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Indledning - velferdsledelse, det handler om praksis

Stigende krav til kvalitet og service, pres fra den demografiske udvikling med flere aeldre
og feerre erhvervsaktive, pressede gkonomiske rammer og behov for gget rekruttering
samt fastholdelse af kvalificerede medarbejdere gar, at den offentlige sektor star overfor
en reekke store udfordringer. | takt med gennemfarelsen af kommunalreformen og den
efterfalgende kvalitetsreform, er det blevet stadigt tydeligere, at ledelse er et af de vee-
sentligste svar pa udfordringerne for velfeerdssamfundet.

Ledelse i den offentlige sektor har gennem arene haft forskellige ansigter. Engang blev
ledelse forstdet som “den steerke mand”. Nogle miljger har naermest veeret ledelsesresi-
stente, og andre har fokuseret p& anciennitet kombineret med specifik faglig kernekom-
petence som ballast for lederkarrieren. P4 mange mader star vi ved en skillevej, hvor vi
skal genopdage kernen i ledelse af velfeerdsinstitutioner.

Styring er et nadvendigt element i ledelse af offentlige velfaerdsinstitutioner. Men styring
skal veere vedkommende, understatte opgavelasningen og veere malorienteret. P& nogle
omrader har vi i Danmark overvurderet, hvad kontrol, indberetninger og opbygning af
store systemer kan. P& andre omrader er udviklingen af "kloge styringsmodeller” ikke
kommet langt nok. Men i sidste ende er det mennesker og ikke systemer, der skal lgse
opgaverne og levere velfaerden.

Der er en fare for, at systemer, kontrol, malinger og dokumentation skygger for god ledel-
se og for betydningen af de menneskelige relationer medarbejdere imellem og mellem
borgere og de professionelle. Kompetent ledelse af offentlige velfeerdsinstitutioner har
afgarende betydning for medarbejdernes motivation, effektivitet og trivsel.

Der géar en rgd trdd mellem kompetent ledelse, dygtige medarbejdere og innovative orga-
nisationer. Velfaerdsledelse veegter seerligt lederskabet i forhold til kerneydelserne og
handler om at sgge nye lgsninger sammen med medarbejderne. Velfeerdsledelse fokuse-
rer pa borgerne og arbejder med tillid og ansvar i ledelseskeeden som styringsvaerktgj.

Udfordringen er at udvikle en ny taenkning og nye metoder til at lede i det offentlige. Vi
skal indkredse velfeerdsledelse i praksis, teet pa borgerne, og med kvalitet og medarbej-
dere i centrum. Praksisudvikling, uddannelse og forskning skal sammen bidrage til at
begrebsliggare offentlig ledelse klarere i krydsfeltet mellem den ngdvendige styring og
det kompetente lederskab — der hvor begrebet velfaerdsledelse er groet.

Men hvad er velfeerdsledelse konkret? Det er ledelse af madet mellem borgeren og den
fagprofessionelle offentlige medarbejder. Der hvor velfezerden helt konkret leveres. Og det
er ledelse af kvalitetsudvikling, effektivisering og innovation af velfeerdsproduktionen. Kan
det leeres pa en skolebaenk? Hvordan bliver den massive lederuddannelsesindsats, som
gennemfares i kommunerne i disse ar, omsat til bedre praksis for medarbejdere og bor-
gere? Og hvad slags ledere skal vi lede efter i fremtidens velfeerdssamfund? Det vil vi
gerne blive klogere pa.

Vi ser, at en del af opgaven er at lade praksis, udviklingsarbejde og forskning i samarbej-
de begrebsliggare og udfylde det "paradigme-tomrum", der er opstaet efter new public
management eraen. Det skal sdledes vaere ambitionen at bidrage kvalitativt til den frem-
tidige teenkning om ledelse af velfeerdssamfundet.

Samarbejdet mellem FOA, CBS, UCC og KL

FOA, CBS, UCC og KL gnsker at fremme udfoldelse af velfaerdsledelse i teori og praksis.
Det er forelgbig sket med en hgring om velfaerdsledelse i september 2009. Haringen er
dokumenteret i en pjece tilsvarende denne. Den farste haring tog hul pa diskussionerne
om velfeerdsledelse.

Den anden hgring, der blev afholdt i juni 2010 og som dokumenteres i denne pjece, ud-
folder begrebet velfeerdsledelse yderligere.



Samarbejdet mellem FOA, CBS, UCC og KL udspringer af en feelles interesse i velfaerds-
ledelse. Samarbejdet tager udgangspunkt i en erkendelse af, at der er behov for mere
viden om de offentlige lederes vilkar, udfordringer og dilemmaer - og hvad velfaerdsledel-
se er.

Ideen er at styrke sammenhaengen mellem forskning i velfaerdsledelse og ledelse i prak-
sis i den offentlige sektor samt at styrke sammenhaengen mellem forskning og uddannel-
se pa alle niveauer.



Velfzrdsledelse 1 spendet mellem differentiering og
sammenhzng

Niels Akerstrom Andersen, professor i politisk ledelse, Institut for Ledelse, Politik og Filo-
sofi, CBS.

Hvis der findes én trussel, der binder samtlige udfordringer for velfeerdssamfundet sam-
men, vil mit navn pa denne trussel veere velfeerdssamfundets egen indre og selvskabte
kompleksitet. Velfaerdssamfundets kompleksitet er stot foraget siden dets tilblivelse.
Mange nye udfordringer er udsprunget af denne kompleksitetsstigning, og de mange
forskelligartede svar, der har sggt at reducere kompleksitet f.eks. gennem planlaegning,
styringsmodeller og ledelsesveerkigjer, har typisk fort til en ting: mere kompleksitet. Kom-
pleksitet er vel at maerke ikke kun en veerenstilstand. Det er ogsa en gnsketilstand. Vi
gnsker et velfaerdsamfund, hvis svar afspejler problemernes kompleksitet. Og vi ser, at
problemerne er individuelle og situationsspecifikke, og vi gnsker ikke at de underordnes
pa forhand opstillede kategorier og preemisser. Vi far en stigende spaending mellem pa
den ene side en tiltagende differentiering, specialisering af ydelser, institutioner og blikke,
og pa den anden side ligesa tiltagende forventninger om sammenhaeng, integration og
helhed pa alle niveauer fra samfund henover institutioner til medet med den enkelte bor-
ger.

Lad mig begynde med at beskrive nogle fa af differentieringens former for at gare klart,
hvor store fordringer vi gar gaeldende, nar vi i dag taler mere og mere om sammenhaeng,
feellesskab, helhed og integration.

Samfundets differentiering

For det farste er samfundet differentieret i en lang reekke af funktionssystemer, herunder
en lang raekke af afgarende betydning af produktion af velfeerd.

Styreristyret  Betaleiikke betale Infonmationikke inforreation  Sundikke sund Hj@lpikke hjzlp Retharet

Politik Zkorori IMassemedier Sundhed Ornsorg Ret

Samfundet er i tiltagende grad differentieret i funktionssystemer, der kommunikerer i hver
deres koder. De kan hver isser kommunikere om i princippet alt i deres egen kode, men
de kan ikke kommunikere med hinanden. De flyver blindt i fremtiden med begreenset
resonansevne. Hver isger skaber de konstant nye billeder, temaer, problemer og forvent-
ninger om videre udvikling ud fra deres egen optik, og de udvikler hver iszer deres egen
indre kompleksitet. Teenk bare pa sundhedssystemets succes med identificeringen af nye
metoder til diagnosticering, der forager systemets evne til at konstatere sygdom og finde
nye svar i form af behandlinger. Og systemerne differentieres ikke simpelt fra hinanden.
De bliver ogsa stedse mere afhaengige af hinanden. Det er oplagt, at sundhedssystemet
er titagende afhzengigt af det gkonomiske system. Men den tiltagende afhaengighed



geelder pa tvaers af alle systemerne. Sundhedssystemets fordobling af diagnosefiguren
fra kroppens domeene til den individuelle livsstils domaene i diagnoser af "risikable livsfo-
relser” mhp. forebyggelse og sundhedsfremme farer f.eks. til sundhedssystemets stigen-
de afhaengighed af det paedagogiske systems leverancer af sundhedspaedagogik. | dette
samfund findes ikke et sted, hvor helheden kan repraesenteres. Samfundet kan simpelt-
hen ikke repraesenteres i samfundet, heller ikke af det politiske system, som netop ma
gare alt politisk for at kunne handtere det, hvilket blot leegger et yderligere lag af kom-
pleksitet til.

Betragter vi samfundet pa denne made, har det vide konsekvenser for, hvordan vi kan
betragte velfeerdsledelse og dens saerlige udfordringer:

e Hvordan kan det politiske system indtage en rolle som styrende, nar det ikke kan
repreesentere helheden?

e Hvordan kan man lede, nar der hersker en gensidig mangel pa forstaelse mellem
de styrende og de styrede systemer, og det maksimale hab er, at misforstaelser-
ne er produktive?

Udfordringen bestar i at skabe en politik og ledelsesstil, der besinder sig pa egen graen-
ser og ikke gar egne forbilleder til andre systemers forbilleder. Det er en politik- og ledel-
sesstil, som foretraekker at vejlede frem for at gribe ind.

Institutionel differentiering

Knyttet til den funktionelle differentiering ser vi desuden en konstant differentiering af nye
velfeerdsinstitutionstyper knyttet til specialiserede programmer inden for de enkelte funk-
tionssystemer. Identificeringen af nye sociale diagnoser efterfalges ofte af nye socialpoli-
tiske institutionstyper osv. Det har jeg forsagt at illustrere saledes:

Rask/syg Bedre/darlige leeringsmeessigt Hjeelp/ikke hjeelp

Sofartsskole Plejefamilier
Barnehjem
Afd. for demens

Plejehjem

Hojskole Bistanden

Beskyttede
Folkeskole boliger

Sundhed Uddannelse Omsorg

Hospitaler

Leege praksis

|

Tandlzegeklinik
Produktionsskole

Rentgenklinik
Privat

hospital

b
i ¢
00 G

Psykiatrisk
hospital

Men samtidigt er der en tiltagende afhaengighed imellem institutionerne. Jeppes drikkeri
er ikke kun et alkoholproblem, der kalder pa en afvaenning. Jeppes drikkeri kan let ogsa
veere et problem om en familie, der mistrives. Derfor er der maske ogsa problemer i sko-
len med barnene. Maske har et af barnene brug for skolepsykolog. Og Jeppe ikke blot
drikker, han er ogsa arbejdslgs. Men han er maske ikke bare arbejdslgs. Han er arbejds-
lgs, fordi han ikke har evnet at uddanne sig og gore sig arbejdspladsrelevant. Han anses
maske som lidende af manglende selvveerd. Problemerne haenger sammen som perler
pa en snor, men det samme geelder ikke for institutionerne. Vi ser pa én gang tiltagende
differentiering og selvsteendiggerelse, en tiltagende afthaengighed pa tveers og et tiltagen-
de behov for fleksibilitet.

Det producerer en lang raekke udfordringer for velfeerdsledelse herunder:

« Hvordan kan vi fa institutioner til at arbejde sammen uden at binde dem ind i bu-
reaukratiserende hierarkier?



« Hvordan kan vi skabe selvstaendige institutioner, der samtidigt tilsammen funge-
rer som en helhed?

« Hvordan kan vi laegge veegt pa helheden og samtidigt behandle den enkelte indi-
viduelt og situationsbetinget?

« Hvordan kan vi lzegge op til aftaler imellem specialiserede institutioner og sa alli-
gevel sikre en fleksibilitet i den enkelte sag?

Udfordringen bestar blandt andet i at skabe en velfeerdsledelse, der superviserer og un-
derstatter et fleksibel samarbejde mellem institutioner pa tveers, uden at det ender i stive
kontrakter, men snarere i partnerskaber — partnerskaber, der i gvrigt i sig selv er modsi-
gelsesfyldte, for et partnerskab er i virkeligheden intet andet end en kontrakt om en kon-
trakt. Nar man indgar et partnerskab, lover man basalt set hinanden, at man senere vil
indga et lafte med hinanden. Det er en made at skabe gensidige forventninger pa under
den forventning, at man forventer, at forventningerne gendrer sig.

Kontrakter af anden orden: Partnerskaber:

Et lofte om lofter

Kontrakter af forste orden
Etlotte

Velfardsinstitutionernes polyfoni

Det bliver ikke lettere, nar vi dykker ned i den enkelte velfaerdsinstitution, for samme diffe-
rentieringer gar sig i stigende grad geeldende her. Da vores velfeerdsinstitutioner oprinde-
ligt voksede frem, knyttede den enkelte institution typisk kun an til ét funktionssystem, og
fordi institutionerne var enkle med hensyn til deres funktion, kunne de udvikle nuancere-
de og preecise fagligheder. Men i sammenhasng med at velfaerdsinstitutionerne selv-
steendigggres til ledelsesmaessige enheder, tillaegges de flere og flere forskelligartede
formal og funktioner. Folkeskolen forventes i dag at varetage andre funktioner og hensyn
end uddannelse. Folkeskolen forventes at bidrage til integration, at opbygge partnerska-
ber med foreeldre, at foregribe psykiske og sociale problemer ved at overvage elevernes
sociale adfaerd og distribuere bekymringer videre i det sociale system m.m.

Pa tilsvarende made skal et hospital i dag ikke kun diagnosticere og behandle sygdom-
me. Hospitaler skal forebygge og informere. De skal vejlede og radgive om, hvordan man
bar leve sit liv. De skal tage eksistentielle samtaler med uhelbredeligt syge. Et hospital
fordres pa den made bade at kunne kommunikere sundhedens, omsorgens, paedagogik-
kens og diakoniens sprog.

| socialforvaltningerne skal man i dag ikke blot tage stilling til klienters behov i en vurde-
ring af, hvad klienten har retligt krav pa. | dag skal en hjeelp ogsé vaere en hjeelp til selv-
hjeelp set med omsorgens kode. Afgarelsen skal helst derudover kunne ses paedagogisk
som en statte til arbejdsmarkedsforberedende selvudvikling. Endelig skal hver enkelt
hjeelp tilmed kunne beskrives som en god investering i gkonomiens sprog.

Mange velfeerdsinstitutioner er blevet flerstemmede og multifunktionelle. De tvinges til at
anvende sprog og koder fra forskellige funktionssystemer. Nar det sker, knyttes ikke laen-
gere entydige forventninger til de hensyn, der skal praege deres beslutninger. Hver gang
der skiftes kode og funktionshensyn, aendres lyset pa beslutningen, pa organisationen og
verden udenfor. Den flerstemmede velfeerdsinstitution er derfor en, hvor usammenligneli-
ge hensyn stader sammen, og intet hensyn kan fange og repreesentere helheden af de
gvrige. Denne polyfoni har jeg illustreret saledes:
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Ledelsesudfordringerne bliver da:

e Hvordan skal man lede i en velfeerdsinstitution, nar der ikke geelder nogen super-
kode, der kan afveje de mange hensyn mod hinanden?

e Hvis det at lede er at repraesentere helheden i organisationen, hvordan kan det
sa lade sig gare, nar helheden ser forskellig ud afhaengigt af, om koden er om
hjeelp, ret, paedagogik osv.?

Differentiering eller fllesskab?

Der er behov for at udvikle en velfeerdsledelse, der indstiller sig pa den kompleksitet, som
reelt gor sig geeldende i velfaerdssamfundet. Den tiltagende differentiering pa flere ni-
veauer producerer store udfordringer. Faellesskab synes at veere et neerliggende svar.
Men insisterer vi pa feellesskab, vil det producere flere problemer, end det lgser, for vi
kan ikke have feellesskab i egentlig forstand samtidigt med differentiering. Enten bliver
feellesskab en tom gestus, hvor vi kommer med besveergelserne uden at dele noget. Det
kan give en fornemmelse af, at vi handler pa problemer, selvom vi sddan set ikke gar
noget ved dem. Eller vi gor feellesskab til en kreevende form, og sa bliver resultatet i bed-
ste fald skuffelse over et feellesskab, der aldrig rigtig blev (Vi er dem, der er feelles. De
andre melder sig ikke ind, med er egoistiske). | veerste fald dannes et feellesskab, der
samtidigt far den konsekvens, at differentiering med alle dens kompetencegevinster op-
lgses.

Tiden er ikke til enkle lasninger. Der er en modsaetning mellem differentiering og sam-
menhzeng. Men paradokset er, at vi ikke kan fa en sammenhaengende differentiering ved
at insistere pa sammenhaeng. Moderne velfeerdsledelse handler om at se paradokserne i
gjnene. Vi bliver nadt til at sige bade/og, bade differentiering og sammenhasng — ogsa
selvom det oplagt er noget vrgvl. Det handler om at lede pa paradoksets udfoldelse i
stedet for at sgge lgsningen i fikse styringssystemer og modeller, der lsegger det dodt.
Det kreever en ledelse, der begynder, der hvor paradokserne begynder; i velfaerdens
egne praksisser. Det kraever en ledelse, der lytter og statter til velfeerdsarbejdets mange
dilemmaer og paradokser, og udholder og udlever de mange paradokser, som vokser der
ud af f.eks.: "Samarbejd, men tro ikke at | udger et faellesskab”, "Gagr som jeg siger: "veer
selvsteendig™, "Lav aftaler, men bind jer ikke”.
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Velferdslederen 1 fokus

Formand Dennis Kristensen, FOA - fag og arbejde

Velfardsledelse - et nyt og bedre alternativ

Overskriften for mit oplaeg er "Velfeerdslederen i fokus”, men “velfeerdsleder” er ikke en
stillingsbetegnelse, og man er ikke ngdvendigvis velfaerdsleder, fordi man har en leder-
stilling, hvor medarbejderne skaber velfeerd.

Velfeerdsledelse er et saet veaerdier, en ledelsesteenkning og ledelsesstrategi, hvor lederen
leder pa en grundleeggende anden made end ledere, der leder pa grundlag af det, som
New Public Management star for.

New Public Management har vist sig ikke at veere svaret - ikke mere i hvert fald. Moder-
niseringen af den offentlige sektor, som har stdet i NPM tegn, har nu haft chancen siden
1983 - i godt 25 ar.

Det har i hgj grad veeret en bestraebelse pa at indfare markedets styringsprincipper i den
offentlige sektor - konkret f.eks. i form af kontraktstyring, mal og malinger, og dokumenta-
tionen, malingerne og evalueringerne er gaet helt over gevind - i en sddan grad at disse
aktiviteter tager uhensigtsmaessig meget tid fra kerneydelserne.

Det har vist sig, at en ledelsesstil, hvor gkonomistyring og effektivitet har forrang for fagli-
ge og menneskelige kvaliteter og engagement i arbejdet ikke farer til bedre velfeerd. Fag-
lig stolthed og tillid til medarbejdernes faglighed er det, der udlgser handlekraft, kvalitet
og effektivitet.

Bjornebanden

Hvad har Bjgrnebanden med offentlig ledelse at gare? De stjaeler - uden at fa noget saer-
ligt ud af det, og de gor det ret klodset. Det er lige som New Public Management ledelse,
der ganske klodset stjeeler medarbejdernes tid og engagement med massiv detailstyring,
registrering og dokumentation, og medarbejdernes faglighed skubbes til side.

Medarbejderne har sjeeldent mulighed for at gere "hvad der skal til", og deres trivsel,
engagement og ansvarlighed daler, nar deres muligheder for at handle situationsbestemt
begraenses af f.eks. ressourceknaphed, snaevre tidsrammer, stramme visitationer, detal-
jerede arbejdsbeskrivelser og snaevre rammer i det hele taget. Medarbejderne fgler, at
der ikke er tillid til deres faglige skan, professionelle vurderinger og ansvarlighed.

Velfeerdsledelse er i praksis at vise medarbejderne tillid og at anerkende deres indsats.
Det er at vise respekt for medarbejdernes faglighed og professionelle sken. Det er at lede
og styre ud fra veerdier og situationsbestemt frem for standardiseret. Det er at arbejde
med en ny dialogbaseret kvalitetsfokus, hvor dokumentation og kontrol minimeres til det
ngdvendige.

Handlerum og tillid

Offentlige ledere og medarbejdere har brug for handlerum og tillid. Det er en vaesentlig
grund til, at der er brug for en ny ledelsestaenkning iseer pa de omrader, hvor mgdet mel-
lem borgere og medarbejdere er omdrejningspunktet.

Som startskud til etableringen af Videnscenter for velfaerdsledelse har Finansministeriet
inviteret til en workshop i august. De gnsker at drafte seks temaer:

e ledelse af mgdet mellem borgeren og det offentlige
e Ledelse af forandringer og kvalitetsudvikling i en krisetid
e Ledelse af den professionsfaglige arbejdsplads

e Ledelsesrum og ledelsesvilkar i velfaerdsinstitutionen
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e Ledelsesudvikling i praksis - anvendelsen af kompetenceudvikling fra lederkurser i
hverdagen

e Talentudvikling af kommende velfaerdsledere

Modet - tid, kontinuitet og handlerum

Madet mellem borgerne og de ansatte er, som det fremgar, et af temaerne, og det er
efter FOAs mening da ogsa et vigtigt omdrejningspunktet i velfeerdssamfundet. Det er her
velfeerden skabes, og velfungerende mader kraever: Tid, kontinuitet og handlerum. Det er
denne ramme lederne skal skabe for medarbejderne.

Er madet ofte eller maske endda som hovedregel forhastet, uprofessionelt og darligt,
skader det bade medarbejdere og borgere - og hele velfaerdssamfundet. Borgerne far
ikke, hvad de har brug for, og medarbejderne bliver utilfredse, stressede og udbraendte,
fordi de gerne vil ggre det godt uden at have mulighed for det. Det gode mgde skaber
velfeerd af hgj kvalitet - og bade medarbejdertilfredshed og brugertilfredshed.

Kvaliteten af velfaerden udspringer af den faglighed, der hver dag praktiseres i tusindvis
af mgder mellem ansatte og borgere, og det er et sundt princip, at det er medarbejdernes
faglige vurderinger og professionelle skan, der saetter standarden for, hvad god kvalitet
er.

Ledelse kraever faglig indsigt. Ledere skal have en dobbelt faglighed - bade den faglig-
hed, som udfoldes pa arbejdspladsen, og lederfaglighed. Hvad angar lederfagligheden
kan man som leder lzere mange gode og ngdvendige metoder og teknikker, der bygger
pa omfattende teorier.

Langt storstedelen af ledelsesteorien, koncepter, metoder og teknikker er udviklet i den
private sektor - i vicksomhederne, der lever pa markedsvilkar. Management dominerer, og
det meste af den kompetenceudvikling, der udbydes, bygger pa dette grundlag og tager
ikke hgjde for, at velfeerdsledelse er noget seerligt. Det er simpelt hen ikke det samme at
veere leder i hjemmeplejen og i en bank, men der findes endnu ikke teorier og metoder
dér udviklet specielt til velfeerdsledelse. FOA tager ansvar for, at der udvikles teori, meto-
der og uddannelsestiloud, der er malrettet velfeerdsledelse.

Mange lederjobs i den offentlige sektor er komplekse og kreevende. Velfaerdsledelse krae-
ver, at lederen bade har indsigt i ledelse og i faget, som medarbejderne udgver. Velfeer-
den afprofessionaliseres, hvis fagligheden skubbes i baggrunden.

Mange offentlige ledere oplever, at de arbejder inden for meget faste greenser. Men selv
om budgetterne er stramme, og politikerne hele tiden stiller nye krav, kan ledere stadig
gore en stor forskel. Hvis de selv tar, og hvis deres chefer tar give dem chancen. Et stort
spillerum er nemlig ikke noget, man skal sidde og vente pa& som offentlig leder. Man er
ngdt til selv at vove sig frem pa banen og afsgge sine muligheder - i dialog med chef,
medarbejdere og brugere.

Ledelsesrum er et centralt begreb i debatten om ledelse i den offentlige sektor. Det er
ngdvendigt, at de offentlige ledere aktivt forholder sig til, hvilket raderum, de har, men
ikke mindst hvordan de bedst kan udnytte og udvide deres handlefrined. Netop derfor er
dialogen mellem ledere og chefer sa vigtig. For der er masser af dygtige ledere, som godt
turde udfordre vanetaenkningen, hvis de fik et tydeligere signal om, at chefen bakker dem
op, nar det geelder.

Et baredygtigt velferdssamfund

Diskussionen om velfeerdsledelse handler lige som meget om velfeerd og ledelse. Jeg har
nu kort vaeret inde pa det ledelsesmaessige. Hvad angar velfeerden, sa handler det om at
skabe et baeredygtigt velfeerdssamfund, og velfaerd handler grundleeggende om forde-
lingspolitik. Der er tre redskaber til velfeerd: Lige adgang til f.eks. sundhed, lige mulighe-
der for f.eks. at opna selvforsgrgelse og et feelles sikkerhedsnet under de svageste. Men
velfeerdssamfundet handler ikke kun om de svageste. Velfaerdssamfundet handler om
alle danskere.
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| den danske velfaerdsmodel blander vi redskaberne, men det, der er vigtigt for os, er, at
demokratiet forudseetter velfaerd. Demokratiet er afhaengig af et vist uddannelsesniveau,
rimelige livsvilkar og en hgj grad af tryghed, og det sikrer velfeerdssamfundet.

Man kan ikke gore velfeerd og velfeerdsydelser til varer. Det er en illusion, men vareggrel-
se er kernen i New Public Management. Det er det, der er det centrale illusionsnummer,
men velfeerd er ikke en vare pa et marked. Vi er ikke kunder i et supermarked. Velfaerd er
feellesskabets opfyldelse af individuelle behov, det er ikke konkurrence, der opfylder fru
Jensens behov. Velfeerd er ikke en hyldevare. Moderne tiders velfaerd er handholdt vel-
feerd. Starrelse 42 til alle er passé i det velstaende velfeerdssamfund.

Handholdt velfaerd kreever kvalificerede ansatte med plads og rum til faglighed. Hand-
holdt velfeerd kraever engagerende ledelse med faglig indsigt, og handholdt velfaerd krae-
ver demokratiske prioriteringer med politisk ansvar.

Lige nu star det ret slgijt til med 0-veekst, der saetter ny dagsorden for velfeerdssamfun-
dets udvikling, der mere og mere kommer til at ligne afvikling.

Vi skal vende denne udvikling, og det kraever efter FOAs mening, at vi ser mgdet som det
afgerende, og at velfeerden skal vaere handholdt. Det kan kun lade sig gare, hvis det
lykkes at skaffe haender nok, og hvis vi far velfeerdsledelse som alternativ til detailstyring,
tidstyrani og bureaukrati. Vi skal slippe medarbejderne fri.

Lige nu har de offentlige (mellem)ledere det ikke let. Overgangen til mal- og rammesty-
ring og siden resultatstyring skubbede isaer mellemledere ud pa planken. Kompetencen
sad i en elastik, uddannelsen udeblev, og lensedlen var ueendret. Politikerne styrer i sti-
gende grad ud fra enkeltsager, og "skandaler” udlgser politisk indgreb og nye detail-
regler. Vi har brug for at gare op med 0-fejls-kulturen, og delegering med elastik tager
livet af fagligheden - bade ledelsesfaglighed og medarbejdernes faglighed.

Ledelse af ansatte, der arbejder i ansigt-til-ansigts velfaerds- og serviceydelser kraever
noget seerligt. Vi kan laere af det private erhvervsliv - pd nogle omrader - men langt fra pa
alle. Velfaerdsledelse skal skabe rum til og understatte det faglige skan i mgdet, og vel-
feerdsledelse kraever derfor solid faglig indsigt.

Velfeerdsledelse er noget seerligt. Det er mere end administration. Det er at skabe grund-
laget for velfeerd i en kompleks offentlig sektor. Det er at skabe rammerne for det faglige
skan i mgdet mellem brugeren og den professionelle.

Trepartsaften abnede nye muligheder

FOA vil have fokus pa ledelse i kommende overenskomstfornyelser, som vi ogsa havde
det med trepartsaftalen i 2007.

Trepartsaftalen abnede muligheder. En stor gruppe offentlige ledere har faet ret til leder-
uddannelse pa diplomniveau. Malgruppen er karakteriseret ved at have ansvar for omra-
der med direkte borgerkontakt, der leverer velfeerd. Det er her vigtigt at fokusere pa de
mange team- og gruppeledere (med mange forskellige titler), der er leder for fa eller som
maske kun har delvist ledelsesansvar. De har stor betydning for den daglige drift.

Der er med Trepartsaftalen kommet nye midler til uddannelse, ny fleksibel master-
uddannelse i offentlig ledelse og ny diplom-uddannelse i offentlig ledelse (Den Offentlige
Lederuddannelse).

Master og diplom lederuddannelserne er gode tiloud, men det er langt fra alle ledere, der
kan fa eller gnsker lederuddannelse pa dette niveau. Akademi og ikke mindst AMU le-
deruddannelserne er meget relevante tilbud til de ledere, der har brug for kortere og mere
afgreenset lederuddannelse.

Der er i Trepartsaftalen afsat 30 mio. kr. til at fremme deltagelse i akademi og AMU le-
deruddannelse, men det er endnu ikke fuldt afklaret, hvordan disse midler skal anvendes.
Det har vaeret en langvarig proces, men der er lys forude. | lgbet af efteraret sker der
noget.

Vi har brug for afdeekning af de saerlige krav til velfaerdsledelse. Vi skal styrke sammen-
haengen mellem forskning i velfeerdsledelse og ledelse i praksis, og vi har brug for bade
mere teoretisk og mere praksisnaer uddannelse.
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Vi skal passe pa lederne - og tage godt hand om de kommende ledere. Den offentlige
sektor ma sige farvel til neesten hver anden leder inden for de kommende fem til otte ar,
og det bliver afggrende med systematisk talentudvikling. Med naeste generation af offent-
lige ledere kommer nye vaerdier og nye mader at lede. Nar mange af de "gamle” ledere
forsvinder, mister den offentlige sektor en masse viden og erfaring, men det er samtidig
en chance til at forny offentlig ledelse og den offentlige sektor i det hele taget. Det er en
chance til at indfere velfeerdsledelse, men det kraever, at vi systematisk finder de kom-
mende ledere og uddanner dem.

Videnscenter for velfeerdsledelse kan forhabentlig blive en vigtig del af dette arbejde. Vi
ved endnu ikke, hvordan centeret kommer til at blive - far det mursten, eller bliver det
bare en raekke projekter og en postkasse? Det bliver vi klogere pa i lgbet af efteraret med
start i august, hvor vi skal drgfte de seks temaer, jeg allerede har naevnt.
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Center for velferdsledelse

Afdelingschef Elisabeth Hvas, Finansministeriet

Tak for invitationen til at komme her i dag og tak til arrangererne for initiativet til denne
haring. Det er godt og vigtigt, at s& mange forskellige interesserer sig for denne dagsor-
den. Finansministeren kunne desvaerre ikke komme — hilse og sige, at denne dagsorden
ogsa ligger ham pa sinde.

Jeg er her sa i dag, fordi Finansministeriet i disse ar koordinerer en raekke initiativer i
relation til ledelse, kvalitet og afbureaukratisering — et af de seneste initiativer er etable-
ringen af et Videncenter for Velfaerdsledelse, som er under planlaegning. Det vil jeg vende
tilbage til. Men inden da vil jeg gerne seette ledelse og iszer Velfaerdsledelse ind i en
forvaltningspolitisk ramme om udviklingen i den offentlige sektor.

Ledelse for og nu

God ledelse er afgerende for at en offentlig arbejdsplads fungerer, og borgeren far en
god service. God ledelse er et helt centralt og nadvendigt element i styringen, organise-
ringen og udviklingen af den offentlige sektor.

Det virker i dag selvindlysende, hvor vigtig ledelse er. Men det er farst i lgbet af de sene-
ste 10-15 ar, at ledelse har faet sa central en rolle pa den administrationspolitiske dags-
orden — eksempelvis i Finansministeriet.

Det betyder ikke, at ledelse ikke altid har veeret vigtig - men at de opgaver og udfordrin-
ger, der stilles lederen, har forandret sig pa alle niveauer og kalder pa opmeaerksomhed
og udvikling.

Hvor ledelsesspgrgsmalet tidligere — lidt firkantet sagt - isaer var et anliggende for HR-
afdelingerne i offentlige institutioner, er ledelse i de senere ar blevet et strategisk projekt
for topledelsen — ja sagar ogsa et politisk projekt.

Eksempelvis blev institutionsledelsens primeere rolle i en lang &rreekke set som persona-
leleder og farste blandt ligemeend. Og fra centralt hold blandede man sig af samme grund
ikke i institutionslederens vilkar og kompetencer eller rammerne for at udgve ledelse.

Nu er situationen anderledes — god ledelse er sat pa dagsordenen med opmeaerksomhed,
midler og centrale indsatsomrader.

En milepael i arbejde med ledelse i den offentlige sektor er Kodeks for god offentlig tople-
delse.

Kodeks anbefalinger viser, at god ledelse ikke blot er situationsbestemt — god ledelse kan
indkredses og begrebsliggares. De 9 anbefalinger om god ledelsesadfaerd viser ogsa, at
udvikling af god ledelse ma prioriteres af topledelsen.

Men Kodeks er ogsa udtryk for, at der er et behov for feelles begreber om topledelse i den
offentlige sektor.

Pa samme made er den aktuelle diskussion af og interesse for velfeerdsledelse et ek-
sempel pa gnsket om at indkredse og begrebsliggare centrale karakteristika ved vel-
feerdsledelse:

Hvad er det unikke og den gode velfeerdsledelse? Og hvordan kan vi med afseet heri
udvikle velfeerdsledelse i praksis?

Kvalitetsreformen og ledelse

En anden milepael i forhold til udvikling af ledelse - set fra Finansministeriets stol - er Kva-
litetsreformen.

Kvalitetsreformen er ogsa blevet kaldt en ledelsesreform, fordi s& mange af reformens
initiativer er direkte rettet mod de offentlige institutionsledere pa velfaerdsinstitutioner som
dagtilbuds-, sldre- og skoleomradet.
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Initiativerne i ledelsesreformen samler sig om to overordnede temaer:

For det forste, at institutionslederne skal have et klart ansvar og rum til at lede. Altsa en
indsats for bedre vilkar for ledelse: Opad i forhold til forvaltning og politisk system — udad
i forhold til borgere - nedad i forhold til medarbejdere. Fokus er at sikre starre rum til le-
delse blandt andet ved at begreense kravene til dokumentation og administration og ved
at give lederne bedre ledelsesveerktgjer.

Derfor indeholder Kvalitetsreformen ogsa en afbureaukratiseringsreform, der skal sikre,
at institutionerne far mere tid til kerneydelserne og skal bruge mindre tid pa administrati-
on. Den seneste kommuneaftale indeholder en raskke eksempler pa konkrete forenklin-
ger — ogsa for institutionslederne.

For det andet indeholder kvalitetsreformen en massiv satsning pa kompetenceudvikling
af lederne — bl.a. ved at alle institutionsledere skal have ret til en lederuddannelse af god
kvalitet. Retten til lederuddannelse skal vaere med til at sikre, at ledernes kompetencer
laftes i takt med, at opgaverne er blevet starre. Ledelse er et fag, der kan leeres.

Midlerne og retten til lederuddannelse viser sig ogsa i aktivitetstal for lederuddannelser.
300 ledere gar pt. pa den nyudviklede Offentlige lederuddannelse. Der er 1600 arselever
pa Diplomuddannelse i ledelse og over 700 ledere falger i gjeblikket forleb pa den flek-
sible masteruddannelse i offentlig ledelse.

Festen sluttede ikke med kvalitetsreformen.

Yderligere ledelsesinitiativer

Kvalitetsreformen er sidenhen blevet suppleret af yderligere initiativer, med fokus pa den
praktiske ledelse i velfaerdssamfundets frontlinje.

Der er fx afsat i alt 10 mio. kr. til et forskningsprogram i fremtidens lederskab i den offent-
lige sektor. Programmet er — som | sikkert ved — forankret pa CBS i samarbejde med en
reekke interessenter.

Som opfelgning pa trepartsaftalerne blev Dialogforum for Offentlig Ledelse oprettet, hvor
parterne kan drofte og folge de mange udviklingsaktiviteter om offentlig ledelse. | Dialog-
forum for Offentlig Ledelse sidder repraesentanter fra LO, AC, FTF, staten, KL og Danske
regioner.

Jeg vil give lidt reklame for en ny programserie pa Danmarks Radio, der saetter fokus pa
offentlig ledelse. Titlen pa programserien er "Mission Ledelse”, og serien er produceret af
Danmarks Radio i samarbejde med KL, Danske Regioner og staten. Formalet er at vise,
hvad det vil sige at veere leder i det offentlige og inspirere og motivere til udvikling af le-
delse pa de offentlige arbejdspladser i hele landet. Nogle gange kan man godt fa det
billede, at det er tungt at vaere leder i den offentlige sektor. Programmerne viser konkrete
eksempler pa, hvor speendende det er at veere leder i det offentlige. Ledelse tales op —
ikke ned! Det er et indsatsomrade, vi ogsa har i Dialogforum, naturligvis med respekt for
at der er problemer, der skal Igses.

Hvad er velfardsledelse

Det nye videncenter for velfaerdsledelse star altsa ikke alene, men er tveertimod det nye-
ste initiativ i en reekke initiativer, med fokus pa ledelsen af velfeerdsinstitutioner.

Med det nye videncenter far vi muligheden for at gennemfare konkrete projekter om,
hvad det betyder at udfere god velfaerdsledelse i praksis.

Men hvad er velfeerdsledelse? Som neevnt far mener jeg, at der er behov for at indkredse
velfeerdsledelsen — hvad er det saeregne, hvad er kernen og de ledelsesmeaessige udfor-
dringer? Gode bud er allerede givet blandt forskere og praktikere — ogsa i dag.
Velfardsledelse handler om at lede medet mellem borgeren og det offentlige

Institutionslederen har ansvaret for, at klaede medarbejderen pa til det gode mgde med
borgeren. Forudsaetningen for at kunne give en god service er evnen til at mgde den
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enkelte, hvor han er, med de ressourcer han har. Et godt samarbejde mellem medarbej-
dere og de enkelte brugere — herunder ogsa pargrende - er afggrende for, at brugerne
ogsa faler sig veerdige og ligeveerdige. Ogsa i de situationer, hvor der er gode faglige
eller ressourcemaessige grunde til, at brugerens gnsker ikke kan tilgodeses. Medarbejde-
ren skal i disse situationer kunne treede i karakter og med autoritet, og pa samme tid ud-
vise respekt for brugeren.

Regeringen, KL og Danske Regioner praesenterede i maj 2007 ni principper for god ser-
vice i den offentlige sektor, der kan understatte lederens arbejde med - og den lokale
dialog om - det gode mgde med borgeren. De ni principper og den ledelsesmaessige
udfoldelse heraf kunne veere interessant at f& udfoldet.

Velfzrdsledelse handler om ledelse af forandringer og kvalitetsudvikling — ogsa 1 en krisetid

| den gkonomiske situation, som vi befinder os i, er svaret ikke blot besparelser og effek-
tiviseringer. Der er behov for forandring og nye mader at producere og levere kerneydel-
serne — og lederne pa velfeerdsinstitutionerne er her nogen af de vigtigste forandringsak-
tarer. Det er den lokale leder, der er ansvarlig for, at institutionen har de rigtige medar-
bejdere med de rette kompetencer, sa de fastsatte mal og resultater nas. Og det er lede-
ren, der skal g& foran og seette medarbejdernes kreativitet og brugernes ideer i spil, nar
institutionen skal ga nye veje.

Velfardsledelse handler om ledelse af den professionsfaglige arbejdsplads

De fleste institutionsledere har ansvaret for at lede en gruppe af fagprofessionelle og har
selv engang veeret fagprofessionelle - endda ofte i sammen institution. Det har stor be-
tydning for den enkelte leders selvforstaelse som leder og de ledelsesmeessige kompe-
tencer, den enkelte leder besidder.

De forskellige dimensioner af velfaerdsledelsens roller stiller store krav til lederen, og er i
stadig udvikling. Starre institutioner, professionalisering gennem gget kompetenceudvik-
ling og nye krav til institutionslederen har bl.a. betydet, at der er en tendens til, at instituti-
onslederen i hgjere grad frigeres fra den faglige stand og vaegter den mere strategiske
rolle tungere.

Men institutionslederen kan og skal ikke helt fijerne sig fra den faglige ledelse. Skolelede-
ren har fx stadig et ansvar for udvikling i den paedagogiske praksis. Og lederen af pleje-
centeret ma i sidste ende sta indenfor de metoder og omgangsformer, der anvendes i
mgdet mellem plejepersonalet og den aldre.

| programmet i dag for konferencens formulerer | det sa klart- sa derfor citerer jeg nu:

Velfeerdsledelse vaegter seerligt lederskabet i forhold til kerneydelserne og sgger nye
losninger sammen med medarbejderne (og borgerne kunne man tilfgje). Velfeerdsledel-
se fokuserer pa borgerne og arbejder med tillid og ansvar i ledelseskaeden som sty-
ringsveerktoj.

Jeg tror, vi her i salen i dag pa mange mader er meget enige om essensen i velfaerdsle-
delse, sa i forhold til videncenteret og velfeerdsledelse er det afgarende, at videncenteret
belyser temaer, hvor der er behov for ny viden, next praksis - som ikke tilvejebringes via
eksisterende initiativer pa ledelsesomradet.

Finansministeriet er ikke eksperterne — heller ikke i forhold til, hvordan vi undgar at gen-
tage allerede eksisterende aktiviteter.

Sa vi har brug for input fra alle, der har fingeren pa pulsen og ved, hvad der rarer sig lige
nu indenfor velfaerdsledelse. Vi har derfor inviteret en raekke arbejdsgiver- og arbejdsta-
gerorganisationer, ministerier og offentlige ledere fra udvalgte offentlige institutioner til en
workshop i august om temaer i videncenterets arbejde.

De konkrete temaer er altsa ikke fastlagt. Malet med videncenterets aktiviteter er dog
besluttet. Videncenterets aktiviter skal:

e kunne omseettes i konkrete, praksisnzere projekter, undersggelser og formidlingsakti-
viteter og i mindre grad fordrer forskning og konsulentanalyser,

e have en klar praksisrettet karakter uden ungdig akademisering af ledelsesopgaven,

e have et tydeligt fokus pa formidling,
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e understatte helhedssyn og et tvaersektorielt perspektiv pa ledelsesopgaven,
e kunne styrke sammenhaengen mellem forskning og praksis.

Rammerne er ikke endeligt afklaret — men fglgende ligger dog fast:

e videncenteret omfatter savel det statslige, regionale og kommunale omrade,

e videncenteret etableres som et virtuelt center — pengene bruges pa projekter ikke
mursten og administration,

e videncenteret skal i videst muligt omfang forankres i eksisterende strukturer og part-
nerskaber mellem arbejdspladser - og gerne uddannelsesinstitutioner og forskning.

Den videre proces

Et par afsluttende bemaerkninger om den videre proces.

Pa baggrund ad workshoppen i august udarbejdes en opsamling med temaer og aktivite-
ter — naturligvis ogsa med input fra i dag. Efterfalgende planlaegger vi dialog med eksper-
ter og forskere med indsigt i velfaerdsledelse for at fa deres input til velfeerdscenterets
kommende arbejde. Den endelige afklaring af rammerne for organiseringen af videncen-
teret foreligger i november 2010.
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Velferdsledelse

Formand Jan Trajborg. KL

Hovedbudskaber

1. De samfundsudfordringer, vi star midt i, kreever nytaenkning. Ikke mindst i forhold til
hvordan velfeerdsydelserne skal ledes.

Innovation af velfeerdsservicen kreever systematisk og ambitigs ledelse.
Velfeerdsledelse skal baseres pa kompetencer - ikke pa alder og anciennitet.

Velfeerdsledelse handler ogsa om styring.

o~ 0D

Borger, medarbejder og kerneydelser er omdrejningspunktet.

Intro — de store samfundsudfordringer og velferdsledelse

Vi star over to meget store udfordringer i de kommende ar.
For det farste: Kommunerne kommer til at mangle arbejdskraft.

For hver 8, der gar pa efterlan eller pension i 2010, vil der kun komme 5 unge ind pa
arbejdsmarkedet.

Arbejdsstyrken bliver simpelthen 30 procent mindre pa de store velfeerdsomrader.
Vi kommer til at mangle:

e Leerere til at undervise eleverne.

e Padagoger, til at passe vores barn.

e SOSU’er til at pleje de eldre - og sa videre...

Konkurrencen om arbejdskraften bliver gget.

Det stiller velfeerdssamfundet i en vanskelig situation.

Der vil ikke vaere haender nok til, at kommunerne kan lgse kerneopgaverne pa samme
made som i dag.

Den anden store udfordring er skonomien: Genopretningsplanen - den aftale som KL
netop har indgaet med Regeringen om kommunernes gkonomi - taler sit eget tydelige
sprog: Det er stramt, meget stramt!

Dansk gkonomi er hardt ramt af finanskrisen.
Underskuddet pa de offentlige finanser vokser markant.

Vi far flere eeldre — det koster flere penge i velfeerdsydelser — og vi far faerre erhvervsakti-
ve — det giver feerre skatteindtaegter.

Derfor er vi ngdt til at teenke nyt - vi har ikke rad til mere af det samme!

Velfeerdsledelse handler om at sgge nye lgsninger sammen med medarbejderne og med
fokus pa borgerne.

Velfeerdsledelse har szerligt fokus pa hvordan de borgernaere kerneopgaver ledes.

Velfeerdsledelse fokuserer pa brugerne og arbejder med tillid og ansvar som styrings-
veerktojer.

En kompetent ledelse og ansvarlig, gennemtaenkt styring er en del af svaret pa vores
udfordringer.

Det bidrager til effektivisering, innovation og kvalitet i opgavelgsningen.

Der gar nemlig en rgd trad fra kompetent ledelse til dygtige medarbejdere og innovativ
lgsning af opgaverne.
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Men bemeerk: jeg stér ikke her for at kritisere de kommunale ledere — som generelt gor
det godt. Vi har jo verdens mest tilfredse medarbejdere og borgere!

Mit budskab er, at vi i hele ledelseskasden fra top til bund kan og skal gare en starre for-
skel i dagligdagen. Vi kan godt gore det lidt bedre!

Velfardsledelse er en del af lasningen

Erfaringen viser, at medarbejdere, der trives, er effektive og motiverede pa deres ar-
bejdsplads — og de har ofte en kompetent leder. Det kan maerkes af borgere og brugere.

Vi har en pligt til at udvikle vores ledere (og vores organisationer) til at understatte hele
arbejdspladsens fokus pa kerneydelserne.

Vi bliver malt i forhold til hvilken service, vi leverer — og heldigvis motiveres medarbejder-
ne af at levere den gode service.

Udfordringen bliver at levere god service med feerre haender. Derfor skal vi gare tingene
anderledes, end vi gor i dag.

Velfeerdsledelse sigter mod en innovativ udvikling af den service vi hver dag leverer til
borgerne. Vi skal taenke nyt.

Det skal vi gare ved pa tveers af kommuner at treekke pa kompetencer, ny viden og prak-
siserfaring fra vores medarbejdere, og fra uddannelses- og forskningsinstitutioner.

Velferdsledelse skal baseres pad kompetencer

Et eller andet sted ved vi alle sammen, hvad god ledelse er.

For i tiden blev man ofte leder i kraft af alder, anciennitet, eller fordi man var en dygtig
fagmand.

| dag prioriterer vi personlige savel som faglige kompetencer som grundlag for, at man
bliver leder.

Det kan veere sveert at saette pa en formel. Men vi kan ofte se og maerke kompetent le-
delse i praksis.

Fx nar vi treeder ind pa en skole. Der gar ikke lang tid, for vi kan se pa elevernes og lee-
rernes trivsel, at her er rart at veere. Eleverne er glade og laererne er motiverede.

Nar det Iykkes for skolelederen, er det fordi hun er systematisk og velovervejet i sin til-
gang til ledelse af kerneopgaven:

e Hun sikrer en lgbende dialog om effekten af undervisningen.

e Hun kan reflektere og bringe skolens praksis videre.

e Hun sikrer, at malene altid er i fokus og giver mening — at handling falger ord.
e Hun eristand til at skabe tillid.

e Hun er godt kleedt pa i og med sit personlige lederskab.

e Hun styrer, rekrutterer, udvikler, prioriterer og falger op.

Den gode skoleleder er ikke primaert rekrutteret pa sine leererkompetencer. Hun er rekrut-
teret, fordi hun har kompetencerne til veere leder og handler med respekt for lzerernes
faglighed.

Vi skal malrettet og systematisk arbejde for, at der udvikles kompetent ledelse malrettet
og systematisk. Vi har ikke rad til andet.

Velfardsledelse er ogsa styring

Efter nogle artier, hvor vi har set meget pa styringsredskaber fra den private sektor, er vi
begyndt ogsa at se i en anden retning.
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Nogle vil sikkert mene, at det er pa tide. For styringen af den offentlige sektor har allerede
bragt os langt — pa det naeste stykke vej er lederskabet centralt.

Derfor orienterer vi os nu ogsé kraftigere mod den kompetente leder som ngglen til udvik-
ling af den offentlige sektor.

Regeringen gnsker nu, at overordnede mal skal treede i stedet for detailregulering. Det
har vi ventet leenge pa.

Et godt eksempel er 360-graders eftersynet af folkeskolen.

Meldingen har veeret, at offentliggerelse af elevernes testresultater vil blive kombineret
med mindre regulering af skolens praksis - undervisningen.

Der er ingen tvivl om, at denne udvikling pa velfaerdsomraderne stiller nye krav til de
kommunale ledere. Kodeordene er ambition og systematik i tilgangen til udviklingen af
velfaerdsproduktionen.

Det er en udfordring at udvikle et lederskab, der bade har fokus pa borgerne og samtidig
sikrer mal, effektivitet og engagerer medarbejderne.

Derfor skal ledere g& pé to ben. De to ben er det, som vi i gamle dage kaldte for lea-
dership og management.

Det vil jeg gerne oversaette til ambition og systematik — i savel tilgangen til lederudvikling
som i udviklingen af velfaerdsydelserne.

Tre hovedopgaver i udviklingen af velfardsledelse

KL ser tre hovedopgaver i forhold til ledelsesudviklingen:

1. For det farste er der behov for en vedvarende indsats for fortsat at dygtiggere og
opkvalificere ledere. Og vi ser gerne, at det sker i teet samarbejde — partnerskaber —
med uddannelses- og forskningsverdenen.

2. For det andet skal vi have fokus pa talentspotting, talentudvikling og rekruttering af
ledere. Mere end en tredjedel af de kommunale ledere er fyldt 55 ar. Det far alvorlige
konsekvenser for velfeerden, hvis det ikke lykkes kommunerne at rekruttere den nae-
ste generation af ledere.

3. For det tredje skal der veere et starre fokus pa vilkarene for ledelse — ogsa kaldet
ledelsesrummet. Vi skal sikre os, at ledelsesrummet har en sadan starrelse, at det er
attraktivt at blive leder i en kommune. Alt i alt skal fremtidens styringsredskaber inde-
holde et starre fokus pa at skabe plads til det personlige lederskab.

Hvad skal der sa ske nu? Svaret er samarbejde om velferdsledelse

Vi er ngdt til at samarbejde om at skabe bedre mulighed for ambitigs og systematisk vel-
feerdsledelse og derigennem fremme udvikling og effektivisering.

Jeg vil i forleengelse af de tre hovedopgaver naevne fire elementer, som efter KL’s opfat-
telse bar st& steerkt i den kommende tids arbejde:

1. Viskal give den praksisorienterede lederuddannelse hgjeste prioritet. Der skal fortsat
investeres i efter- og videreuddannelse, ogsa for ledere. Den ambitiase offentlige le-
deruddannelsesindsats skal fastholdes og udvikles med fokus pa praksis: Hvad vir-
ker? Og vi skal mere systematisk falge op pa ledelseskompetencer og ledelseskvali-
tet i kommunerne.

2. Viskal etablere partnerskaber pa tvaers af de traditionelle skel — vi skal sammen med
forskningsinstitutioner og ledere og medarbejdere pa institutionerne finde nye tilgan-
ge til udviklingen af morgendagens praksis i skole, institutioner og pa eeldreomradet.
Vi skal veere klar til at ga nye veje for at sikre, at der ligger viden bag vores valg og
fravalg af metoder. Direktaren for SFI, Jargen Sgndergaard, har senest efterlyst, at vi
langt mere systematisk praver metoder af over for hinanden. Har vi rad til at lade vee-
re?
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Vi skal sgseette en reekke initiativer i talentarbejdet, sa vi ikke efterlader tomme chef-
stole. Intet er s& gdeleeggende og deprimerende som manglende talent i ansag-
ningsbunken! Vi er startet pa landsplan med talentudvikling p& skoleomradet i sam-
arbejde med uddannelsesinstitutioner og lederforening. Mere af det — ogsa lokalt!

Vi skal skeerpe opmaerksomheden pd, hvilke rammer og vilkar politikerne skal saette
op for serviceniveauet. Vi ma ikke begraense mulighederne for nytaenkning! Det kree-
ver faglige indspark, som forholder sig til virkeligheden — derude hvor skattekronerne
skal reekke.

Nogle af ngglespargsmalene, vi alle skal forholde os til, er fx:

Hvad eftersparger borgerne?
Hvordan pavirkes borgernes forventninger?
Hvor gar greensen for borgernes rettigheder?

Hvad har kommunerne pligt til at levere?

Det er en debat, som folketingspolitikerne meget gerne ma intensivere!

Vi er mange, der skal arbejde sammen om at komme videre. Dagens hgring om vel-
feerdsledelse er en vigtig traedesten i det fortsatte arbejde.

Velfeerdsledelse er kommet pa dagsordenen for at blive.

KL fglger meget konkret op. Allerede til september kommer vi med et udspil om, hvordan
vi konkret fremmer velfaerdsledelse som hjgrnesten i den fortsatte udvikling af den offent-
lige sektor.

Gleed Jer!

24



De basale vaerdier 1 lederskabet

Professor Ole Fogh Kirkeby, CBS

Aldrig har ledelse varet s& nedvendig

Aldrig har ledelse veeret sd nagdvendig — megen ledelse og suveraen ledelse, vel at meer-
ke.

Situationen i det private og det offentlige ligner hinanden. Innovation er "must’et” mantra-
et, for at opfylde effektivitetskrav fra henholdsvis markedet og politikerne. Men mange
hindringer ligger i vejen. | det private er det de faglaerte opgavers udskibning til lenfattige-
re egne. | det offentlige er det mangel pa respekt for belastningen af de menige medar-
bejdere og the local line leaders, og den ret tilfaeldige friseettelse af rodfaestet viden hos
erfarne medarbejdere.

Nar lederne og deres teettere medarbejdere far ideer, er det sveert at finde nogen til at
implementere dem. De fagleerte arbejdere kan ikke laengere bista ingenigrerne med at
lave prototyper. De offentlige medarbejdere er overveeldede af nye regulativer, overveel-
dende arbejdspres og nye ledelseskoncepter indfert af ofte ukvalificerede, stortalende
konsulenter. Folk forlader de kommunale arbejdspladser som rotter den synkende skude.
Du far sjeeldent den samme sagsbehandler i telefonen, blot der er gaet en maned.

Hvad er der galt?

Lederne slider som gale i begge sektorer. Men politikerne presser med uforstand og sty-
ret af vilkarlighed og egeninteresser. Den strukturelle krise er langt voldsommere, end de
abenbart ukvalificerede gkonomer kunne forestille sig. Grotesk nok kalder mange det
stadigveek for en finanskrise. Javel, mangelen pa kontrol med den finansielle sektor og
god gammeldags mangel pa moral startede lavinen, men den ventede blot pa en udlg-
sende arsag. For der er ingen veegtige inventioner, ingen profitable og investeringsstimu-
lerende krige, men kun de lange skygger fra et land med en langt mere humanistisk kul-
tur end vores, Indien, og fra et land med langt mere bureaukratisk kontrol, magt-vilje og
ekspansionstrang, end selv vores veaerste politikere kender til, Kina.

Nu er vi i en mildt sagt alvorlig knibe. Hvad gor vi?

Genvinde tilliden til vores vardier

Falde tilbage pa vores egentlige og eldgamle styrke, vores kulturelle veerdier, vores hu-
manistiske tradition og vores hardt tilkeempede, ofte alvorligt svigtende, respekt for det
enkelte menneske.

Vi ma genvinde tilliden til vore veerdier. Lade dem gro i os, blomstre og sta steerkt imod
profitjageri, profitmageri, manglende ansvarlighed, smartness, og hurtige lgsninger. Vi ma
gudskelov ikke starte fra bunden, men vi ma bygge pa bunden. P& de grundlaeggende,
vesteuropaeiske veerdier, som graekerne, kristendommen, humanismen og oplysningsti-
den skabte. Vi ma ikke glemme, at Danmark var det fgrste land i verden, der i 1848 op-
hzevede slaveriet pa sine kolonier, de Vestindiske ger. Kolonier, der ikke mindst gennem
befordringen af transithandelen med slaver fra vore handelsstationer og forter pa Guldky-
sten, skabte grundlaget for dansk kapitalakkumulation. Se pa entreprengrernes navne i
de store danske handelsselskaber og industrier, og pa navnene pa dem, der besad ejer-
skabet til transithandelen med slaver og sukkerproduktionen pa de Vestindiske ger. Man
vil undres over det forblaffende sammenfald. Samme mennesker gav store belgb ud til
kulturelle formal, humanistisk praksis og velgagrenhed — for som Ovid sagde, "non olet”,
penge lugter ikke — men det haender, at de stinker.

Vi skal gentage, det vi star for, at veere den farste nation i verden, der frigav slaverne —
og naturligvis tjente man penge pa det, for en underbetalt arbejder, der kun har ansvaret
for sig selv, er langt nemmere at presse til dede end en slave, som er ens serede ejen-
dom og en investering.
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| dag tjener de store virksomheder penge pa social ansvarlighed og hensyn til miljget.
Maske er det helt afggrende, at man ikke skal teenke sadan laengere — at tjene penge pa
det, der betyder noget, for at give det indpas? Maske er det dér, vi atter skal ga forrest?

| det offentlige er borgeren blevet til forbruger, og kan som enhver forbruger kraeve som
sin ret, at produktet, hvis produktion han eller hun intet har at gare med, modsvarer hans
behov, forkeerlighed og interesser. Men det vi har, er pligt. Vi er og bliver borgere uanset,
hvad man kalder os. Enhver af os har ansvaret for ordentlige hospitaler, ordentlige skoler,
ordentlig offentlig service. Det kraever politisk taenkning pa ny og viljen til at seette pligten
over rettigheden.

Vi skal beskytte det offentlige mod os. Vi skal veere med til at passe pa de hardt arbej-
dende medarbejdere her.

Mod - en gammeldags dyd

Disse opgaver kraever ledere med mod. En gammeldags dyd, men husk, at det aegte
mod aldrig udeves for ens egen skyld. Lad de dristige blaere sig, vi heedrer det lange,
seje, ydmyge og tyste mod. Modet til i hvert minut til ikke at blive vanvittig af strammen af
nye direktiver, af skiftende ledere, af manglende klare dagsordner. Gud, hvor har vi brug
for modige og ansteendige ledere. Ledere, der med sig selv ved, preecis hvorfor de er
blevet det. Alts& ved hvad de kan, vil, og som har mod til at se og formidle billedet af en
ny fremtid, der ikke er bestemt af buzz-word affaldet. Ledere med klare, sociale utopier,
der ikke ma forveksles med politik og ideologi, men handler om samfundet som sadan og
som helhed, og ikke mindst om den enkelte, upavirket af interessepolitik.

Ledere, der tar sta ved, hvad de vil, og hvem de er. Ledere med vaerdier, med andre ord.
Ledere, der har taenkt deres eget selvforhold igennem og mader den anden derfra. Lede-
re, der hverken vil score kassen eller letkabt anerkendelse, men tor udseette sig for kritik,
og imadekomme den sagligt. Ledere, der tar saette sig selv pa spil. Ledere, der formar at
vise, hel- og renhjertet, at de kan vurdere og vaerdsaette en preestation.

De modige ledere, det er deres tid nu.
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Uddannelse, profession og praksis

Uadviklingschef Peter Ulholm, Professionshajskolen UCC

Ny viden

For mig at se handler koblingen mellem forskning, uddannelse og praksis om at teenke
produktion af viden pa en ny made, hvor vi sammen kan bidrage til nogle svar pa de ud-
fordringer, som fremtidens velfeerdssamfund byder os.

Man kan sige, at det er funktionssystemer, der fungerer uafhaengigt af hinanden, sadan
som Niels Akerstram Andersen fgr skitserede. Forskning, uddannelse og praksis har i
princippet ikke noget med hinanden at gore. Forskning, uddannelse og praksis kan ofte
fungere som parallelle spor, der sjeeldent eller kun tilfaeldigt rerer hinanden. Vi er ngdt til
at arbejde med en mere snaever forstaelse og sammenhaeng mellem forskning, uddan-
nelse og praksis.

Tre centrale spargsmal

Folgende tre spagrgsmal kan veere relevante at sege svar pa
1. Hvordan pavirker praksis, uddannelser og forskning?
2. Hvordan pavirker forskning, uddannelser og praksis?

3. Hvordan pavirker uddannelser, forskning og praksis?

Hvordan pavirker praksis, uddannelser og forskning?

Hvor meget ved vi om svarene pa ovenstaende, og i hvor stor udstraekning er det forsk-
ningsspgargsmal, der er forankret i praksis? Hvor hurtige er vi som uddannelsesudbydere
til at @endre vores uddannelser, saledes de imgdekommer de sendrede behov i praksisfel-
tet? Dette ved vi ikke nok om.

Hvordan pavirker forskning, uddannelser og praksis?

Hvis vi ser pa det just preesenterede 360 graders eftersyn af folkeskolen, var en af kon-
klusionerne, at forskningsviden ikke bruges nok i folkeskolen.

Hvordan pavirker uddannelser, forskning og praksis?

Dette ved vi desveerre heller ikke s meget om, trods det at vi er ved at uddanne en mas-
se ledere, sa ved vi ikke sa meget, hvad det betyder. Vi ved en smule om, at det kan
veere godt for lederne selv og deres karrieremulighed, men om det er godt for organisati-
onen ved vi ikke noget om.

Vi er ngdt til at fa etableret en klarere og steerkere sammenhaeng end hidtil.

Forskellig slags viden

Der kan desuden veere fornuft i at vaere opmaerksom pa de metaforer, vi anvender om
forskellige vidensformer. Nedsivningsmetaforen fx er ufrugtbar. Forskningsviden udvikles
pa forskningsinstitutioner og neermest af sig selv siver - formidles - ind i uddannelser og
ud i praksis. Det er for forenklet. Det er ikke kun et spgrgsmal om formidling, men et
spargsmal om kultur.

Der er tale om en uheldig hierarkisering af viden. Forskningsviden er nummer et, som alle
kan forsta hvad er, og sa er alt andet underlagt.

Praksis er ikke omsat teori. Praksis fungerer for fuld udbleesning, og derfor er vi ogsa
nadt til at arbejde med at kombinerer forskellige vidensformer ligevaerdigt. Ikke kun forsk-
ningsviden, men ogsa andre former for viden.
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Problemet er blot, at forskningsviden er den viden, vi bedst er i stand til at anerkende og
til at male, men der er masser af andre nyttige vidensformer, vi kan fa bragt i spil.

Vikan jo se, at viden cirkuleres og rekonstrueres i mange sammenhaenge.

Der er masser af viden, der cirkulerer rundt i bl.a. virksomheder og forvaltninger. Det vil
sige, at viden bliver bragt i spil i mange andre sammenhange end lukkede fora, som
bliver brugt, som veerende vidensformer eller praksisformer, pad samme made som forsk-
ningsviden ogsa er det.

Udgangspunktet er, at vi skal teenke disse former sammen i langt starre udstraekning,
end vi gar nu. Derfor er min ambition og hab, at dette nye Center for Velfaerdsledelse kan
bringe disse former for viden sammen pa en mere systematisk og konstruktiv made.

Den viden, der bliver bragt i spil i lukkede fora, skal der abnes op for, s& vi i stedet kan
arbejde sammen om det.

Samspil

Det handler altsa om samspil — ikke s& meget om hvad, men mere hvordan? Derfor skal
vi fortsat arbejde med:

e Skabelse og konstruktion af ny viden mhp. nye vinkler og nye erfaringer.
¢ Nyteenkende formidling

Vi skal have fglgende fokus: Nye former for samspil, partnerskaber, for at kunne udfylde
paradigmetomrummet, der er opstaet efter NPM zeraen.

Vi skal selvfglgelig fortsaette med at skabe ny viden, men vi skal i endnu hgjere grad teen-
ke p&, hvordan vi kan formidle ny viden. Hvordan ger vi det nu? Vi vil gerne have forsk-
ningen leengere ud, og hvordan ger man det?

Vi bar teenke konstruktivt og kritisk i forhold til andre méader at formidle pa. Dette giver
ogsa anledning til at teenke i andre former for samarbejde/samspil, sdsom partnerskaber.
Man kan sige, at mange af disse ting ogsa er et forsgg pa at fusionere forskellige videns-
former.

Vi arbejder i partnerskaber omkring disse ting, og dette giver anledning til at teenke pa
den udfordring, der hedder: Hvad er velfeerdsledelse? Hvad er det for nogle spgrgsmal,
som velfeerdsledelse er svaret pa? Det er det, vi sammen skal udforske, sa vi sammen i
hajere grad kan kvalificerer svarene.

Jeg mener, at et Center for Velfaerdsledelse bar og skal patage sig denne opgave.
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Nyt lederskab i kommunerne

Afdelingschef Soren Thorup, KL

Afszt — tre spergsmal

Er der overhovedet brug for nyt lederskab i det offentlige og i kommunerne?

Gér det ledelsesmeaessigt ikke godt nok — og ger vi det i det mindste ikke s& godt, vi
kan?

Er velfeerdsledelse en fis i en hornlygte?

anvendelige svar

Der er behov for nytaenkning, ogsé selvom vi gar det bedste, vi har leert.

Der er i dag neaevnt en lang raekke vaesentlige argumenter — oplgsningstendenser,
rekrutteringsudfordringer, manglende sammenhaenge, paradokser.

Velfeerdsledelse kan muligvis vise sig at veere en fis i en hornlygte.

Men rigtigt udviklet i samspil mellem alle aktgrer kan vi med velfeerdsledelse maske
opna resultater, som vi ellers ikke kan.

Lad mig som mit input — ogsa lidt til sammenfatning — naevne 6 gevinster, som vi i
hvert fald kommer teettere pa at kunne indlgse via velfeerdsledelse, udviklet og hand-
teret rigtigt.

Seks mulige gevinster

1.

Velfeerdsledelse kan hjaelpe os med at genskabe borger- og brugerfokus i velfeerds-
arbejdet — veek fra allestedsnaervaerende og totalt dominerende systembetragtninger
og systemhensyn og retning mod rigtige mennesker, reelle behov og reelle oplevel-
ser — kegd og blod. | trdd hermed kan velfeerdsledelse rumme nytaenkning i forhold til
ansvars- og arbejdsdelingen mellem det offentlige, virksomhederne og civilsamfun-
det. Vi vil i forleengelse heraf kunne fa demokratiske gevinster og bedre sammen-
gaenge mellem politik og administration.

Vi kan med velfaerdsledelse understatte og styrke, at ledelse udvikles i en dobbeltsi-
dig tilgang. Det betyder, at ledelse defineres, forstas og udvikles i feellesskab mellem
ledere og medarbejdere — mellem arbejdsgivere og arbejdstagere. Hverken A eller B
sider har alene patent pa formlerne. Energien og kraefterne kommer af og i samspil-

let.

Velfeerdsledelse er den ideelle platform til at revitalisere den vaerdimaessige indfalds-
vinkel til ledelse — veerdiledelse om man vil. Vitager hermed afsaet i det, der betyder
noget, det vi tror pa, det personlige, det nzere, det relationelle, det meningsskabende.
Det handler om tillid og anerkendelse — men frem for alt om mennesker. Ogsa bedre
mulighed for at genskabe bedre balance mellem rettigheder og pligter — og skabe al-
ternativer til detailstyring og bureaukrati.

Velfeerdsledelse er den nodvendige, men ogsa ansteendige ledelsestilgang til de
gkonomiske og ressourcemaessige udfordringer vi star overfor — og formentlig den
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eneste reelle vej til at frisaette de uudnyttede potentialer og kompetencer, som finder i
vores organisationer.

Vi kan via velfeerdsledelse seette gang i en steerk udviklingskoalition mellem praktike-
re, uddannelsesinstitutioner og forskningsinstitutioner — fordi vi kan skabe en felles,
tveerfaglig referenceramme og et feelles sprog, der er relevant for alle tre parter. Vi
skal fra FUP — forskning, uddannelse, praksis — til PUF — praksis, uddannelse, forsk-
ning.

Sidst men ikke mindst kan vi udvikle og anvende velfeerdsledelse som et keerkom-
ment alternativ til den bolge af teknologibegejstring og robotjubel, som er godt i gang.
Ingen tror vel for alvor pa, at velfeerd kan leveres med chip og skruer alene? Eller er
jeg bare ved at blive gammel?

Samlet set

Haringen har sat os pa sporet af at tydeliggare, hvad velfeerdsledelse er (men vi er
ikke feerdige).

Haringen har mindet os om, at ledelse er en differentieret starrelse, og at velfeerdsle-
delse nok bar have mere fokus p& mellemlederen/frontlederen, dog uden at glemme
hele ledelseskaeden.

Haringen har understreget, at god ledelse baeres af kompetencer — veerdier, viden,
indsigt, feerdigheder — og ikke defineres i kraft af alder, anciennitet eller fagfaglighed.
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Afrunding

Forbundssekretaer Jakob Bang, FOA

Vi - KL, CBS, UCC og FOA - er gdet sammen i et konsortium - et interessefaellesskab for
at stimulere en fortsat debat om og udvikling af velfeerdsledelse i teori, og - som det er
blevet understreget - ikke mindst i praksis.

Vi i konsortiet er i sagens natur langtfra enige om alt, men vi er enige om at New Public
Management ikke leengere er buddet pa fornyelse og styrkelse af offentlig ledelse. Derfor
er vi gaet sammen.

| takt med gennemfarelsen af kommunalreformen og den efterfglgende kvalitetsreform, er
det blevet stadigt tydeligere, at ledelse er et af de veesentligste svar pa udfordringerne for
velfeerdssamfundet. P4 mange mader star vi ved en skillevej, hvor vi skal genopdage
kernen i ledelse i den offentlige sektor.

| dette vadested bar vi vaere besindige, sa vi ikke falder for letkabte og luftige nye ideer,
som der er risiko for, nar vi er i et "paradigme-tomrum" efter NPM.

Man skal givetvis vare sig for at hoppe pa den limpind, at ledelse og velfaerdsledelse er
svaret pa alle spagrgsmal, men der er ingen tvivl om, at velfaerdsledelse kan gare en afgge-
rende forskel pa den offentlige sektors daglige drift og udvikling.

Vi skal tage udgangspunkt i praksis - i de spirer til og konturer af velfaerdsledelse som
allerede findes, men det er vigtigt, at den viden, vi opbygger, er forskningsbaseret. Det er
det eneste rigtige grundlag for baeredygtig udvikling af praksis og de uddannelser, der
ligger til grund for praksis.

Velfeerdsledelse er som begreb ikke fuldt udfoldet, men det handler om at szette fokus pa
det seerlige i at vaere leder i den offentlige sektor i almindelighed og pa velfeerdsomrader-
ne i seerdeleshed - der hvor lederne leder mennesker, der tager sig af og drager omsorg
for andre mennesker.

Konsortiet vil fortseette med at holde debatten om velfeerdsledelse varm. Vi afholdt farste
haring den 10. september 2009, med en vis effekt, som Elisabeth Hvass venligt har gjort
opmaerksom pa.

Vi har endnu ikke fastlagt naeste aktivitet, det kan blive nye hgringer, men mon ikke tiden
er kommet til mere abne arrangementer, sa som debatmgder eller konferencer.

Det har veeret et mal for konsortiet at fa oprettet og pavirket grundlaget for Center for
Velfeerdsledelse, og vi haber og tror, at centeret vil komme til at spille en central og aktiv
rolle i udviklingen af velfeerdsledelse.

Vi har allerede Vaeksthus for ledelse. Det er en stor succes, og Center for Velfeerdsledel-
se skal veere og kunne noget andet end Veeksthus for ledelse.

Vi mener, det er vigtigt, at centeret laegger veegt pa at arbejde forskningsbaseret i et prak-
tisk perspektiv. Centeret skal kendes pa, at den udviklede viden kan bruges til at udvikle
det daglige ledelsesarbejde i praksis.

Centeret hovedopgave bliver, som vi ser det, at styrke sammenhangen mellem forskning
i velfeerdsledelse, lederuddannelse og ledelse i praksis, sa forskningen kommer laengere
ud og praksis leengere ind. Vi haber, at centeret bliver aktivt, nyteenkende, eksperimente-
rende og debatskabende.

Centeret kan tage fat pa mange forskellige spargsmal, men der er nogen, der ligger lige
til hgjrebenet. Det kan f.eks. veere:

e Madet mellem borgere og medarbejder
e Tillid som ledelsesstrateqi

e Ledelse og opbygning af social kapital
e Ledelsesrum og styring

Tak for denne gang. Vi vil sgrge for at holde centeret til ilden.
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Velfaerdsledelse er et nyt begreb, der skal
fremhaeve den enkle sandhed, at ledelse
i den offentlige sektor i almindelighed og
ledelse pa velfaerdsomraderne i serdeles-
hed er noget saerligt, og der er et stort
behov for at udvikle velfaerdsledelse bade
teoretisk og praktisk.

De offentlige lederes erfaringer fra hverda-
gen skal kobles med forskning for at skabe
ny viden. Denne ny viden skal vaere grund-
laget for at udvikle nye uddannelsestilbud,
sa de offentlige ledere bliver klaedt bedre
pa til at udgve velfaerdsledelse.

Den farste hgring om velfaerdsledelse blev
afholdt i september 2009. Hgringen er
dokumenteret i en pjece tilsvarende denne.
Den farste hgring tog hul pa diskussionerne
om velfaerdsledelse.

Den anden haring, der blev afholdt i juni
2010 og som dokumenteres i denne pjece,
udfolder begrebet yderligere og vil blive
fulgt op af en mere omfattende konference
om velfeerdsledelse i 2011 samt en raekke
andre initiativer.

Bag initiativerne star FOA, CBS, UCC og KL.
Samarbejdet udspringer af en fzelles inter-
esse i velfeerdsledelse. Samarbejdet tager
udgangspunkt i en erkendelse af, at der

er behov for mere viden om de offentlige
lederes vilkar, udfordringer og dilemmaer

— 0g hvad velfaerdsledelse er.

Ideen er at styrke sammenhangen mellem
forskning i velfeerdsledelse og ledelse

i praksis i den offentlige sektor samt at
styrke sammenhangen mellem forskning
og uddannelse pa alle niveauer.
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