rette tid. 
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 Hospitals-/center-
 direktion 

Klinik-/afd.ledelse Personaleledere

• Være synlige og til 
rådighed for de fusio-
nerende afdelinger

• MED-møder

• Risikostyring

• Afholdelse af intro-
duktionsmøder i 
afdelingen

• MED-møder

• Plan for de første uger 
på den nye arbejds-
plads. Planen fast-
lægger bl.a., hvordan 
I vil kommunikere og 
koordinere opgaver og 
aktiviteter

• Strategiseminar – 
fælles dialoger om 
afdelingens visioner, 
værdier og målsæt-
ninger

• Risikostyring

• Egen coaching og 
stresshåndtering

• Afholdelse af intro-
duktionsmøder i 
afdelingen

• Medarbejderaktiviteter 
med fokus på opgave-
fællesskab, videndeling 
og intern relations-
opbygning, fx

 Teambuilding – her-
under kulturanalyse 
med henblik på hurtigt 
og effektivt kendskab 
til hinandens ressour-
cer, forskelligheder, at 
komme godt fra start 
(det sociale element) 
og fælles spilleregler

 Samtaler med medar-
bejdere med henblik 
på afklaring af roller, 
kompetencer og opga-
ver

 Faglige seminarer – 
fælles dialoger om 
afdelingens kompe-
tencekrav, opgaver, 
roller og rammer

• Egen coaching og 
stresshåndtering

Tjekliste – Fase 3
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• Hyppige koordinerings-
møder i ledergruppen 
i den første tid skal 
sikre effektiv kommu-
nikation og opfølgning 
på problemer og prak-
tiske forhold

• Gennemførelse af 
møder med samar-
bejdspartnere og 
relationsopbygning 
med afdelingens 
mange interessenter

Bistand til processen i fase 3

Klinik-/afd.ledere og personaleledere

• Workshop eller kursus med henblik på at træne og optimere nødvendige 

fusionskompetencer, herunder særligt rollen som coach

• Kursus i forandringskommunikation

• Konsulentbistand og undervisning, fx til

 – afholdelse af MUS og GRUS-samtaler

 – forandringskommunikation, coaching

 – teambuildende aktiviteter for leder- og medarbejdergrupper

 – afvikling af strategiseminarer eller faglige temamøder med medarbejderne
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FASE 4 – Evaluering og videreudvikling

I denne fase skal fusionen afsluttes. Sammenlægningen er officielt overstået, og 

fokus skal flyttes til de mere langsigtede mål for afdelingen. 

Den indledende fusionsperiode, som var kendetegnet ved mødet med nye kolleger, 

nye faglige udfordringer og indarbejdelsen af nye rutiner m.v., er ovre, og det er 

blevet en slags hverdag. Selvom fusionen er tilendebragt, og driften forventeligt er 

stabil, bør der fortsat arbejdes med integrationen af medarbejdere og kulturer. 

Selvom ledelsen undervejs i forløbet løbende har rettet uhensigtsmæssige beslut-

ninger og foretaget justeringer, er tidspunktet velegnet til mere systematisk at 

revurdere både den indledende opgavefordeling og bemanding og den langsigtede 

retning og strategi for afdelingen.

Der kan også være ønsker om at evaluere selve fusionsprocessen og -resultatet på 

systematisk vis. I den forbindelse er det centralt at få afklaret det præcise formål 

med evalueringerne, og hvad man forventer af læringsudbytte, som vil komme 

kerneopgaven til gode.

Medarbejderne kan være påvirket af forløbet på meget forskellige måder. Nogle 

vil formentlig være trætte og først for alvor mærke det nu, hverdagen er ”vendt 

tilbage”.  Andre vil have fået energi af forandringerne og de nye perspektiver og 

deres involvering i at skabe noget nyt. 

Der kan være brug for at arbejde med kompetenceudvikling af medarbejdere og 

ledere, for at arbejde med kvalitetsudvikling og for at arbejde med relationerne. 

Det gælder i særlig grad samarbejdet internt mellem team og faggrupper og sam-

arbejdet på tværs af virksomheden, til de øvrige afdelinger og til stabs- og service-

funktionerne. 
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 Hospitals-/center-
 direktion 

Klinik-/afd.ledelse Personaleledere

• Markere afslutningen 
på fusionsprojektet 

• Udarbejde en over-
ordnet ramme for 
evaluering af proces 
og resultater, evt. kon-
cept for selvevaluering

• MED-møder

• Fastholde fokus på 
den daglige drift og 
på de langsigtede mål

• Investere tid og inter-
esse i aktiviteter, der 
binder ledelseslag 
(endnu) bedre sammen

• Teambuilde og coache 
ledergrupper

• Personlig og faglig 
udvikling, herunder 
seminarer, internatio-
nale lederkonferencer,
lederuddannelse

• Markere afslutningen 
på fusionsprojektet

• MED-møder

• Fastholde fokus på 
den daglige drift og 
på de langsigtede mål

• Etablere netværk for 
ledere mhp. sparring, 
coaching og erfarings-
udveksling

• Teambuilde og coache 
ledergrupper

• Personlig og faglig 
udvikling, herunder 
seminarer, internatio-
nale lederkonferencer,
lederuddannelse

• Markere afslutningen 
på fusionsprojektet

• Indarbejde faste feed-
back- og læringspro-
cesser

• Justere og ændre den 
indledende opgavefor-
deling og bemanding

• Gennemføre teambuil-
dende aktiviteter for 
medarbejdergrupper

• Kompetenceudvikling 
og kvalitetsudvikling. 
Sikre en struktur, der har 
indbygget muligheder for 
læring i hver dagen samt 
deltagelse i relevante 
uddannelsestilbud

• Stresshåndtering som 
indsatsområde

• Afholde temadage/
fremtidsseminar med 
medarbejderne

Tjekliste – Fase 4

• Evaluere proces og resultat og opsamle 
læringspointer
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Bistand til processen i fase 4

Klinik-/afd.ledere og personalele dere

• Workshop eller kursus med henblik på at træne og optimere nødvendige fusions-

kompetencer, herunder særligt rollen som coach

• Konsulentbistand, fx til at 

 – Gennemføre teambuildende aktiviter for medarbejdergrupper

 – Afvikle lokale temadage og fremtidsscenarie med medarbejderne

 – Indarbejde feedbackprocesser til at blive fast rutine

3. Inspirationskilder, støtte-
materialer og kontakter

Inspirationskilder

Publikation: Når vi flytter sammen. Forfattere: Jesper Baltzer Amskov, Frank Iversen 

og Astrid Fabricius. Udgivet af KL og KTO

Hjemmeside: Når vi bygger sammen – ledelse af kommunale fusioner. Udgivet af 

KL og KTO. Link: http://www.naarvibyggersammen.dk/

Publikation: De første 100 dage – som leder af en fusioneret organisation. Udgivet af 

Væksthus for Ledelse. Link: http://www.vaeksthusforledelse.dk/wm140382

Håndbog: Omstillingsprocesser med fokus på personaleforhold. Udgivet af Amtsråds-

foreningen 2004. Kan downloades fra www.regionhovedstaden.dk

Hjemmeside: Lederweb, hosted af KL, Danske Regioner og forhandlingsfællesskabet 

KTO Link: http://www.lederweb.dk 
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4. Ordliste 
–  I alfabetisk rækkefølge

Afslutning

En fusion er en lang og krævende proces for alle, der deltager i den. Det er vigtigt, at ledelsen tilkendegiver, 

når fusionsprocessen betragtes som tilendebragt, og at det formidles og gøres tydeligt for alle. Afslutningen 

kan markeres med et fagligt arrangement, en evaluering, et memo, en fest eller en anden social begivenhed. 

Formålet er at give ledere, medarbejdere og interessenter mulighed for at sætte punktum for projektet og se 

fremad mod nye mål. 

Aktør-/interessentanalyse

En fusion har mange interessenter. Ud over ansatte i de berørte afdelinger, vil der være mange aktører, der har 

en større eller mindre andel i fusionen – og i at den lykkes. Aktørerne kan være interne, dvs. inden for hospi-

talet: Servicefunktioner, direktionen, tillidsrepræsentanter, andre afdelinger m.fl. Og de kan være eksterne, dvs. 

uden for hospitalet: Patienter, pårørende, praktiserende læger, kommuner m.fl. 

Formålet med en aktør-/interessentanalyse er, at identificere hvilke afdelinger og enkeltindivider, der har en 

andel og/eller interesse i fusionen, og hvilken betydning disse aktører har for fusionens forløb.

Se metode til Interessentanalyse i Ledelsesguide og metodesamling. 

Feedback

Feedback gives af lederen til den enkelte medarbejder eller et team. Feedback kan også gives leder til leder og 

medarbejder til medarbejder eller i kollektive former. Formålet med at give feedback er 

• at afstemme forventningerne til medarbejderens indsats og faglighed

• at skabe og vedligeholde motivationen hos medarbejderen eller i teamet 

• at øge kvaliteten af arbejdsindsatsen og sikre fælles retning

• at videregive, afstemme og koordinere rammer og indhold for arbejdsindsatsen 

God feedback er beskrivende og ikke vurderende: Jeg beskriver, hvad jeg ser, hører og oplever samt, hvad det 

gør ved mig. Derved giver jeg den, der modtager feedbacken, frihed til selv at bruge informationen på den 

måde, han eller hun ønsker. 

Udover den individuelle feedback-form, findes der også kollektive metoder, som afdelingen kan anvende til at 

fremme læring i forbindelse med forandringsprocesser. Fx kan man anvende kollegial supervision, kollektive 

medarbejderudviklingssamtaler (gruppeudviklingssamtaler) eller interessentdialoger.

Se metode til Feedback i Ledelsesguide og metodesamling. 

Fremtidsseminar

Se metode til Fremtidsseminar i Ledelsesguide og metodesamling.

Fusionssamtale

Fusionssamtalen er en slags medarbejderudviklingssamtale, der er tilpasset den særlige forandringssituation på 

arbejdspladsen. Samtalen holdes mellem nærmeste leder og medarbejder og tilbydes alle medarbejdere, som 

berøres af fusionen. Fusionssamtaler bør afholdes løbende, på de forskellige stadier i fusionsprocessen.
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Formålet med samtalen er, at medarbejderen 

– får faktuel information om fusionsprocessen

– bliver mere afklaret omkring egen jobsituation – fagligt såvel som følelsesmæssigt

– får mulighed for at drøfte egne ønsker og behov i forbindelse med overgangen til nye arbejdsplads

– får tegnet den fremtidige afdeling, herunder ledelse, geografi, funktioner og opgaver m.m., og mulighederne i den. 

Formålet for lederen er 

– at imødegå rygter og myter om fusionen

– at få indsigt i medarbejdernes tanker om egen jobsituation, ønsker, behov m.v.

– at skabe arbejdsro og sikre fortsat fokus på driftsopgaven

Det er essentielt, at lederen kan give klare rammer for forløbet i fusionsprocessen. 

Kommunikationsplan 

En kommunikationsplan er et redskab til at overveje og planlægge hvilke informationer, møder og budskaber 

ledelsen ønsker at adressere til medarbejdere og andre aktører i forbindelse med fusionen. Kommunikationsplanen 

indeholder fx en beskrivelse af vigtigste målgrupper inden for og uden for virksomheden/afdelingen:

• Forandringernes hovedbudskaber

• Konkrete aktiviteter (møder, fælles arrangementer, intranet, nyhedsbreve, værktøjskasser til ledere, artikler i perso-

naleblade m.m.)  

• Konkret tidsplan med angivelse af hvornår og hvordan, der kommunikeres i forhold til forandringsprojektets tids-

plan

• Ansvars- og opgavefordeling – hvem gør hvad hvornår

Se metode til Kommunikationsplan i Ledelsesguide og metodesamling. 

Koordinationsgruppe 

Koordinationsgruppen består af (repræsentanter for) virksomhedsdirektionerne, evt. bistået af stabschefer og ledere i 

de afdelinger, der berøres af hospitals- og psykiatriplanen. 

Koordinationsgruppens opgave er at skabe overblik over hospitals- og psykiatriplanens konsekvenser for deres virk-

somheder, lave aftaler om fælles indsatsområder og koordinere på tværs. 

Konflikttrappen

Se metode til Konflikthåndtering og -trappen i Ledelsesguide og metodesamling.

Projektorganisering

En fusion er et krævende forandringsprojekt, der involverer mange interessenter, har en høj grad af usikkerhed, 

afhængighed og tidspres og kræver overblik, planlægning og logistik. Projektarbejdsformen tilbyder en professionel 

ramme for organisering af fusionsprocessen med formel ansvars- og autoritetsplacering – herunder dannelse af styre-

gruppe, referencegruppe og projektgruppe.

Faste discipliner i projektarbejdsformen er målsætning, styring, planlægning og organisering. Hertil kommer de mere 

”bløde” discipliner som fx ledelse af projektgruppen, coaching, kommunikation og konflikthåndtering.

Projektarbejdsformen indeholder en række projektstyringsværktøjer bl.a. til sikring af projektets kvalitet og fremdrift. 

Se metoder til Gannt planlægning, Interessentanalyse, Kommunikationsplan, Risikostyring og Projektforståelse og 

projektlederrollen i Ledelsesguide og metodesamling.

 

Se også i ordlisten under Risikostyring og Aktør-/interessentanalyse.



23

Fusionshåndbog  Maj 2007

Risikostyring

En risiko er muligheden for, at en hændelse eller negativ tilstand opstår, der kan påvirke fusionen, afdelingen 

og/eller patienten negativt. Den negative effekt kan resultere i en eller flere af nedenstående udviklinger:

• Tidsforsinkelser

• Øgede omkostninger

• Reduceret kvalitet

• Øget ressourceforbrug (tid)

Risikostyring forudser, vurderer og iværksætter forholdsregler mod risici, inden de bliver problemer. 

Risikostyring er en proces, som løber i hele fusionens livstid. 

Se metode til Risikostyring i Ledelsesguide og metodesamling. 

Strategi for fastholdelse

Nøglemedarbejdere er helt afgørende for en succesfuld etablering af den nye afdeling samt håndtering af den 

daglige drift i overgangsperioden. Nøglemedarbejderne besidder helt særlige kompetencer, der kan være meget 

svære at erstatte. 

De typiske nøglemedarbejdere er specialister, administrative nøglemedarbejdere, ledertalenter eller udviklings-

medarbejdere. De skal motiveres og fastholdes for at sikre, at den eksisterende organisation ikke forringes og 

dermed ikke kan fastholde den nødvendige behandling, pleje og service over for patienterne. Det er en god idé at 

inddrage og/eller ansvarliggøre disse nøglemedarbejdere for nogle af de mange opgaver i forbindelse med fusio-

nen.

Det anbefales, at afdelingen udarbejder en egentlig strategi for fastholdelse af nøglemedarbejdere.

Struktur for dialoger

Ofte gives vigtige informationer på ”massemøder”, via mails eller andre ”upersonlige” skriftlige medier, hvor den 

enkelte har svært ved at relatere sig selv til det sagte eller komme til orde. 

Ledelsen kan skabe en struktur for dialogen om retning og reaktioner ved at iværksætte forskellige dialogfora, 

som giver tid og rum til dialog og refleksion om de konsekvenser, fusionen har for faget(ene), afdelingen og for 

den enkelte. Dialogfora er alle slags møder og fælles arrangementer, som giver ledere og medarbejdere mulighed 

for at komme i dialog med hinanden, dele viden, følelser, og personlige og faglige frustrationer. 

Vision

Visionen er ofte den attraktive tilstand, man forestiller sig realiseret inden for et tidsperspektiv på fx tre år. Når 

man formulerer en vision, er det væsentligt, at man forsøger at tvinge sig selv til at løfte sig ud over dagligdagen, 

som den ser ud her og nu. Det vil sige, at visionen skal beskrive ”drømmen” om en mulig, attraktiv fremtid. 

Visionen skal tage afsæt i missionen og skabe retning og et pejlepunkt for de mål og strategier, der skal formule-

res. Den stærke vision gør det muligt at prioritere mellem, hvad der er væsentligt og uvæsentligt i de uforudsete 

hændelser og forandringer, der altid vil opstå. 

Den stærke vision er et helt tydeligt pejlepunkt for alle medarbejdere. 

Se metoden Knagerækken i Ledelsesguide og metodesamling. 
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Den 20. juni  2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 1 
 
GODKENDELSE AF KONKLUSIONER FRA SENESTE MØDE 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Der forelægges konklusioner fra udvalgets møde den 12. april 2007. 
 
 
 
KONKLUSION 
 
Konklusionerne fra mødet den 12. april 2007 blev godkendt. 
 
 
Bilagsfortegnelse: 
1. Konklusioner fra mødet den 12. april 2007.  
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni  2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 2 
 
GODKENDELSE AF DAGSORDEN 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Den foreliggende dagsorden foreslås som grundlag for mødets afvikling. 
 
 
 
KONKLUSION 
 
Dagsordenen for mødet den 20. juni 2007 blev godkendt. 
 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni  2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 3 
 
FORRETNINGSORDEN TIL GODKENDELSE    
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
På udvalgets møde den 12. april 2007 omdeltes forslag til forretningsorden for 
sundhedskoordinationsudvalgets virksomhed. 
 
På grundlag af den stedfundne drøftelse aftaltes følgende ændringer til forslaget: 
 
§ 4.5. Ordet ”referat” erstattes med ordet ”protokol”. 
§ 5.1. Ændres så forslag ved stemmelighed bortfalder. 
§ 6.1. I første linie indsættes det manglende ord ”møde”. 
 
Sundhedskoordinationsudvalget besluttede at udsætte den endelige behandling til 
mødet den 20. juni 2007.  
 
Forslag til forretningsorden med nævnte ændringer vedlægges til godkendelse.  
 
 
 
KONKLUSION 
 
Det foreliggende forslag til forretningsorden blev godkendt. 
 
Der var enighed om, at den anførte frist for udsendelse af dagsordener på 5 dage 
skal forstås som 5 hverdage. Det kan betyde øget behov for at eftersende bilag. 
 
 
Bilagsfortegnelse: 
1. Forretningsorden for sundhedskoordinationsudvalget.  
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni  2007       SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 4 
 
STATUS VEDR. SUNDHEDSAFTALER 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Sundhedsstyrelsen har i breve af 25. maj 2007 til de 29 kommuner og Region Ho-
vedstaden godkendt de enkelte sundhedsaftaler, som er indgået mellem den enkelte 
kommunalbestyrelse/byråd og Regionsrådet. 
 
Sundhedsstyrelsen skriver sammenfattende og enslydende til alle kommuner og 
regionen: ”Den samlede sundhedsaftale kan godkendes, idet der heri indgår, at der 
er en række forudsætninger for, at alle krav på de enkelte indsatsområder er op-
fyldt. Det betyder, at en revideret samlet sundhedsaftale skal indsendes til Sund-
hedsstyrelsen senest den 1. april 2008 med henblik på fornyet vurdering og god-
kendelse.”  
 
I vedlagte notat er gengivet de forudsætninger og krav, der skal arbejdes med frem 
til 1. april 2008. Kravene er identiske for alle kommuner med enkelte undtagelser 
for Københavns og Frederiksberg kommuner. Godkendelsen er således primært 
relateret til den fælles grundaftale, som sundhedskoordinationsudvalget godkendte 
i møde den 13. december 2006. Det betyder formentlig, at det vil være en revideret 
grundaftale, der skal forelægges til fornyet behandling i Sundhedsstyrelsen i april 
2008. 
 
Den administrative styregruppe vil frem til sundhedskoordinationsudvalgets næste 
møde den 11. september 2007 konkretisere tids- og aktivitetsplanen frem til den 
fornyede indsendelse af en revideret sundhedsaftale senest 1. april 2008. Denne 
tidsfrist svarer i øvrigt til den mellem kommunerne og regionen allerede aftalte 
revision. Det er administrationernes vurdering, at forudsætningerne i vidt omfang 
flugter med det allerede aftalte og igangsatte udviklingsarbejde. 
 
Sundhedsstyrelsen har i øvrigt oplyst, at der ikke blandt de 98 indsendte sundheds-
aftaler er aftaler, der ikke er blevet godkendt. Godkendelsen er i alle tilfælde sket 
under en række konkrete forudsætninger, herunder indsendelse af en revideret 
sundhedsaftale senest 1. april 2008. Der er betydelige forskelle i omfanget af for-
udsætninger knyttet til de enkelte regioners sundhedsaftaler. Inden for den enkelte 
region er forudsætningerne stort set identiske. 
 
Vedrørende de enkelte arbejdsgrupper nedsat til videreudvikling af sundhedsaftale 
skal bemærkes:  
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Udviklingsforum vedrørende patientrettet forebyggelse: Forslag til konkretisering 
af regionens rådgivningsforpligtelse forelægges som særskilt sag. Herudover har 
udviklingsforum igangsat et arbejde med kortlægning af relevante forebyggelses-
tilbud i Region Hovedstaden og i kommunerne, der skal danne baggrund for en 
fælles internetbaseret database over tilbuddene. Udviklingsforum har desuden 
igangsat et arbejde med udvikling af fælles forløbsprogrammer for indsatsen over 
for personer med KOL eller type-2-diabetes, samt et arbejde med udvikling af ar-
bejdsdelingsmodeller for indsatsen mod KRAM-risikofaktorerne. 
 
Genoptræning: Arbejdsgruppen er nedsat og har foreløbig holdt 2 møder. Der er 
udarbejdet en revideret tids- og aktivitetsplan i lyset af, at arbejdet blev igangsat 
senere end forudsat i sundhedsaftalerne. De i sundhedsaftalen forudsatte aktiviteter 
i 2007 og 2008 forventes fortsat afviklet, men med en tidsforskydning i 2007 på ca. 
5-6 måneder, som følge af sen opstart og sommerfeieperioden. Der henvises tillige 
til særskilt sag på dagsordenen. 
 
Hjælpemidler: Arbejdsgruppen er nedsat og har holdt 2 møder. Der er udarbejdet 
en revideret tids- og aktivitetsplan i lyset af, at arbejdet blev igangsat senere end 
forudsat i sundhedsaftalerne. De i sundhedsaftalen forudsatte aktiviteter i 2007 og 
2008 forventes fortsat afviklet, men for visse aktiviteter med en tidsforskydning på 
ca. 2 måneder. De øvrige aktiviteter forventes afviklet inden for den oprindelige 
tidsramme. 
 
IT-gruppen: Gruppen er nedsat og har holdt 2 møder. Der er udarbejdet skitse til en 
tids- og aktivitetsplan. IT-gruppen arbejder i øjeblikket med at kortlægge relevante 
it-systemer i kommunerne, regionen og almen praksis. Som topprioriterede opga-
ver i resten af 2007 er elektronisk formidling af træningsplaner og advis vedr. ind-
læggelser og udskrivning. Endvidere bistår it-gruppen udviklingsforum vedr. pa-
tientrettet forebyggelse med arbejdet med den internetbaserede database over fore-
byggelsestilbud i regionen og kommunerne. 
 
Aktivitet og økonomi: Gruppen er nedsat og har holdt sit første møde med vægt på 
fastlæggelse af tids- og aktivitetsplan. 
 
Den administrative styregruppe holder møde i slutningen af juni 2007, hvor aktivi-
teterne i resten af 2007 og 1. halvår af 2008 planlægges. 
 
Ny statusorientering forelægges på sundhedskoordinationsudvalgets møde den 11. 
september 2007. 
 
Det indstilles: 
- at Sundhedsstyrelsens godkendelse af sundhedsaftalerne tages til efterretning  
-  at statusorienteringen vedr. arbejdsgrupperne tages til efterretning 
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-  at der på mødet i september dels forelægges en ny statusorientering, dels fore-
lægges en revideret tidsplan for de i sundhedsaftalerne anførte aktiviteter. 

 
 
 
 
KONKLUSION 
 
Sundhedsstyrelsens godkendelse af sundhedsaftalerne blev taget til efterretning. 
Statusorienteringen vedr. arbejdsgrupperne blev taget til efterretning. 
 
 
Bilagsfortegnelse: 
1. Notat om Sundhedstyrelsens godkendelse af sundhedsaftalerne i Region Hovedstaden. 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni  2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET  
 
 
SAG NR. 5 
 
STATUS VEDR. GENOPTRÆNINGSOMRÅDET 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Der er som følge af den ændrede opgavefordeling på genoptræningsområdet et 
stort behov for at følge aktivitets- og omkostningsudviklingen tæt.  

Den administrative styregruppe for sundhedsaftaler aftalte derfor i marts 2007, at 
der skulle udarbejdes en oversigt over aktivitetsudviklingen inden for almen og 
specialiseret ambulant genoptræning i 1. kvartal 2007.   

I forlængelse heraf har der pågået et arbejde med indhentning og analyse af genop-
træningsdata fra kommuner og regionens hospitaler.  

Analysen af de indsamlede data har imidlertid vist, at der er mange og væsentlige 
problemer med kvaliteten af de indsamlede data. Det er derfor endnu ikke muligt at 
skabe et samlet overblik over aktivitetsudviklingen på området.        

Problemerne på området vedrører såvel registrering af data som udtræk og sam-
menligning af data.  

I forhold til registreringsdelen blev der, som konsekvens af den ændrede opgave-
fordeling og det ændrede finansieringsansvar på genoptræningsområdet pr. 1. ja-
nuar 2007, indført en række nye krav vedrørende registrering af genoptrænings-
planer, genoptræningsforløb og genoptræningsydelser i regioner og kommuner.   

Herunder er der med henblik på afregning af den kommunale finansiering på gen-
optræningsområdet ligeledes pr. 1. januar 2007 foretaget en opsplitning af de SKS-
procedurekoder, der anvendes i fysio- og ergoterapierne i henholdsvis behandlings- 
og genoptræningskoder.  

Stikprøveundersøgelser af de registrerede data viser, at datakvaliteten er blevet 
forbedret i løbet af 1. kvartal 2007.  Der er imidlertid fortsat problemer med mang-
lende registreringer og fejlregistreringer af genoptræningsplaner.  

Endvidere er der på visse områder et udestående i forhold til implementering af en 
ensartet ydelsesregistrering, hvilket skal ses i sammenhæng med, at der traditionelt 
ikke har været skelnet mellem ydelser vedrørende behandling og genoptræning 
inden for fysio- og ergoterapierne.           

I forhold til muligheder for validering og sammenligning af data skal bemærkes, at 
mulighederne har været begrænset, idet det informationssystem som Sundhedssty-
relsen skal varetage - til brug for kommunernes og regionernes egen opfølgning på 
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træningsområdet - fortsat ikke er implementeret fuldt ud. Sundhedsstyrelsen arbej-
der med problematikken og har tilkendegivet, at man forventer, at problemet vil 
blive afhjulpet i den nærmeste fremtid.    

Det skal fremhæves, at indkøringsvanskelighederne i forhold til registrering og 
sammenligning af registrerede data udgør et landsdækkende problem.  

Der er nedsat flere landsækkende arbejdsgrupper, som skal monitorere koderegi-
strering og aktivitetsudvikling på området.  

I forbindelse med de netop afsluttede økonomiforhandlinger om kommunernes og 
regionernes budgetter for 2008 er det således mellem regeringen, Danske Regioner 
og KL aftalt, at incitamentsstrukturer og styringsmuligheder på genoptræningsom-
rådet skal undersøges i efteråret 2007.  

Herunder er det aftalt, at der skal fremlægges konkrete forslag til, hvordan kom-
munerne får større muligheder for at tilrettelægge genoptræningsindsatsen på den 
fagligt og økonomisk set mest effektive måde.  

Resultatet af dette arbejde skal foreligge senest 1. april 2008 med henblik på at 
kunne indgå i drøftelserne i forlængelse af den landsdækkende monitoreringsord-
ning for genoptræningsområdet.    

I Region Hovedstaden vil der ligeledes i resten af 2007 og frem pågå et arbejde 
med at skabe en større klarhed og overblik over de nye administrative og økonomi-
ske skillelinjer, som der er indført på genoptræningsområdet.   

Det er i den generelle ramme for sundhedsaftalerne af 13. december 2006 aftalt, at 
der skal udarbejdes mere detaljerede sondringer mellem almen og specialiseret 
genoptræning, som skal afløse delingsaftalernes sondringer i forhold til snitfladen 
for arbejdsdelingen på genoptræningsområdet.  

Det fremgår ligeledes af den generelle ramme for sundhedsaftaler af 13. december 
2006, at arbejdet med udvikling af nye og mere detaljerede sondringer mellem al-
men og specialiseret genoptræning skal varetages af en tværfaglig og tværsektoriel 
arbejdsgruppe, som nedsættes under styregruppen for sundhedsaftalerne.  

Arbejdsgruppen vedr. genoptræning skulle efter den oprindelige plan være etable-
ret den 15. januar 2007. Nedsættelsen af arbejdsgruppe blev, som oplyst på sund-
hedskoordinationsudvalgets møde den 12. april 2007, forsinket. Arbejdsgruppen er 
nu nedsat, og det forventes, at arbejdsgruppen vil kunne fremlægge et forslag til 
mere detaljerede sondringer mellem specialiseret og almen genoptræning i oktober 
2007.   

Der vil ligeledes både i Region Hovedstaden og de enkelte kommuner fortsat være 
et stort fokus på monitering af ydelsesregistreringen på genoptræningsområdet.  

Det vil ligeledes blive iværksat et tværsektorelt arbejde med monotering af ydel-
sesregistrering og afregning. Dette arbejde er forankret i den tværsektorielle ar-
bejdsgruppe vedr. genoptræning samt i følgegruppen vedr. aktivitet og økonomi.  
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KONKLUSION 
 
Orienteringen blev taget til efterretning. 
 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni  2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 6 
 
FORSLAG TIL KONKRETISERING AF REGIONENS RÅDGIVNINGS-
FORPLIGTELSE 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
I henhold til sundhedslovens § 119 har regionen en rådgivningsforpligtelse over 
for kommunerne i regionen. I sundhedsaftalerne er det fastlagt, at regionen konkre-
tiserer denne forpligtelse inden den 1. juli 2007.  
 
For at afdække kommunernes ønsker til rådgivningen (efterspørgselssiden) har 
repræsentanter fra regionen holdt gruppevis møder med kommunerne. Ved møder-
ne har alle 29 kommuner i regionen været repræsenteret. Formålet med møderne 
var at få afdækket, hvilke behov kommunerne har for rådgivning og på baggrund 
heraf vurdere, hvilke behov regionen er i stand til at imødekomme på nuværende 
tidspunkt (udbudssiden). 
 
Møderne har vist, at der er stor variation på, hvordan kommunerne løser opgaverne 
på sundhedsområdet. Det gælder både kommunernes erfaring med opgaveløsnin-
gen, og hvilke udfordringer de enkelte kommuner står overfor – herunder hvor 
langt de er kommet i forhold til at løse udfordringerne. Denne variation gav sig 
udslag i, at kommunerne har meget forskellige ønsker til regionen.  
 
Overordnet set kan kommunernes ønsker sammenfattes til at gælde konkrete råd-
givningsønsker og ønsker om koordinering.  
 
På den konkrete rådgivningsside udtrykte kommunerne bl.a. ønske om, at regionen 
skal bistå med udarbejdelse af sundhedsprofiler, fungere som vidensbank, kortlæg-
ge patientuddannelser på hospitalerne og tilbyde generel kompetenceudvikling til 
kommunalt personale. Endvidere udtrykte en række kommuner ønske om rådgiv-
ning fra speciallæger fra hospitalerne.  
 
På koordineringssiden udtrykte kommunerne bl.a. ønske om hjælp med koordine-
ring af større forebyggelsesopgaver og indsats mod sjældne sygdomme. 
 
I særskilt notat er efterspørgselssiden uddybet ligesom de forskellige kommunale 
ønsker gennemgås, idet de sammenholdes med regions mulighed for at imøde-
komme det konkrete ønske. Notatet er fremlagt på mødet i Udviklingsforum vedr. 
patientrettet forebyggelse den 13. juni. Efter mødet tilrettes notatet og udsendes til 
sundhedskoordinationsudvalgets medlemmer. 
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Notatet forelægges til drøftelse med henblik på, at den administrative styregruppe 
efterfølgende bearbejder notatet og på den baggrund fremlægger et forslag til regi-
onens rådgivningsforpligtelse på sundhedskoordinationsudvalgets møde i septem-
ber 2007.  
 
 
 
 
KONKLUSION 
 
På grundlag af det udsendte notat udspandt der sig en diskussion om rådgivningens 
betydning i forhold til bl.a. at undgå uhensigtsmæssige akutte indlæggelser, udred-
ning i sager om sygedagpenge og samarbejde om forskellige patientgrupper. 
 
Notatet blev taget til efterretning og sundhedskoordinationsudvalget anmoder den 
administrative styregruppe vedr. sundhedsaftaler om at komme med konkretiseret 
forslag til prioritering af rådgivningen.  
 
 
Bilagsfortegnelse: 
1. Notat af 18. juni 2007 – Regionens rådgivningsforpligtelse vedrørende forebyggelse – møder 

med kommuneklynger maj 2007. 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni 2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 7 
 
FORSLAG TIL ANVENDELSE AF 5 MIO. KR´S PULJEN TIL SAMFI-
NANSIEREDE PROJEKTER 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Der forelægges forslag til fastlæggelse af temaer og kriterier for støtte samt tids-
plan og procedure for fordeling af midler fra 5 mio. kr´s puljen til samfinansierede 
projekter. 
 
Forslaget er udarbejdet efter drøftelse i den administrative styregruppe og ud fra 
tilkendegivelserne fra sundhedskoordinationsudvalget fremført på mødet den 12. 
april 2007.  
 
Forslaget fastlægger kriterier for tildeling af midler, ansøgerkredsen, ansøgnings-
proceduren m.v. 
 
Projekter inden for følgende emner foreslås prioriteret: 
- forløbsprogrammer for personer med KOL, type-2-diabetes og hjerteinsuffi-

ciens 
-  sammenhængende patientuddannelsesforløb i gråzonen mellem borger- og  

patientrettet forebyggelse 
-  forebyggelse af indlæggelse af svage ældre og 
-  tidlig indsats over for gravide alkohol- og stofmisbrugere. 
 
Både kommuner, hospitaler og almen praksis kan i samarbejde søge støtte.  
 
Det foreslås, at ansøgninger indkaldes umiddelbart efter sundhedskoordinationsud-
valgets møde den 20. juni 2007. Ansøgningsfristen foreslås fastsat til den 24. au-
gust 2007, så sundhedskoordinationsudvalget kan behandle og tage stilling til an-
søgningerne på mødet den 11. september 2007. Kommunerne kan søge med forbe-
hold for endelig politisk godkendelse. 
 
Det vedlagte forslag indstilles godkendt. 
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KONKLUSION 
 
Det forelagte forslag blev godkendt.  
 
Under hensyn til den sene udlodning af midlerne betoner sundhedskoordinations-
udvalget behovet for at kunne overføre uforbrugte midler fra 2007 til 2008. Udval-
get ser gerne, at der skabes mulighed for, at nogle projekter kan ses i et flerårigt 
perspektiv. 
 
For at lette udformningen af ansøgninger henstilles, at administrationen udarbejder 
et enkelt ansøgningsskema til brug for kommuner, hospitaler og almen praksis.  
 
 
Bilagsfortegnelse: 
1. Forslag af 12. juni 2007 vedr. puljen på 5 mio. kr. i 2007 til samfinansiering af projekter mellem 
kommuner og region. 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni  2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 8 
 
SUNDHEDSPROFILER  
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Region Hovedstaden ønsker at udarbejde en regional sundhedsprofil til brug ved  
planlægningen, udviklingen og prioriteringen af regionens indsats på sundhedsom-
rådet. Profilen skal bygges op så sammenlignelighed med andre regionale sund-
hedsprofiler sikres. Profilen, i det koncept som beskrives i denne dagsorden, stilles 
vederlagsfrit til rådighed for kommunerne med mulighed for kommunalt tilkøb af 
yderligere oplysninger til brug for den enkelte kommunes sundhedsplanlægning. 
Profilen indgår i regionens rådgivningstilbud til kommunerne. 
 
Arbejdet med sundhedsprofiler vil blive varetaget af Forskningscenter for Fore-
byggelse og Sundhed efter følgende koncept: 
 
Samlet regional sundhedsprofil: 

• Hvert 4. år udarbejdes én samlet sundhedsprofil for hele Region Hovedsta-
den. 

• Den regionale sundhedsprofil tager udgangspunkt i en årsagsmodel, som 
rummer følgende emner: 

o Socio-demografiske forhold 
o Levevilkår 
o Livsstil/sundhedsvaner 
o Generelt helbred og trivsel 
o Biologiske mål 
o Kroniske sygdomme 

• Emnerne belyses med udgangspunkt i henholdsvis data fra centrale registre 
samt spørgeskemadata. Inden for hvert emne vil der være en generel be-
skrivelse for regionen samt en kommunal oversigt. Profilen vil dels danne 
grundlag for sammenligning mellem kommuner, dels på længere sigt sætte 
fokus på udviklingen i den enkelte kommune over tid. 

 
Kommunale tillæg til regional sundhedsprofil 

• Beskrivelse af forebyggelsespotentiale i den enkelte kommune 
• Kort gennemgang af forebyggelsesstrategier (teoretisk grundlag) 
• Idé katalog (5 evidensbaserede forebyggelsesinitiativer inden for de 4 

KRAM faktorer) 
 
Gennemgang af sundhedsprofilen 

• Hver enkelt kommune vil få en mundtlig gennemgang af profilen samt råd-
givning til forebyggelsestiltag. 
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Separate tillægsydelser til kommunerne (mod betaling) 
 
Kommunerne vil i august 2007 blive indbudt til et orienterende møde om tilrette-
læggelsen af arbejdet med den regionale og de kommunale sundhedsprofiler. 
 
Sagen forelægges til orientering. 
 
 
KONKLUSION 
 
Orienteringen blev taget til efterretning. 
 
Fra Gribskov Kommune blev der givet udtryk for, at grundmaterialet ønskes stillet 
til rådighed på en sådan måde, at de kommuner der, for så vidt angår de seperate 
tillægsydelser til kommunerne (mod betaling), ønsker en anden opgaveløser end 
FCSF, har mulighed for det. 
 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni 2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 9 
 
TEMADAG OM FOREBYGGELSE 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Der er i samarbejde mellem kommunerne og regionen udarbejdet vedlagte forslag 
til temadag om forebyggelse. 
 
Temadagen henvender sig dels til medlemmerne af sundhedskoordinationsudvalget 
og regionens underudvalg vedr. sundhed, dels politiske og administrative repræ-
sentanter fra de 29 kommuner. Endvidere inviteres medlemmer af Udviklingsfo-
rum vedr. patientrettet forebyggelse, repræsentanter fra hospitalerne og praktise-
rende læger til at deltage.  
 
Det er hensigten, at temadagen skal følge op på de opgaver, der er beskrevet i fo-
rebyggelsesdelen i sundhedsaftalerne. Herunder skal det fremadrettede arbejde i 
Udviklingsforum vedr. patientrettet forebyggelse præsenteres med særlig vægt på 
arbejdet med forløbsprogrammer og arbejdsdelingsmodeller samt regionens råd-
givningsforpligtelse. Det er endvidere hensigten med temadagen, at udvalgte 
kommuner får mulighed for at præsentere lokale pilotprojekter i workshops med 
henblik på vidensdeling på tværs af kommunerne. 
 
Det foreslås, at temadagen afholdes den 29. oktober 2007 fra kl. 9 til 15.30, så det 
forinden er muligt at nå længst muligt med arbejdet med forløbsprogrammer og 
arbejdsdelingsmodeller. 
 
I forhold til det foreliggende forslag ønsker regionen, at Regionsrådets medlemmer 
også indbydes og at der findes en ekstern indleder til temadagen, der kan give da-
gen perspektiv. 
  
Det indstilles 
- at deltagerkreds og indhold i temadagen godkendes og 
- at temadagen afholdes den 29. oktober 2007. 
 
 
KONKLUSION 
 
Forslaget til temadag, herunder datoen, blev godkendt. Der søges skaffet en ekstern 
oplægsholder, som indleder på dagen, og programformuleringerne justeres, så stør-
re bredde signaleres. 
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Det aftaltes, at der opkræves en beskeden deltagerbetaling til dækning af arrange-
mentets basale omkostninger. 
 
 
 
Bilagsfortegnelse: 
1. Forslag til temadag om forebyggelse  
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni  2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 10 
 
DRØFTELSE AF ORGANISERINGEN AF SAMARBEJDET MELLEM 
ALMEN PRAKSIS OG KOMMUNERNE 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
På sundhedskoordinationsudvalgets møde den 12. april 2007 drøftedes samarbejdet 
med praksissektoren om realisering af sundhedsaftalerne. I forlængelse af denne 
drøftelse er det i den administrative styregruppe aftalt, at KKR-sekretariatet laver 
en mini-undersøgelse i kommunerne af, hvordan samarbejdet mellem almen prak-
sis og kommunerne er tilrettelagt – lægelaug, kontaktudvalg m.v. 
 
Resultatet af undersøgelsen forelægges til drøftelse. 
 
Det foreslås, at der sker en opfølgende drøftelse mellem relevante repræsentanter 
for almen praksis og den administrative styregruppe. 
 
 
 
KONKLUSION 
 
Det blev besluttet at anmode KKR-sekretariatet om at udarbejde en opdateret og 
uddybende oversigt til forelæggelse på et kommende møde. 
 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni 2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 11 
 
SUNDHEDSAFTALERNES FORMIDLING TIL DE PRAKTISERENDE 
LÆGER 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
På sundhedskoordinationsudvalgets møde den 12. april 2007 drøftedes samarbejdet 
med praksissektoren om realisering af sundhedsaftalerne. I drøftelsen indgik for-
midlingen bredt til de praktiserende læger uden, at der på mødet blev formuleret en 
klar konklusion. 
 
Sundhedskoordinationsudvalgets formand ønsker drøftelsen fortsat med henblik på 
formulering af en konklusion, der indbefatter aktiv medvirken fra repræsentanterne 
for almen praksis i udvalget. 
 
 
 
KONKLUSION 
 
Repræsentanterne fra almen praksis gav tilsagn om at ville lade formidlingen af 
relevante problemstillinger vedr. sundhedsaftalerne indgå i formidlingen fra Prak-
sisudvalget. 
 
Sundhedskoordinationsudvalget opfordrer til at formidling bliver et centralt tema i 
det lokale kommuneforankrede samarbejde med almen praksis. 
 
Det aftaltes, at der som fast punkt på sundhedskoordinationsudvalgets møder  kom-
mer en orientering vedr. almen praksis, herunder orientering fra Praksisudvalg, 
samarbejdsudvalg m.v.  
 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni 2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 12 
 
BELÆGNINGSSITUATION OG FÆRDIGBEHANDLEDE PÅ REGIO-
NENS SYGEHUSE 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Ifølge seneste opgørelse fra Sundhedsstyrelsens informations- og afregningssystem 
er der i de fire første måneder af 2007 blevet afregnet for i alt 13.516 færdigbe-
handlede dage på Region Hovedstadens hospitaler. 
 
Der er udarbejdet en tabel, der angiver antal afregnede dage for færdigbehandlede 
patienter. Endvidere er der udarbejdet en tabel, der angiver antal færdigbehandlede 
patienter i april måned 2007 fordelt på kommuner og hospitaler. Begge tabeller 
vedlægges som bilag. 
 
 
KONKLUSION 
 
Orienteringen blev taget til efterretning. 
 
 
Bilagsfortegnelse: 
1. Tabel – Antal afregnede dage for færdigbehandlede patienter. 
2. Tabel – Antal færdigbehandlede patienter i april måned 2007 fordelt på kommuner og hospita-

ler.  
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
 
 
 
 
 

 
22



Den 20. juni 2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 13 
 
HENVENDELSE FRA DE PRAKTISERENDE LÆGER I UDVALGET 
VEDR. LANDSKURSUS FOR KOMMUNALE PRAKSISKONSULENTER 
 
 
SAGSFREMSTILLING 
 
Bodil Johnsen og Birgitte Alling Møller har bedt om, at nedenstående punkt og 
bilag tages med på dagsordenen til mødet: 
 
Landskursus for kommunale praksiskonsulenter. 
 
Sagen forelægges til orientering. 
 
 
Orienteringen blev taget til efterretning. 
 
 
Bilagsfortegnelse: 
1. Kursusannonce 
2. Kursusprogram 
3. Tilmeldingsblanket 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Den 20. juni 2007 SUNDHEDSKOORDINATIONSUDVALGET 
 
 
SAG NR. 14 
 
EVENTUELT 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ingen bemærkninger. 
 
 
Sagsnr:   
Arkiv:  
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Emne: Udviklingsrådet
 
1 bilag 
 
 
 



 
Mødeplan for Udviklingsrådet i Hovedstaden 

 
Hermed datoer og overordnede temaer for Udviklingsrådets møder i 2007/2008. Dagsorden for 
møderne vil blive sendt ud til medlemmerne senest 14 dage før mødet. 
 
Møderne bliver afholdt i Statsforvaltningen Hovedstadens lokaler.  
 
Kalender  
 9. oktober 2007 
kl. 15.00 

Drøftelse af udviklingen med baggrund i kommunernes 
og regionens indberetninger til informations- og 
analysesystemet (socialområdet). 
 
Drøftelse af, om udviklingsrådet ønsker at sætte regionalt 
fokus på særlige temaer i forbindelse med redegørelsen 
for 2008.  
Evt. generel spørgeskemaundersøgelse (frivillig del). 
 
Orientering om skema/skabelon for de kommunale 
redegørelser. 

27. november 2007 
kl. 15.00 

Drøftelse af udviklingen med baggrund i kommunernes 
og regionens indberetninger til informations- og 
analysesystemet (socialområdet). 
 
Drøftelse af årsrapport fra Klagenævnet for Vidtgående 
Specialundervisning. 

12. februar 2007 
kl. 15.00 
 

Drøftelse af udviklingen med baggrund i kommunernes 
og regionens indberetninger til informations- og 
analysesystemet (socialområdet). 
 
Drøftelse af eventuelt udmeldte temaer til analyse fra 
ministerierne eller iværksættelse af generel 
spørgeskemaundersøgelse. 
Udviklingsrådet kan anmode kommuner og regioner om 
evt. supplerende oplysninger. 
 
 

26. marts 2008  
kl. 15.00 

Drøftelse af indholdet i kommunalredegørelserne og 
udkast til udviklingsrådets redegørelse. 
 

23. april 2008 
Kl. 15. 00 

Drøftelse og evt. godkendelse af udkast til redegørelse. 
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1 bilag 
 
 
 
 



 
 
 
 

 

9. august 2007 
j.nr. 7-203-05-87/1/KRSB 
 
 
Enhed for Planlægning  
Sundhedsstyrelsen 
Islands Brygge 67 
2300 København S 
Tlf. 72 22 74 00 
Fax 72 22 74 19 
E-post   info@sst.dk 
 
 
Dir. tlf. 7222 7752 
E-post efp@sst.dk 
 

Region Hovedstaden 
Att. Svend Hartling 
Kongens Vænge 2 
3400 Hillerød 
 

 
 
 
Hospitalsplan for Region Hovedstaden 
Region Hovedstaden har den 9. juli 2007 sendt den politisk vedtagne ’Hospi-
talsplan 2007’ til Sundhedsstyrelsen samt et følgebrev, hvor regionen kom-
menterer styrelsens tidligere rådgivning af den 13. april 2007. Sundhedssty-
relsen vil i den anledning kommentere Region Hovedstaden vedtagne hospi-
talsplan. 
 
Sundhedsstyrelsen vurderer forsat, at Region Hovedstadens hospitalsplan 
udgør en omfattende og detaljeret plan, idet den både indeholder en plan for 
akutberedskabet og specialefordelingen i regionen. Derudover inddrager 
planen øvrige aspekter som kvalitet, uddannelse og forebyggelse. Sundheds-
styrelsen har positivt bemærket, at regionen har indarbejdet nogle af Sund-
hedsstyrelsens specialespecifikke kommentarer til hospitalsplanen.  
 
Region Hovedstaden skriver i hospitalsplanen, at Sundhedsstyrelsens øvrige 
bemærkninger er forsøgt indarbejdet i planen, herunder anbefalinger vedr. 
det akutte beredskab. Sundhedsstyrelsen er fuldt opmærksom på, at konse-
kvenserne af anbefalingerne vedr. det akutte beredskab er så store, at fuld 
implementering kun er realistisk over en årrække på 5-10 år, afhængigt af 
regionens lokale forhold og planlægning. På trods heraf finder Sundhedssty-
relsen, at Region Hovedstadens vedtagne hospitalsplan på visse områder 
vedr. den akutte modtagelse synes fjernere fra Sundhedsstyrelsens anbefa-
linger end den tidligere høringsversion. I det følgende vil dette forhold blive 
uddybet. Herudover henvises til Sundhedsstyrelsens tidligere rådgivning i 
sin helhed. 
 
Akutberedskab 
Sundhedsstyrelsens rapport ’Styrket akutberedskab – planlægningsgrundlag 
for det regionale sundhedsvæsen’ blev offentliggjort den 27. juni 2007 og 
indeholder 24 anbefalinger til organisering af det regionale akutberedskab. 
Sammenlignet med høringsversionen er hovedlinerne i den endelige rapport 
de samme, idet der forsat anbefales en samling af akutmodtagelser og et stør-
re befolkningsunderlag for disse. Samtidig anbefales det, at al modtagelse af 
akutte patienter er visiteret og sker gennem fælles akutmodtagelser. Derud-
over er rapporten bl.a. suppleret med en anbefaling om mulighed for etable-
ring af nære tilbud, hvor mindre og ukomplicerede skader kan behandles. 
Det forudsættes, at rapportens anbefalinger implementeres ved trinvise løs-
ninger over en årrække på 5-10 år, men det forventes, at regionerne allerede 
nu indtænker rapportens anbefalinger i sygehus- og sundhedsplanlægningen.   
 



Side 2 

9. august 2007 

Sundhedsstyrelsen 

 

Visitation 
Region Hovedstaden skriver i følgebrevet, at vigtigheden af visitation nu er 
fremhævet i hospitalsplanen. Sundhedsstyrelsen finder imidlertid ikke, at det 
fremstår tydeligt i planen, at visiteret adgang til regionens akuttilbud bør til-
stræbes. 
  
Nærhospitalernes akutfunktion 
a) Modtagelse af medicinske patienter 
Det beskrives i Region Hovedstadens hospitalsplan, at nærhospitalerne vil 
modtage akutte medicinske patienter, hovedsageligt efter lægelig visitation.  
 
Sundhedsstyrelsen kan ikke læse af planen, hvorvidt nærhospitalene også vil 
modtage uselekterede medicinske patienter. Såfremt Region Hovedstaden 
vælger en model med modtagelse af akutte patienter uden for den fælles 
akutmodtagelse, finder Sundhedsstyrelsen det vigtigt, at der kun modtages 
visiterede intern medicinske patienter på sygehuse uden fælles akutmodta-
gelse. Samtidig bør der sikres klare visitationsretningslinier samt forudgåen-
de telefonisk kontakt mellem visiterende læge og den ansvarlige kvalificere-
de modtagne læge. I forbindelse hermed forventer Sundhedsstyrelsen, at Re-
gion Hovedstaden udarbejder en specifik liste over hvilke akutte patienter, 
som nærhospitalerne kan modtage. Herudover finder Sundhedsstyrelsen det 
vigtigt, at Region Hovedstaden sikrer, at nærhospitalernes akutfunktion ikke 
udhuler befolkningsunderlaget for regionens fælles akutmodtagelser. 
 
b) Skadestuer på nærhospitaler 
Det fremgår af Region Hovedstadens hospitalsplan, at der skal oprettes nære 
tilbud på nærhospitalerne i form af døgnåbne skadestuer, som er åbne for 
selvhenvendere. Her skal borgere med akut opståede mindre skader behand-
les.  
 
I dag behandles der mere alvorlige skader og sygdomme på de sygehuse, 
som fremover skal være nærhospitaler. Sundhedsstyrelsen finder det vigtigt, 
at det sikres, at der fremover kun behandles mindre og ukomplicerede ska-
der, idet skadestuerne på nærhospitalerne i fremtiden ikke vil have kompe-
tence til at behandle mere alvorlige skader og sygdomme. Samtidig bør det 
sikres, at skadestuerne på nærhospitalerne følger de beskrevne visitationsret-
ningsliner, såfremt det vurderes, at patienten skal indlægges. Dette for at 
undgå, at patienter, som tilses i nærhospitalernes skadestuer, indlægges di-
rekte på medicinsk sengeafsnit på nærhospitaler uden forudgående kontakt 
med visitationsordningen i den fælles akutmodtagelse.  
 
c) Intensivt beredskab 
Sundhedsstyrelsen støttede i sin rådgivning Region Hovedstadens ønske om 
at styrke kvaliteten af den intensive behandling ved at fastsætte et minimum 
på 9 senge pr. intensivafsnit. Sundhedsstyrelsen finder imidlertid, at beskri-
velsen af observation af kritisk syge patienter på nærhospitalerne kan skabe 
tvivl om, hvorvidt dette mål fastholdes. Sundhedsstyrelsen forventer, at Re-
gion Hovedstaden afklarer forståelsen af kritisk syge patienter på nærhospi-
talerne og hvilke former for observation og støtte, nærhospitalerne vil kunne 
varetage. Det forventes, at en sådan afklaring fortsat sikrer det tilstrækkelige 
grundlag for intensivfunktion på sygehusene med en sådan funktion og her-
ved fastholder det ønskede kvalitetsløft. 
  



Side 3 

9. august 2007 

Sundhedsstyrelsen 

 

d) Diagnostisk Radiologi 
Ifølge hospitalsplanen vil der på nærhospitalerne – på nær Gentofte og Glo-
strup hospitaler – kun være diagnostisk radiologi i dagtiden. Uden for dagti-
den betjenes nærhospitalerne efter behov af områdehospitalerne. Sundheds-
styrelsen er enig heri, men skal understrege, at det er nødvendigt, at der er 
mulighed for røntgenundersøgelse døgnet rundt på nærhospitalerne, såfremt 
der etableres modtagelse af visiterede intern medicinske patienter og døgn-
åbne skadestuer, herunder at billedet tolkes af læger med radiologisk eksper-
tise, evt. ved en telemedicinsk løsning.  
 
Fælles akutmodtagelse 
Region Hovedstaden skriver, at alle akutmodtagelsesfunktioner, der kræver 
akut udredning og behandling samles hensigtsmæssigt i den fælles akutmod-
tagelse, eller alternativt at der etableres klare samarbejdsaftaler for særlige 
patientgrupper. 
 
Sundhedsstyrelsen anbefaler i akutrapporten, at al modtagelse af akutte pati-
enter på sygehusene sker gennem den fælles akutmodtagelse. I den organisa-
toriske og fysiske tilrettelæggelse af de fælles akutmodtagelser bør det sik-
res, at alle patientgrupper hurtigst muligt behandles i akutmodtagelsen eller 
passerer videre til relevant specialafdeling. 
 
Specialefordeling 
Sundhedsstyrelsen konstaterer med tilfredshed, at Region Hovedstaden sam-
ler de tand-, mund- og kæbekirurgiske afdelinger på Rigshospitalet. Region 
Hovedstaden har desuden i følgebrevet til Sundhedsstyrelsen argumenteret 
for forankringen af reumatologien på nærhospitalerne, og at der bibeholdes 
to infektionsmedicinske afdelinger i regionen, hvilket Sundhedsstyrelsen ta-
ger til efterretning. Sundhedsstyrelsen undres imidlertid over, at Region Ho-
vedstaden – til forskel fra den tidligere høringsversion – planlægger to der-
matologiske afdelinger i regionen. 
 
Sundhedsstyrelsen har i sin tidligere rådgivning gjort opmærksom på, at der 
pågår en national specialegennemgang, som forventes afsluttet i 2008. Gen-
nemgangen vil få betydning for organiseringen af de regionale sundhedsvæ-
sener, og styrelsen vil løbende komme med faglige udmeldinger, når arbej-
det i de enkelte specialegrupper færdiggøres. 
 
 
Med venlig hilsen 
 
 
Lone de Neergaard 
Enhedschef 
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