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Program og oplaegsholdere

13.30-13.40 Velkomst
m Introduktion og indledende bemaerkninger fra ordstyrer
Kristian Madsen, lederskribent Politiken

13.40-13.50 Er tillid den nye vej i den offentlige sektor?
m Formand Dennis Kristensen, FOA

13.50-14.00 Fremtidens ledelse af velfaerd
m Borgmester Michael Ziegler, KL

14.00-14.15 Regeringens bud pa udvikling af offentlig ledelse
m Jkonomi- og Indenrigsminister Margrethe Vestager

14.15-14.35  Om velfzerd — Det godes politik
m Professor Ole Fogh Kirkeby, CBS Institut for Ledelse, Politik
og Filosofi

14.35-14.55  Konkurrencestaten & velfeerden
m Professor Ove K. Pedersen, CBS Department of Business Politics

15.00-15.15  Pause
Kaffe og hjemmebagt kage

15.15-16.15  Paneldebat
m Repraesentanter fra Folketingets partier, Dennis Kristensen, FOA,
Michael Ziegler, KL, Ove K. Pedersen, CBS, Ole Fogh Kirkeby, CBS

Spergsmal:

1. Hvad er den sterste udfordring for udviklingen af offentlig ledelse her og nu?

2. Hvordan kan du og dit bagland (parti, Folketing, interesseorganisation) bidrage
til at forny og forbedre offentlig ledelse?

3. Hvordan kunne du taenke dig, at de andre paneldeltagere og deres bagland
bidrager til at forny og forbedre offentlig ledelse?

16.15-16.30  Opsamling og perspektivering
Forbundssekretaer Jakob Bang, FOA

Lederskribent Kristian Madsen, Politiken, faciliterede seminaret og paneldebatten

Bidragene i denne pjece er resuméer af de fremfarte taler ved seminaret; Nye ledel-
sesveje i den offentlige velfserd — et spergsmal om tillid, afholdt 2. november 2011.

Paneldebatten samt opsamling ved Jakob Bang er ikke gengivet i denne pjece.
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Indledning
Nye ledelsesveje i den offentlige velfaerd

Regeringen lagde i regeringsgrundlaget op til en reform af den offentlige sektor
med fokus pa tillid, ledelse, faglighed og afbureaukratisering. Det er der ogsa behov
for, hvis vi skal lgse de udfordringer, som den offentlige sektor star overfor.

Derfor inviterede Konsortiet, bestaende af FOA, CBS, KL og UCC, til seminar

d. 2. november 2011, hvor velfeerdsledelse stod gverst pa dagsordenen.

Velfeerdsledelse er ledelse med fokus pa kerneydelsen. Det er ledelse af medarbej-
dere, der skaber velfeerd til borgerne. Det er ledelse i den offentlige sektor, og
ledelse i den offentlige sektor er noget szerligt.

Ledelse er ikke svaret pa alle problemer, men god ledelse har afggrende betydning.
Ledere, der viser medarbejderne tillid, far medarbejdere, der er effektive, motive-
rede, ansvarlige og produktive. Medarbejdere, der vises tillid, gar et “godt stykke
arbejde”. Velfaerdsledelse handler overordnet set om at vise ledere og medarbejdere
tillid og om at skabe rammebetingelser, sa de kan gare "et godt stykke arbejde”.

Velfaerdsledelse indebaerer starre ledelsesrum til den enkelte leder — frihed til at
seette bade ledere og medarbejderes faglighed, ansvarlighed og kreativitet i spil.
Det er den bedste og billigste vej til bade effektivitet og tilfredshed.

Der er en direkte sammenhang mellem god ledelse, tilfredse medarbejdere og
tilfredse brugere. Har man tillid til medarbejderne, reduceres behovet for styring,
dokumentation og kontrol. Det vil lette dagligdagen for mange medarbejdere,
der faler, at styringen og dokumentationen har taget overhand.

| det fglgende kan du laese uddrag fra gkonomi- og indenrigsminister Margrethe
Vestager (R), FOA's formand Dennis Kristensen, borgmester og udvalgsformand i KL
Michael Ziegler, professor Ole Fogh Kirkeby (CBS) og professor Ove K. Pedersens
(CBS) taler pa dagen.

FOA —Fag og Arbejde | 5



Er tillid den nye vej i den offentlige
sektor?

Formand Dennis Kristensen, FOoA

Den offentlige sektor har alt for laenge vaeret praeget af mistillid, detaljestyring og
dokumentation, og vi bruger for meget tid og for mange kraefter pa papirarbejde
og registrering. Nu er New Public Management-araen imidlertid forbi, og det er tid
til, at vi skifter til en anden made at taenke pa.

Medarbejderne kan selv taenke og traeffe de fornadne dispositioner. Derfor vil jeg
rose regeringsgrundlaget for at tage fat pa problemstillingen med formuleringen
om en reform i forhold til tillid, ledelse, faglighed og afbureaukratisering.

Det er rigtig godt taenkt.

Vi har et keempe potentiale, hvis vi saetter medarbejderne og lederne fri til at
koncentrere sig om det, det hele handler om — kerneopgaven og effekten af ind-
satsen. Vi skal koncentrere os om mgdet mellem borgeren og fagpersonen, og vi
skal bruge de kompetencer, uddannelser, erfaringer og viden, som bade ledere
0g medarbejdere har.

Vores medlemmer er i den offentlige sektor, fordi de gerne vil arbejde med menne-
sker, og det er i virkeligheden veerdien af det engagement, som vi far alt for lidt

ud af. Vi kan fa meget mere ud af ressourcerne, hvis vi giver dem mulighed for at
udfare deres arbejde pa en fornuftig facon, hvor de far den tillid, at de rent faktisk
er fornuftigt teenkende mennesker.

Derfor skal vi have skabt bedre rammer for mgdet mellem borgeren og fagpersonen.
Det ger vi ved, at der bade er den forngdne tid og handlerum til arbejdet, sa man
kan treeffe fagligt fornuftige beslutninger i den enkelte situation. Det betyder, at vi
skal have ledere, som er i stand til at lede mennesker, der taenker selvstaendigt,

og som er i stand til at traeffe beslutninger. Vi skal have fagligheden i centrum og
tilliden tilbage til de offentligt ansatte.

FOAs medlemmer vil faktisk gerne lave et rigtig godt stykke arbejde, men vi mener
ikke, at arbejdets kvalitet kan defineres ud fra malinger om, hvor mange penge der
er brugt. Hvis vi far mulighed for i virkeligheden at gere det, vi er bedst til — nemlig
at bruge vores faglighed — sa far vi mere velfaerd ud af det.

Derfor skal vi have et paradigmeskift i den forstand, at vi skal skifte den made, der

har veeret taenkt ledelse pa hidtil. Nu skal det handle om, at medarbejderne faktisk
er i stand til at taenke, selv foretage skan og traeffe beslutninger pa egen hand.
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Lad os vaere modige, og lad os teenke stort. Lad os taenke i et staerkt samspil mellem
praksis, forskning og uddannelse. Lad os “frisaette” fagligheden gennem tillid og
velfeerdsledelse, og lad os have fokus pa effekten af de “betroede midler” i den
offentlige sektor. | samarbejdet mellem forskningen, uddannelsessystemet og praksis
bar etableres en form for kraftcenter, som kan veere drivkraften i det ngdvendige
paradigmeskifte. Der kan arbejdes med forsggskommuner, hvor der udvikles,
afpraves og demonstreres nye rammer for styring og ledelse af velfaerden.

Vi siger ikke, at vi har svaret pd, hvad der er det rigtige at gare i denne situation,

men vi mener faktisk, at FOAs medlemmer og alle andre offentligt ansatte reprae-
senterer en fantastisk vaerdi med deres praksisnaere erfaring. Hvis det kombineres
med det, uddannelsesinstitutioner og forskningsverdenen kan, sa kan vi na rigtig

langt.

FOA —Fag og Arbejde | 7



Fremtidens ledelse af velfaerd

Borgmester Michael Ziegler, KL

Nar vi taler om velfeerdsledelse, spiller vi p& kommunernes hjemmebane. Vi har vist,
at vi i kommunerne tager ansvar for harde beslutninger i en krisetid, og vi tager
fornuftige beslutninger, som virker i praksis. Det kraever politisk og professionel
ledelse pa savel radhuset som ude i alle vores institutioner.

Kommunerne og KL arbejder med velfeerdsledelse som modsaetning til det, man
kan kalde velfaerdsadministration. Velfeerdsledelse er den bedste og billigste vej til
effektiviseringer, og kommunerne er det kraftfelt, hvor vi dagligt skal aendre den
offentlige sektor. Velfeerdsledelse indebaerer klarere forventninger til den enkelte
leder og en praecis dialog pa arbejdspladsen om, hvad opgaven er. Vi skal ikke ned
i detaljer om, hvordan den skal udfares, for bade ledere og medarbejdere besidder
potentiale og kreativitet, og det skal blomstre til gavn for borgerne.

Vi er dybest set enige med FOA om den offentlige sektors hovedudfordringer

i form af gkonomisk ubalance, for lidt effektivitet i taenkningen, enkeltsagstyranni,
bureaukrati og pres fra borgere og medier. Og jeg tror faktisk ogsa, at vi er enige
om, at vi har et uforlgst potentiale, som kan forlgses gennem god ledelse.

Det handler ikke om regler eller penge, men om at vi tager ansvar for udviklingen
af det offentlige med klart formulerede standarder for vores arbejde og effektivitet.
Vi har ikke rad til flere haender og mere i lgn. Vi skal i stedet satse pa vores dygtige
medarbejdere og ledere ved at udvikle deres kompetencer og skabe attraktive
arbejdspladser, som viser resultater. Vores ledere skal have plads til at tage et ansvar
for at omstille velfaerdsydelser.

Der er behov for, at vi i KL og de faglige organisationer som centrale regeldannere
viser tillid til vores ledere og medarbejdere. Vi ma have tiltro til, at vi har indsigtsfulde
og kompetente ledere og medarbejdere, som lokalt kan finde den rigtige vej pa de
omrader, hvor der er behov for at formulere mal.

Ledelse er ngglen til nye standarder, kvalitet, innovation og effektivitet. Det er ngg-
len til at udnytte muligheder i tveergdende samarbejder i den kommunale koncern.
Klare og udtalte forventninger giver mulighed for at tage en bedre dialog pa arbejds-
pladserne om malene for opgaven.
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De kommunale ledere er i hgj grad der, hvor vi kan gare en forskel. Vi skal satse

pa at gare vores medarbejdere og ledere endnu bedre. Vi skal stille krav til deres
evner og faglighed og give dem frihed til at agere fornuftigt og ansvarsfuldt inden
for de rammer, vi saetter. Og vi er i gang. Alle kommuner arbejder dagligt pa at gare
op med ungdvendige regler og begraensninger, og over 10.000 kommunale ledere
gennemfarer i disse ar en lederuddannelse pa diplomniveau.

Velfeerdsledelse bygger netop pa, at rammerne holder. Det vil sige, at der er styr

pa gkonomi, kvalitet og jura. Og selvfalgelig kan vi ggre det lidt bedre hver dag.
Det sker ikke af sig selv. Det skal ledes igennem. Men jeg har tillid til, at vi i kommu-
nerne har ledelseskraften til at gere dette.

Derfor glaeder jeg mig til tillidsreformen, og vi vil holde regeringen op pa, at lgs-
ningen ikke er regler, men ledelse. Indtil det bliver modbevist, har vi tillid til, at
regeringen ogsa laeegger afggrende vaegt pa lokal prioritering, tillid til at taenke selv
og tillid til, at vores medarbejdere og ledere faktisk kan lgfte opgaven. Vi ved godt,
at vi til gengeeld har en opgave med at blive ved med at udvikle den kommunale
ledelseskraft.
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Regeringens bud pa udvikling af
offentlig ledelse

@konomi- og Indenrigsminister Margrethe Vestager, (R)

| det danske samfund laegger vi veegt pa omsorg for barnene, udviklende omgivelser,
laerende miljger pa skolerne og tryghed for sarbare og udsatte mennesker. Og det
er alt sammen noget, der kommer af, at dygtige og engagerede medarbejdere har
gode ledere og ggr en indsats. Derfor er god ledelse ogsa forudsaetningen for god
velfaerd.

Jeg mader rigtig mange offentlige ledere, der har en ambition om at udgve endnu
bedre lederskab i deres dagligdag. Lederskab, hvor de traeder i karakter, gar foran
0g viser vejen. De gnsker et ledelsesrum, som bdde er veldefineret gkonomisk og
udfordrende med plads til at udgve ledelse.

Der er en grund til, at man har valgt at vaere leder. | det offentlige er en af de mest
afgarende grunde, at man vil gare et indtryk og saette et aftryk, der hvor man har
sit arbejdsliv. Det er noget, som kan udvikles videre, og i regeringen er vi meget
optaget af, hvordan vi kan skabe rammerne for, at de ambitioner kan blive gjort til
virkelighed.

| den del af regeringsgrundlaget, der handler om at gare den offentlige sektor
moderne, baserer vi os pa nogle ngglebegreber — tillid, afbureaukratisering, ledelse
og faglighed — og det er det, vi skal arbejde videre med. Vi star i en helt anden
gkonomisk situation end for fa ar siden, og det bliver vi ngdt til at forholde os til.
Det betyder 0gsa, at vi skal gennemfgare reformer, som giver rum til at lave den
offentlige sektor, som vi gerne vil have.

Man har tidligere prgvet med kontrol, og noget tyder pa, at det ikke virker. Rege-
ringen vil noget andet — nemlig tillid og ledelse. Men uanset hvor meget der bliver
teenkt inde pa mit kontor, sa giver det ikke bedre undervisning eller bedre omsorg.
Det bliver i stedet skabt i relationen mellem medarbejder og borger. Det er medar-
bejdernes faglighed og engagement, der gar forskellen for de mennesker, der har
brug for dem. Som leder skal man derfor bade vaerne om, fastholde og fremme det
faglige og menneskelige engagement. Det forudsaetter en tillid til, at de allerfleste
kan og vil det, de ger. Ikke blind tillid, men seende tillid, der ogsa har blik for, hvor
og hvordan tingene kan gares bedre.

Dokumentation og evaluering spiller ogsa en vigtig rolle i godt lederskab. Der skal
dog veere en balance. Dokumentation og evaluering skal vaere input til den faglige
refleksion, som man bruger til at bringe sin opgavelgsning videre, og ikke ungdigt
snaerende band for medarbejdere og ledere.
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Regeringen vil gare vores del til at gge rummet til ledelse og faglighed. Vi begynder
med frikommunerne. Vi giver dem lidt friere rammer, fordi der sidder nogle folk,
som gerne vil, og som har den fornadne erfaring og viden til at udvikle nye idéer til
hvordan.

Vi skal eendre vores syn pa, hvad ledelsesopgaven egentlig er. Det er en af grundene
til, at Forum for Offentlig Topledelse og diskussionerne om velfaerdsledelse i den
grad er pa sin plads. Det er i diskussionerne om, hvordan man konkret andrer og
folder sin ledelsesopgave ud pa en anden made, at man skaber revolution i sit eget
hoved og dermed medvirker til, at vi skaber en agte reform. Vi vil gerne reformere
den offentlige sektor, men det skal ske i samspil med kommuner og regioner. Vi skal
have faerre regler og mere tillid til de ansattes faglighed og engagement.
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Om velfaerd - det godes politik

Professor Ole Fogh Kirkeby, CBS, Institut for Ledelse, Politik og
Filosofi.

Vi star midt i en alvorlig krise, og det saetter velfaerdssamfundet pa en prave. Vi har
tidligere accepteret uligheder og eksklusion ved hjaelp af kompensation via vaekst,
men maske er det pa tide, at vi begynder at taenke helt anderledes. Maske er det
pa tide med en ny begyndelse.

Er det ikke pa tide, at vi begynder at skabe et samfund uden eksklusion? Uden
eksklusion af de handikappede, uden eksklusion af de gamle, som ikke er for-
muende, uden eksklusion af unge og eksklusion af de arbejdslase.

Teenk, hvis vi skabte et samfund, som var baseret pa det Cicero i sin tid kaldte
genergsitet, generositas. Det er en fantastisk gestus, og i virkeligheden er det den
gestus, der skaber tillid. | det gjeblik, man viser en generas gestus, sa bryder man
den 'bytte, bytte kebmand’ logik, som tilliden normalt er baseret pa. Den taktiske
strategiske beregning; 'kan jeg nu tillade mig at give en sadan person tillid?’, og
'sa kraever det tid".

Vi skal i virkeligheden stille os selv spargsmalet, hvordan taenker vi om? Jeg synes,

vi skal gare det ved at ga tilbage. Vi skal decentralisere og give magten til de mindre
enheder, for det er aldrig blevet bevist, at store enheder er mere effektive. Det er
tvaertimod blevet bevist, at store enheder ikke er effektive, ligesom det er bevist,

at udlicitering ikke kan betale sig. Vi skal give magten tilbage til dem, der faktisk er
i stand til at forvalte den, og det er forvaltninger og dem, der er ansat i det offent-
lige. Det er dem, der har fagligheden. Vi skal genfinde tilliden til fagligheden.

| dag skriges der pa ledelse. Men der skriges ikke ngdvendigvis pa hierarkisk ledelse.
Der efterlyses en anden form for ledelse — en ledelse der ved, hvad den gar. Og det
er ikke spor sveert, for man kan bare fokusere pa de vaerdier, som man lever ud fra.

De veerdier, som er demokratiske og kristne, og som vi ikke kan Igbe fra. Vi har haft
verdens bedste velfaerdssamfund, og nu er det langsomt og stilfeerdigt ved at blive

afviklet.

Vi er formentlig det sted i verden, hvor folk kan mest i den offentlige sektor.

Vi skal give samfundsudviklingens positivitet og hab tilbage til de regionale omrader.
Vi ma ikke have udkanter. Vi skal foraere uddannelsessystemer, hospitaler osv. til
udkantomraderne. Vi skal genskabe sma centrummer, som man engang beskrev det
i en fantastisk bog, der hedder "Oprar fra midten". Vi skal have decentralisering
uden bureaukratisering.
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Vived fra amerikanske og endda ogsa danske virksomheder, at de steder, hvor man
leder mindst og giver medarbejderne mest frined, der yder de langt det bedste.
Hvorfor kan vi ikke ogsa gare det i det offentlige? Der er ikke saerlig stor forskel pa
at innovere eller skabe nye produkter og det at tage sig af andre mennesker. Det er
begge opgaver, der kraever omsorg, etisk fantasi, begivenhedssans, og det handler
om at agere sammen med andre mennesker. Det gar man bedst, nar man ikke er
under opsyn. Dem, der ikke fortjener tillid, vil altid vaere der. Det kan vi ikke gare
noget ved. Sa& hvorfor ikke prave at forestille sig et nyt samfund, som i langt hgjere
grad er baseret pa genergsitet.

Det kraever, at vi starter pa en frisk. Men hvad skal der ske, far vi kan starte pa en

frisk? Skal vi std med bukserne nede om benene? Jeg kunne godt vaere bange for
det, men jeg haber det ikke.
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Konkurrencestaten og velfaerden

Professor Ove K. Pedersen, CBS, Department of Business and
Politics

Jeg er ikke i tvivl om, at det her er begyndelsen pa noget andet, end det vi har set
de sidste 15 ar. Men det centrale er, at det er en fortsaettelse. Det vil sige, at vi har
en fortsaettelse af det, vi kender, samtidig med at der er et stemningsskifte eller et
positionsskifte. Denne kombination af aendring og stabilitet er vigtig.

I min bog "Konkurrencestaten’ pointerer jeg, at vores velfaerdsstat er blevet refor-
meret med stor succes. Vi har verdens relativt starste velfaerdsstat, og vi har ogsa
verdens relativt mest effektive velfaerdsstat. Selv om der er kommet starre ulighed,
er Danmark i dag et mere lige samfund end andre samfund, fordi vi har fastholdt
vores velfaerdsydelser og velfaerdsgoder.

Det er vigtigt at understrege, at vi ikke star med en katastrofe. Derimod star vi med
en succes. Men det er ogsa vigtigt at understrege, at der er nye forudsaetninger for
at fastholde en velfaerdsstat. For eksempel er den gkonomiske situation usikker, sa
der er ikke meget frinedsrum til at traeffe beslutninger.

Pa den made kan man argumentere for, at den danske velfeerdstat i dag er udsat for
betingelser, som den aldrig tidligere har veeret udsat for. Derfor er der behov for at
foretage aendringer, som er nyskabende.

Hvad er sa det nyskabende i det, vi harer i dag? For det ferste er det den under-
stregning, at vi har gode velfaerdsmedarbejdere. Hvis vi er verdens relativt mest
effektive velfeerdstat, sa er det fordi, vi har verdens relativt dygtigste velfaerdsmed-
arbejdere og ledere. Det skal vaere udgangspunktet. Vi ma ikke lade forventnings-
presset og de eksterne omgivelser aendre det faktum, at vi har en god velfaerdsstat
med gode medarbejdere og har gode ledere.

Hovedpointen er, at vi har nogle erfaringer fra 1950erne til 1980erne om faglig
autonomi. Det var dem, der udlaste en kontrolbglge. Nu ved vi, at kontrol har util-
sigtede og ugnskede konsekvenser. Derfor gar vi til et nyt mix af kontrol og auto-
nomi. Men hvordan kombinerer vi disse to ting? Jeg tror, at mikset mellem tillid

og styring vil sla igennem pa en helt anden made, end vi tidligere har set, for det er
ikke tilstraekkeligt at sige, at vi seetter ledelse i centrum.
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Det, vi saetter i centrum, er noget mere og noget anderledes. Det er behovet for en
flerarig planlaegning af den gkonomiske udvikling af den offentlige sektor. Vi vil se,
at regeringen og Folketinget laver flerarige budgetter for kommunerne og inden for
disse budgetrammer muligger en friseettelse af kommunerne til at traeffe deres egne
prioriteringer.

Det kan godt vaere, at vi synes, at det er godt at laegge vaegt pa ledelse, men det gar
altsa, at ledelse bliver en starre udfordring end nogen sinde tidligere, og at vi laegger
pres pa lederen om at gennemfare noget, som vi tidligere har overladt til politikerne.
Derfor er spgrgsmadlet om ledere og ledelse det helt centrale.

Hvis vi skal have tillid i forholdet mellem ledere og medarbejdere, skal vi have mere
samarbejde og mere dialog. Hvis denne dialog skal vaere serigs, indebaerer det, at de
faglige organisationer og deres tillidsmaend patager sig den opgave at veere med til
at gennemfare ledelse af velfaerdsinstitutioner. Det vil sige, at de patager sig at refor-
mere arbejdspladsen, fer de kaemper for deres medlemmer og deres interesser.
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