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Et nyt internationalt
skattesystem og de
gkonomiske konsekvenser
af pandemien har fyldt
naesten alt for OECD siden

starten af 2020
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:

Ulrik Vestergaard Knudsen skiftede 1 januar 2019 departementschefskontoret 1 Udenrigsministeriet pa
Asiatisk Plads i Kebenhavn ud med rue André Pascal i Paris, hvor han som vicegeneralsekretcer it OECD
er med til at scette retning for det internationale okonomiske samarbejde for 38 medlemslande og 3.700
OECD-medarbejdere. Ulrik fortceller i dette interview, hvordan forhandlingerne om et nyt internationalt
skattesystem for multinationale virksomheder og tkke mindst handteringen af coronakrisen har veeret om-
drejningspunktet for ncesten alt 1 organisationen siden starten af 2020.

AF KASPER TOLLESTRUP OG CLAES NILAS,
ADMINISTRATIV DEBAT

Hvilken betydning vil et nytinternationalt
skattesystem for multinationale virksom-
hederhave?

Den skatteaftale, der tegner sig, er et meget
stort gennembrud for internationalt gkono-
misk samarbejde. Hvis det lykkes at komme
helt i mal, mener jeg, at det er den storste in-

ternationale gkonomiske aftale siden beslut-
ningen om at oprette WTO i 1994. Det er
en kompleks aftale, der er meget pa spil, og
det involverer hele verden. Hvis det lykkes
for hele verden at saette sig sammen og re-
definere de internationale skatteregler, er der
formentligt ikke lavet en bindende global af-
tale med sé stor betydning i naesten tre artier.
Det er en historisk aftale, men vi er der ikke
helt endnu. Status her i juli méaned er, at 131

ADMINISTRATIV DEBAT | SEPTEMBER 2021



lande er med, vi mangler fortsat 8, og der er
ogsa nogle implementeringssporgsmal, som
skal falde pa plads.

Et nyt skattesystem vil give en mere fair be-
skatning mellem landene. I dag er det sadan,
at store, multinationale virksomheder ofte
har langt sterstedelen af deres omseaetning i
andre lande end der, hvor de faktisk bliver
beskattet. Det er ikke rimeligt, at de nye, gi-
gantiske og 1 mange tilfeelde amerikanske
techvirksomheder ikke betaler skat i Europa.
Jeg synes derfor, Europa har haft helt ret i
at sette beskatningen af de her store tech-
virksomheder pa dagsordenen. Men jeg sy-
nes ogsa, USA har haft ret i deres holdning
om, at et nyt skattesystem ogsa skal gaelde for
alle andre multinationale virksomheder fra
fx Europa, som har meget stor omsatning i
USA. Pa den made er der fundet et fornuf-
tigt kompromis.

Et nyt skattesystem vil ogsa kunne standse
et skattemaessigt race to the botrom og pa den
made komme til at ege den samlede, globa-
le skattebase. Og netop det har veeret en ve-
sentlig grund til, at den amerikanske preesi-
dent Biden kastede sig ind i forhandlingerne
for nogle maneder siden. Bidens engagement
var det afgerende skub, der satte gang i en
keede af positive meder og forhandlinger, og
som nu forelebigt er kulmineret med, at vi
har 131 lande med i en kommende aftale.

Hvad harveeret de storste udfordringeri
forhandlingerne?

Det har USA. Perspektiverne for en aftale sa
faktisk ganske fornuftige ud allerede for et
par ar siden. Men pludselig sagde den davee-
rende Trump-regering, at det skulle veere fri-
villigt, om virksomhederne ville veere med,
og det underminerede selvfolgelig fuldsten-
digt forhandlingerne. Sa det har helt sikkert
veret en gamechanger, at USA igen skiftede
holdning her i foraret 2021.

Man skal dog veere varsom med at se skif-
tet 1 USA’s holdning som entydigt udtryk

for, at den amerikanske regering under Bi-
den er mere multilateralt indstillet end under
Trump. Det vil jo veere fristende at tegne et
billede af, at i det gjeblik en mere multilate-
ralt indstillet Biden kom pé banen, ja, sa fik
vi den her store aftale pa plads. Selvfolgelig
spiller det en rolle, men helt sa godhjertet er
den nye amerikanske administration heller
ikke. Biden har nogle store indenrigspoliti-
ske ambitioner om at flytte USA i retning af
en — meget forsimplet sagt — mere nordeuro-
pzisk velfeerdsstat. Hvis Biden skal finansie-
re det, har han brug for en sterre skattebase,
og det far han ud af det nye skattesystem.

HarIikke kunnet maerke, at Bidens
regering er mere internationalt orienteret
end Trumps?

Forlegbet viser, at selvfolgelig er der forskelle
pa de amerikanske regeringer. Men USA er
ogsa en stormagt med stormagtsinteresser,
som ikke bare sndrer sig fra den ene dag til
den anden. Det ser vi fx med den nye kol-
de krig mellem USA og Kina. Det kan godt
vaere, at retorikken nu er anderledes, men
den grundleggende rivalisering har ikke for-
andret sig. Demokraterne er ikke mere posi-
tivt stemte overfor Kina end republikanerne.
Udenrigspolitisk ageren er ikke kun drevet af
ideologi og tilgang til mulilateralisme, men
altsa ogsa af mere blivende nationale interes-
ser. Nar det sa er sagt, er der ingen tvivl om,
at ogsa vii OECD meerker, at USA i den grad
er tilbage 1 en multilateral lederrolle — ogsa
helt konkret via formandskabet for vores ar-
lige ministermede her i Paris.

Hvad er OECD’s vigtigste dagsordeneri
dag?

Coronakrisen har selvfelgelig domineret
fuldsteendigt siden starten af 2020. Pande-
mien har for det forste forarsaget den stor-
ste recession siden 2. verdenskrig og for det
andet nu det maske storste opsving i et halvt
hundrede ar. Derfor er det klart, at pandemi-
en har vaeret omdrejningspunktet for neesten
alt, hvad en gkonomisk samarbejdsorganisa-
tion, som OECD jo er, foretager sig.
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Vi har sat alle kreefter ind pa at hjelpe vo-
res medlemslande med at forstd og navigere
i den her situation med analyser, policyan-
befalinger og best practices. OECD har til
forskel fra nogle af de andre internationale
organisationer en bredere ekspertise inden-
for ikke bare skonomi, men ogsa indenfor fx
sundhed, arbejdsmarkedsforhold, governan-
ce osv.

Men vi ser ogsa pd, hvordan OECD-landene
kommer ud pa den anden side af krisen i den
nye verden, der tegner sig. Viser ind i et arti,
hvor verden er i hastig forandring, og hvor
vi skal forholde os til bl.a. klimaforandrin-
ger, en vanvittigt accelereret digital transfor-
mation, risiko for afglobalisering og et kold-
krigsmilje mellem supermagterne. Jeg ved
godt, man altid siger, at verden er i hastig for-
andring, men det er klart for alle, at verden
har forandret sig mere i de sidste 18 mane-
der end i det foregdende arti. For OECD er
det derfor afgerende at finde ud af, hvordan
vi gor os relevante for vores medlemslande
og placerer os som en internationalt relevant
organisation for fx EU, APEC, G20 og G7 i
den der nye verden.

Hvadligger deri OECD’s dagsorden om at
build back better?

Ministererkleringer fra bide OECD-mini-
stermeder og fra G20- og G7-meder kred-
ser i vidt omfang om de samme temaer, nar
det handler om vakst. Alle kan vere enige
om, at opsvinget skal veere steerkt, og det nye
er en konsensus om, at opsvinget ikke bare
skal veere steerkt, det skal ogsd veere klima-
konsistent, inkluderende og i et eller andet
omfang "modstandsdygtigt”.

Klima giver sig selv som tema, og vi beheaver
ikke bruge kreefter pa at overveje, hvad der
bliver den naste store eksistentielle krise for
verden, for vi star allerede i den. Det er lidt

sveert for verden at hdndtere to kriser pa en
gang, og derfor har klima fyldt lidt mindre
den seneste tid. Men det kommer til at &n-
dre sig. Her kommer vi ogsa tilbage til stor-
magtsrivaliseringen mellem USA og Kina,
for klimaet er det ene punkt, hvor de har en-
tydig interesse i at samarbejde. Ingen af dem
kan lgse det her alene.

Nar det handler om temaet inklusion og
ulighed, gar der en linje fra vores handtering
af den finansielle krise for 11 ar siden til det,
vi har set med Trump, Brexit, de gule veste
i Paris og i det hele taget den utilfredshed
blandt befolkningsgrupper i de vestlige lan-
de, som ikke har faet del i globaliseringens
gevinster. En vigtig leere fra sidste krise er
derfor, at globaliseringens — og nu ogsa den
digitale transformations — gevinster skal for-
deles mere ligeligt. Vi skal bl.a. sikre, at vi
ikke erstatter skonomisk ulighed med en di-
gital klgft, hvor vi ikke far alle med i den nye
digitale verdensekonomi og det digitale ar-
bejdsmarked.

Endelig er der tilsyneladende enighed om,
at opsvinget skal veere “modstandsdygtigt”.
Man kan veare lidt bekymret over, hvad der
ligger i at veere modstandsdygtig. Det er fint,
hvis det betyder modstandsdygtige sund-
hedssystemer, arbejdsmarkeder og en staerk
social sammenhangskraft. Men det er be-
kymrende, hvis det for nogle lande bliver et
skalkeskjul for modstand overfor dbne mar-
keder, og hvis der ligger en risiko for protek-
tionisme, nationalisme og maske ogsa popu-
lisme i begrebet.

Hvad med uligheden imellem de rige og de
fattige lande?

Det ironiske ved ulighedsdebatten er, at
mens uligheden er eget internt i mange
vestlige lande, sd er uligheden mellem lan-
de mindsket over de sidste 10 ar. I de sidste
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10-20 ar har globalisering og adgang til abne
markeder hjulpet til at lofte en reekke ekono-
mier og forst og fremmest en lille mia. kine-
sere fra grundleggende fattigdom og ind i
middelklassen. Det er en helt utrolig bedrift
uanset, hvad man méatte mene om Kina. Og
Afrika har — fra et meget lavet niveau — haft
hgjere veekstrater end Europa. Alt er selvfol-
gelig ikke godt, men globalt set har ulighe-
den veeret faldende, og det kan vi takke glo-
baliseringen for.

Men internt 1 de vestlige lande er globalise-
ringens gevinster blevet ulige fordelt. Analy-
ser viser, at selv om fx USA, Storbritannien
og andre lande er blevet meget rigere over de
sidste 10 ar, sa er middelklassen ikke blevet
rigere. Der er en stor gruppe forbrugere og
veelgere, som har kunnet se hen over haek-
ken, at naboen har faet noget ud af globali-
seringen, som er gdet deres egen nase forbi.
Og det har bidraget til nogle af de politiske
stremninger, vi har veret vidne til i Europa
og USA de senere ar.

Hvor star Danmarkidether opsving?

Danmark star virkelig flot i en europeisk
sammenligning, men Europa star skidt i en
global sammenligning. Europa var det konti-
nent, der kom darligst ud af 2020, og Europa

far ogsa den laveste vaekst12021. Det er USA
og Kina, der leder opsvinget, selvom Europa
sa smat er ved at komme med. Europa havde
istarten af pandemien flere smittede og dede
end resten af verden pa trods af mange ind-
greb i frihedsrettighederne. Samlet set kom-
mer Europa altsd ikke styrket ud af krisen.
Jeg vil understrege, at det ikke er EU’s skyld,
og vi ville veere mere ilde stedt uden et EU,
som medvirkede til fx at holde grenserne
dbne for varehandel, til vaccinationsindkeb
og til at udvikle et EU-cononapas.

Danmark kommer til at fa ca. 3 pct. vaekst i
2021 og i 2022. Danmark er helt sikkert et
af de lande, der har klaret sig godt, hvilket
bl.a. skyldes, at vi gik ind i krisen med en god
gkonomi og sunde offentlige finanser, men
ogsa at vi som samfund har en meget hoj
grad af'tillid. Analyser viser, at netop tillid er
udslagsgivende for, hvordan et land har kla-
ret sig, hvorimod fx demokrati faktisk ikke
kan udskilles som en udslagsgivende faktor.
Endelig skyldes det ogsa, at Danmark har et
steerkt sundhedsveaesen og en hej grad af di-
gitalisering.
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)) Jegsynes
ikke, at vesten

til fulde har
grebet chancen
for at vise, hvor-
dan man kunne
brande sig selv til
at hjeelpe verden

igennem krisen.

Har pandemien vist nogle nye styrkerved
internationalt samarbejde?

Ja, den har vist bade styrker og svagheder.
Alle eksperter siger, at udviklingen af vacci-
ner er et mirakel. Det har simpelthen veret
vaccineudviklingens méanelanding, at man i
lobet af et ar har udviklet sd& mange effekt-
fulde vacciner. Det skyldes maske ikke mul-
tilateralt samarbejde, men det havde ikke
kunnet lade sig gore uden globalisering og
samarbejde pa tveers af landegraenser.

Hvilke svagheder har det vist?

Jeg synes ikke, at vesten til fulde har gre-
bet chancen for at vise, hvordan man kunne
brande sig selv til at hjelpe verden igennem
krisen. Det har man i for hej grad overladt til
Kina og Rusland, der sdimeend ikke har gjort
sa meget mere end USA og EU, men de har
veeret meget bedre til at brande det.

Vi kommer ikke igennem pandemien, for vi
har hjulpet alle igennem. Hvis vi ikke sorger
for, at en halv mia. sydestasiater og et helt
kontinent af afrikanere bliver vaccineret, gi-
ver vi virusser et kempe laboratorium til at
udvikle nye mutationer. Vi har ikke vundet
endnu. Det er et sundhedsmeessigt og oko-
nomisk kaplgb mellem pa den ene side vacci-
neudvikling og -udrulning og pa den anden
side virussers konstante evne til at udvikle
nye mutationer, som er mere smitsomme,
mere dedelige og tilsyneladende mere resi-
stente overfor nogle af vaccinerne. Mens vi i
Danmark gleder os over, at vi forhabentligt

er ved at neerme os enden af pandemien, er vi
pad mange mader snarere i et vindue mellem
tredje og fjerde belge. Der er dog grund til
at hébe, at fjerde belge kan handteres mere
lempeligt end de foregaende, fordi vi er ndet
sa langt med vaccinerne.

Hvordan har du oplevet skiftet fraden
danske centraladministration til OECD?

Det er ekstremt spaendende at opleve ledelse
i en international organisation. Som depar-
tementschefi Udenrigsministeriet er man le-
der af en organisation med et meget interna-
tionalt arbejdsfelt, men som grundleggende
er en dansk organisation med dansk kultur
og med dansk sprog, selvom der selvfolgelig
er meget mere kulturelt samspil pd ambassa-
derne. Pa mit kontor her i Paris er der neep-
pe en dansker indenfor 100 meters omkreds.
Det er et gte internationalt milje, og det er
bade anderledes og spendende. Det er i den
forbindelse ogsa en spzndende ledelsesud-
fordring ikke leengere at repraesentere en ak-
tor eller et land, men derimod sidde i ledel-
sen for en organisation, der skal facilitere og
fa tingene til at ske.

En forskel er, at der er mere tid til refleksion,
fordi OECD’s rolle ikke er hver dag at forhol-
de sig til hver eneste ny begivenhed pa den
globale scene. Jeg elskede pulsen ved at ar-
bejde centralt i et ministerium, hvor der sker
noget hele tiden, og man er omgivet af ac-
tion, krav og adrenalin. Men nu nyder jeg
muligheden for mere fordybelse, hvor jeg er
omgivet af 3.700 mennesker, som mere er fo-
rende forskere indenfor deres omrade, end
de er diplomater. Meget er ogsa det samme,
altsa fx at veere en del af den internationale
dialog, og det er speendende at deltage 1 G20-
ministermeder, som Danmark og embeds-
mend normalt ikke har adgang til.

Erderforskel pa atveerelederi OECD ogiet
dansk ministerium?

Jeg har veeret imponeret over, at OECD ind-
drager alle de moderne ledelsesvaerktojer.
Der er nogle steder, hvor jeg synes, Danmark
har lgst det lidt bedre, og der er andre ste-
der, hvor OECD har lgst det lidt bedre. Sa pa
den méade har skiftet veeret en berigelse som
leder. Den vasentligste nuanceforskel er, at
man — pa trods af at jeg har beveget migi et
internationalt milje i mange ar — fortsat skal
teenke sig om en ekstra gang med sin danske
hygge, humor, ironi og maske lidt sarkasme.
I andres ogjne kan man som dansker blive op-
fattet som meget, meget afslappet og ufor-
mel.
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Covid-19 i dansk-
norsk perspektiv

Den danske og norske regering tvcerksatte i marts 2020 meget omfattende tiltag rettet mod covid-19 og dens
samfundsmeessige folger. Det scerlige ved de to landes indsatser er, at de er gjort til genstand for uafhcengige
og detaljerede udredninger, hvilker giver et sjeeldent grundlag for at vurdere handteringen. I denne artikel
stilles skarpt pa bl.a. den politiske styring, den faglge radgivning og kriseberedskabets tilretteleeggelse 1 de

to lande.

AF JORGEN GRONNEGARD CHRISTENSEN,
PROFESSOREMERITUS, OG PETER BJERRE
MORTENSEN, PROFESSOR, BEGGE
INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB, AARHUS
UNIVERSITET

Covid-19 kom til Europa fra Kina og Asien.
Den holdt sit europeiske indtog i Nord-Ita-
lien, men efter kort tid spredte den sig til de
nordeuropaiske lande. Det placerede syg-
dommen, som WHO den 11. marts 2020 ka-
tegoriserede som en pandemi, hejt pa den
offentlige dagsorden. Myndighederne i en
raekke nordeuropeiske lande tog i de forste
dage af marts 2020 stilling til, hvordan de
skulle hdndtere den pludselige sundheds- og
samfundskrise.

Det gjaldt ogsa i Danmark og Norge, hvor
der henholdsvis den 11. og den 12. marts
2020 af regeringerne blev bekendtgjort og
iveerksat omfattende tiltag rettet mod co-
vid-19 og dens samfundsmessige folger. Det
seerlige for den danske og norske indsats er,
at den er gjort til genstand for uafhengige
udredninger, der i betydelige detaljer kort-
leegger kriseforlobet. Det giver et sjeeldent
grundlag for at vurdere handteringen.

Vi har udvalgt nogle fa problemer til nseerme-
re analyse. Det drejer sig for det forste om
den politiske styring af krisehdndteringen,
det veere sig 1 regeringen og i samspillet mel-
lem regeringen og henholdsvis Folketinget
og Stortinget. For det andet om den faglige
radgivning, i praksis den sundhedsfaglige
radgivning af ministre, regering og departe-
menter. For det tredje drejer det sig om kri-
seberedskabets tilretteleeggelse og effektivi-
tet og i1 forlengelse heraf ogsd spergsmalet
om, hvordan man i lyset af covid-19-erfa-
ringerne skal tilretteleegge kriseberedskabet
i fremtiden.

Der er ogsa en fjerde problemstilling. Den
knytter sig til udredningen af krisehandte-
ringen. Covid-19-forlgbet har haft en sddan
karakter, at flere lande har iveerksat offent-
lige udredninger med den opgave at kort-
leegge og kritisk-konstruktivt vurdere hand-
teringen. Vi treekker specielt de danske og de
norske udredninger frem til diskussion, fordi
de er de forste omfattende granskninger af
forlgbet i foraret 2020, fordi de dansk-norske
administrative systemer i meget hej grad lig-
ner hinanden, og fordi der er nogle mindre,
men i en dansk undersegelsessammenheang
interessante forskelle med hensyn til grund-
laget for udredningerne.

Regeringens primat

Der er et tidsmeessigt sammenfald i den dan-
ske og den norske handtering af covid-19.
Ved indgangen til marts 2020 skifter man fra
en passiv myndighedsovervagning til en ak-
tiv indsats over for sygdommen. I begge lan-
de er det et skifte, der bliver sat i gang fra
centralt hold, men hvor tyngdepunktet i den
danske krisehadndtering pd dette tidspunkt
forskydes til Statsministeriet, er det i Norge
i hojere grad Helsedepartementet med den
erfarne helse- og omsorgsminister Hoie i
spidsen, der leegger linjen. Det er ikke ud fra
den norske rapport helt klart, om det norske
statsministerium er lige sa tidligt pa banen
som det danske.

Det er karakteristisk for begge lande, at det
er en snaver kreds af ministre, der er truk-
ket ind. I Danmark drejer det sig om statsmi-
nisteren, sundheds- og @ldreministeren, ju-
stitsministeren og finansministeren, i Norge
idenne fase om helse- og omsorgsministeren
i formodentlig teet samspil med statsministe-
ren. I Danmark er kredsen gennemgéende,
og den erstatter i hoj grad de faste regerings-
udvalg. I Norge leegges den politiske koordi-
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nation hurtigt ind i et serligt Regeringens
Corona Udvalg. Det er med Erna Solbergs
ord imidlertid statsministeren, der den 12.
marts om morgenen retorisk konstaterer, at
”det er vel i dag vi skal trykke pa den rede
knappen.” Det rokker ikke ved billedet af
en politisk styret proces, at det stdende ”Be-
redskapsutvalget mot biologiske hendelser”
under Helsedirektoratet var trukket ind i for-
beredelsen. Udvalget er formelt et embeds-
mands- og ekspertforum, men pa et afge-
rende mede den 10. marts 2020 deltog savel
statsministeren som helse- og omsorgsmini-
steren.

Kriseindsatsen forudsatte en steerk admi-
nistrativ koordinationsindsats. Det gjaldt i
forhold til beslutningsforberedelsen og i for-
hold til den praktiske gennemforelse. Til en
begyndelse bliver det grebet forskelligt an.
I Danmark bliver Justitsministeriet fra for-
ste feerd det koordinerende ministerium med
henholdsvis den tveerministerielle AC-grup-
pe og NOST+ under Rigspolitiet. I Norge er
det helt frem til den 13. marts 2020 Helse-
og Omsorgsdepartementet, der sidder for
bordenden. Derefter overgar opgaven til Ju-
stits- og Beredskabsdepartementet.

Danmark og Norge har ministerstyre med
alt, hvad det indeberer 1 forhold til mini-
sterens position som politisk forvaltnings-
chef og samspillet mellem departement og
styrelse. I det konkrete forlgb er der dog en
forskel. Spergsmalet er, hvor reel den er. Ba-
ggrunden er, at Helse- og Omsorgsdepar-
tementet allerede den 29. januar 2020 de-
legerede ansvaret for krisehdndteringen til
Helsedirektoratet. FormeltvardetséledesHelsedirek-
toratet, der den 12. marts 2020 bekendt-
gjorde den delvise nedlukning i Norge. Det
skete med hjemmel i smittevarnsloven. Det
har rejst to nye spergsmdal: Kunne departe-
mentet delegere en si vidtgdende befojelse
uden om Statsradet (regeringen)? Og hvem

traf egentlig beslutningen — Helsedirektora-
tets ledelse eller regeringen ved helsemini-
steren og statsministeren? Koronakommi-
sjonen tor ikke konkludere pa det felsomme
spergsmal, som involverer et formelt grund-
lovsbrud, men sammenfatter alligevel for-
lobet sddan: ”Bade helse- og omsorgsmini-
steren, statsministeren og sentrale personer
ved Statsministerens kontor var involvert i,
og tett pé, prosessen, som ledet fram til Hel-
sedirektoratets vedtak” (Koronakommissjo-
nen 2021: 148). Vores konklusion er, at der i
begge lande var tale om steerkt centraliserede
beslutningsprocesser, hvor statsministrene i
samspil med deres naermeste politiske og ad-
ministrative radgivere samordnede forlgbet
frem til, at der med Solbergs ord blev trykket
pa den store rede knap.

Danmark og Norge havde i situationen min-
dretalsregeringer. Situationen taget i be-
tragtning rejste det i sig selv spergsmalet, om
og i hvilket omfang partier uden for regerin-
gen skulle inddrages. I begge lande forte kri-
setiltagene ogsa straks til ny lovgivning med
mange bemyndigelser, hvad der igen rejste
sporgsmalet om samspillet mellem regerin-
gen, partierne uden for den og tredjeparter
i form af bererte interesser og myndigheds-
ekstern sagkundskab. Grundleggende er
forlebene i de to lande pa dette punkt ens.
Det er regeringen, der har overtaget, og som
cementerer det gennem lovgivning og be-
myndigelser, der ogsa bliver brugt. Det sker
i et tempo, som forudsetter undtagelse fra
normale parlamentariske procedurer og en
yderligere suspension af normale herings-
procedurer. Der er i situationen parlamen-
tarisk accept af det, men i begge lande lurer
kritikken, selv om vurderingen ogsa er, at
statsminister Erna Solberg inden for knappe,
regeringsdefinerede frister viste en vis aben-
hed over for lederne af partierne uden for re-
geringen.

)) Vores konklusion er, at der i begge lande var tale

om staerkt centraliserede beslutningsprocesser, hvor

statsministrene i samspil med deres nsermeste politiske

og administrative radgivere samordnede forlgbet frem

til, at der med Solbergs ord blev trykket pa den store

rode knap.
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Fagligradgivningienuvis situation

Med henvisning til blandt andet de lave
smitte- og dedstal samt de gennemarbej-
dede rapporter fra og med april 2020 fra
det nedsatte Holdenudvalg er Norge blevet
fremheevet som et menstereksempel pa vel-
koordineret og gennemtenkt handtering af
covid-19. Den norske covid-19-udredning
giver et andet billede, i hvert fald nar det geel-
der perioden frem til og med marts 2020.
Tilsvarende situationen i Danmark var der
myndighederne imellem uenighed om, hvor-
dan covid-19 skulle handteres. Folkehelse-
instituttet var i store traek pa linje med den
danske sundhedsstyrelse. Allerede den 21.
januar 2020 vurderede Folkehelseinstitut-
tet ganske vist, at Norge matte veere forbe-
redt pa, at covid-19 kunne komme til Nor-
ge, men vurderingen var, at det havde lange
udsigter, for der eventuelt ville komme lokal
smitte i landet. I midten af februar 2020 skit-
serede Helsedirektoratet, hvilke indgribende
tiltag der kunne blive aktuelle, og det er den
norske udrednings vurdering, at disse tiltag
gik videre, end hvad Folkehelseinstituttet pa
det tidspunkt sa for sig. S sent som den 12.
marts 2020, dagen for nedlukningen i Nor-
ge, udgav Folkehelseinstituttet en rapport,
hvor de, tilsvarende de advarsler som Sund-
hedsstyrelsen i Danmark havde fremsat da-
gen for, advarede imod lukning af skoler og
daginstitutioner.

En anden bemerkelsesverdig lighed de to
lande imellem er, at Folkehelseinstituttets
direktor, Camilla Stoltenberg, i lighed med
Sundhedsstyrelsens direkter, Seren Bro-
strem, blev sat uden for deren, da de afge-
rende beslutninger om nedlukningen blev
udformet. Den norske udredning beskriver
malende, hvordan Camilla Stoltenberg den
12. marts kl. 8 om morgenen tilfeeldigvis op-
dager, at noget er i gere, da hun ankommer
til Helsedirektoratet for at deltage i et moede
med statsministeren og helseministeren:
”Oppe i 4. etasje kunne jeg se at det satt folk
i rommene, hvor det er sanne glassderer, og
hadde arbeidsgrupper der de skrev lister med
forskjellige tiltak. Jeg kunne se dem pé tav-
lene. Da skjonte jeg at det foregikk noe som
vi burde veere med pa.” Det var forst denne
morgen, at Stoltenberg blev klar over, at der
samme dag skulle meldes de tiltag ud, som
hun kl. 14 den dag var med til at praesentere
pa et pressemoede med blandt andre statsmi-
nister Erna Solberg.

Endelig er det interessant, at den norske ud-
redning naevner “Inspirasjon fra Danmark”
som én, blandt ganske vist flere faktorer, der

)) En anden bemaerkelsesveerdig lighed de to lande
imellem er, at Folkehelseinstituttets direktor, Camilla
Stoltenberg, i lighed med Sundhedsstyrelsens direktor,
Seren Brostrom, blev sat uden for doren, da de afgerende

beslutninger om nedlukningen blev udformet.

fik betydning for nedlukningen i Norge den
12. marts 2020. Den danske udredning be-
skriver forberedelsen og gennemforelsen af
den danske nedlukning ”som en dramatisk
redningsaktion forberedt og udfert over gan-
ske f4 degn op til den 11.-12. marts 2020”.
Den norske nedlukning den 12. marts 2020
fremstar imidlertid endnu mere improvise-
ret end den danske. Den 11. marts 2020 om
aftenen far en gruppe ansatte i Helsedirekto-
ratet 60 minutter til at udarbejde en 4-siders
menu af tiltag, som de pa grund af tidspres-
set ikke ndr at skrive begrundelser for. De 4
sider bliver pa et tavlemede naeste morgen
skaret ind til de tiltag, der bliver meldt ud
den 12. marts kl. 14, og undervejs i det mede
far medarbejderne i Folkehelseinstituttet 15
minutter til at kommentere pa tiltagene.

Sundhedsberedskabet pa prove

Mange vestlige lande nytenkte efter artu-
sindskiftet deres beredskabsorganisation.
Det gjaldt ogsa Danmark og Norge. Der 1a
to ting heri. Den ene var en knasatning af
sektorprincippet, hvorefter den myndighed,
derinormalsituationen har det administrati-
ve ansvar for et omrade, ogsa har ansvaret for
koordinationen i en krisesituation. Det an-
det var pligten til at udarbejde sektorbered-
skabsplaner. P4 sundhedsomradet indebar
det etableringen af et generelt sundhedsbe-
redskab og yderligere i sdvel Danmark som
Norge udarbejdelsen af planer for indsatsen
i tilfeelde af pandemisk influenza. Bag det
sidste 1a erfaringerne fra SARS-epidemien
2002-03 og svineinfluenzaen i 2009 kombi-
neret med en sikker forventning om, at pan-
demier udgjorde en lurende sundhedsrisiko.
Det var det felles udgangspunkt i begge
lande. Hvordan og hvor godt virkede bered-
skabsplanerne sa, da covid-19 ramte Euro-
pa? Og hvor godt virkede et beredskab base-
ret pa sektoransvarsprincippet?

P& det forste spergsmal er svaret ret enkelt.
Beredskabsplanerne for pandemisk influ-
enza spillede ingen praktisk rolle. De var
ikke opdaterede, og de havde ikke forudset
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en pandemi af den varighed og styrke, som
covid-19 har haft. Pa det andet spergsmal er
svaret mere kompliceret. Pa den ene side for-
deler sektoransvarsprincippet klart det ad-
ministrative ansvar mellem myndighederne,
ligesom det etablerer en operativ koordina-
tion af indsatsen. P4 den anden side er de
danske og norske regeringers de facto over-
tagelse af initiativ- og handlingskompeten-
cen ikke forudsat i beredskabsorganiserin-
gen. Det var ikke desto mindre det, der skete
i Danmark og Norge i lighed med lande som
Finland og Tyskland.

Er der med den erfaring ikke behov for at
stramme beredskabsorganisationen? Det in-
deberer i givet fald en revurdering af sekto-
ransvarsprincippet samt etableringen af en
centralt placeret krisestab med ansvar for en
styrket beredskabsplanlegning.

Det er sveere spergsmal uden nemme svar.
Den danske udredning svarer nej. Vurde-
ringen er, at det ikke kommer til at virke.
Vurderingen er ogsa, at ingen organisation
er i stand til at fastholde opmarksomheden
pa en krise, der ikke er der, og skulle det al-
ligevel lykkes, er der ringe sikkerhed for, at
planerne rummer relevante svar pa en krise,
hvis konturer ingen kan forudse. Den norske
udredning anbefaler derimod en modifikati-
on af sektoransvarsprincippet og en styrkel-
se af den permanente koordination. Det er
omfattende tiltag. Det falder uden for den-
ne artikels rammer at gi dybere ind i dette,
men vi henviser til den lakoniske konklusion
i den finske udredning, som er offentliggjort
i sommeren 2021 (Olycksutredningscentra-
len 2021: 96):

”Slutsats: Vid beredskapsplanering ar sjil-
va planeringsprocessen vigtig, eftersom den
pa manga sitt dr en forberedelse infor kri-
ser. Det dr ldtt hiant att beredskabsplanering,
genomfdrande av planer, sektorsovergripan-
de samordning och gemensamma Ovningar
bliver sekundéra.”

)) Er der med den erfaring ikke behov for at stram-
me beredskabsorganisationen? Det indebaeerer i givet
fald en revurdering af sektoransvarsprincippet samt
etableringen af en centralt placeret krisestab med

ansvar for en styrket beredskabsplanlaegning.

Hvilken undersggelsesform?

Hvor den danske covid-19-udredning som
et nybrud blev udarbejdet af et ekspertud-
valg nedsat af Folketinget, blev den norske
kommission nedsat som en uafhaengig kom-
mission af den norske regering. Den norske
kommission havde en bredere sammenset-
ning end den danske, et lidt sterre sekreta-
riat og et bredere kommissorium, idet den
ogsa skulle se pa samarbejdet mellem staten
og kommunerne samt pa hele perioden frem
til arsskiftet 2020/21. Tilsvarende den dan-
ske udredning skulle den norske fokusere pa
kortleegning, evaluering og uddrage lering,
og ikke tage stilling til straffeansvar eller an-
det retligt ansvar i forbindelse med handte-
ringen.

P& lange straek er den danske og den norske
udredning sammenlignelige, og de forskel-
lige institutionelle rammer har ikke haft vee-
sentlig indflydelse péd rapporternes indhold
og vurderinger. Der er imidlertid en forskel,
som er veerd at treekke frem. I modsztning
til den danske udredning havde den norske
udredning mulighed for at gennemfere in-
terview med centralt placerede politikere og
embedsfolk, og den norske rapport inddra-
ger hyppigt citater fra disse interview. Da
interview med embedsfolk i disse sammen-
henge er steerkt omdiskuteret i Danmark, er
det veerd at opholde sig ved, hvad der kom-
mer ud af de norske interview. P4 den ene
side er det interessant at leese de centrale nor-
ske beslutningstageres erindringer om og
vurderinger af centrale meder og beslutnin-
ger. Pa den anden side er det vores klare lees-
ning, at de ikke far afgerende betydning for
kommissionens vurderinger. Et godt eksem-
pel er interviewet med Camilla Stoltenberg,
som 1 interviewet med kommissionen giver
udtryk for, at Folkehelseinstituttet skam aen-
drede sit syn pa situationen i de afgerende
dage, den 10.-12. marts 2020. Til det kon-
staterer kommissionen negternt: ”Dette ble
ikke gjenspeilet i rapporten”, med henvis-
ning til den rapport, Folkehelseinstituttet
udgav den 12. marts 2020.

Vigennemforte i den danske udredning sam-
taler med de sundhedsordferere, som fra og
med marts 2020 var partiernes representan-
ter 1 den sakaldte covid-19-felgegruppe. In-
terviewene blev gennemfert i efteraret 2020,
og det var generelt sldende, hvor forskelligt
ordfererne huskede meder, samt indhold
og raekkefolge af begivenheder. Vi har ikke
grundlag for at tro andet, end at den svig-
tende hukommelse har den forstaelige og na-
turlige arsag, at det er travle mennesker, og
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)) Vi mener derfor, at det ex sundt at holde fast i

primaert at basere udredninger som disse pa de

begivenhedsnzere akter, som bestar af modereferater,

notater, dagsordener, e-mails - og for den norske

udredning ogsa sms-beskedexr.

at den periode, der sporges ind til, var seerligt
travl og begivenhedsrig.

Vimener derfor, at det er sundt at holde fast 1
primeert at basere udredninger som disse pa
de begivenhedsnere akter, som bestar af mea-
dereferater, notater, dagsordener, e-mails —
og for den norske udredning ogsa sms-beske-
der. Men det kunne veere nyttigt, hvis dette
materiale i hgjere grad kunne suppleres med
opklarende “forstielsessamtaler” med rele-
vante beslutningstagere, og som i givet fald
kun ber vere til baggrund. Det vil sige sam-
taler, typisk tidligt eller sent i udrednings-
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forlebet, som kan bruges til at afklare pri-
meert faktuelle spergsmal sasom, hvornar en
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God topledelse
er en konstant
forbedringsrejse

Ved arsskiftet starter en ny fire-arig valgperiode 1 kommunerne, og det er en god anledning tl, at vi i den
administrative topledelse retter blikket indad og ser pa, hvordan vi hele tiden kan blive bedre til at bedrive
administrativ topledelse. For mig handler det bl.a. om, at vi skal veere skarpe pa vores rolle 1 samspillet
med politikerne, om hele tiden at leere og udvikle sig som topleder og sidst men thkke mindst om at sikre mere

diversitet pa ledelsesgangene.

AF METTE TOUBORG, ADMINISTRERENDE
DIREKTOR, KULTUR- OG FRITIDSFORVALT-
NINGEN, KOBENHAVNS KOMMUNE

Det er kommunalvalgar, og selvom meget
er uvist, for sa vidt angar valgresultatet i de
98 kommuner og 5 regioner, sa er ét sikkert:
Ved arsskiftet starter en ny fire-arig valgpe-
riode i kommunerne, og forberedelserne er i
fuld gang rundt omkring.

Den nye politiske ledelse skal have en god in-
troduktion til deres (maske) nye kommunal-
politiske arbejde, og de skal have kendskab
til kommunens vasentligste dagsordener, til
kerneopgaverne og til skonomien. Det har
hgj prioritet.

Samtidig er det en god anledning for os i for-
valtningerne til at rette blikket indad — og i
seerlig grad for os, som er i den administrati-
ve topledelse. God topledelse er en konstant
forbedringsrejse, der kraever interesse for og
handling pa de omrader, hvor man kan gere
det bedre. Iser fire forhold ligger mig meget
pa sinde:

— Hvordan vi holder os skarpe pa vores rolle
i samspillet med politikerne.

— Hvordan vi udvikler os, sa vi bliver bedre
end i den foregdende periode.

— Hvordan vi i eget grad skaber rum til re-
fleksioner som vejen til indsigt, udsyn og
handlinger.

— Hvordan vi reelt far skabt en bedre kons-
balance.

Rollebevidst og tilpasningsdygtig

Det er givet, at det er det nye politiske hold,
der setter rammerne for vores ledelsesrum

som administrativ topledelse. Det er dem,
der optegner banen og setter retningen.
Det er deres dremme, visioner og konkre-
te ensker, vi skal realisere. Nogle gange har
politikerne selv svarene, og sa skal vi som
topledere/ledelse primert oversaette i orga-
nisationen og sikre, at eksekveringen forer
til de enskede resultater. Andre gange skal vi
g4 med ind i selve ledelsesrummet sammen
med politikerne og drefte udfordringer, mu-
ligheder, strategier og de konsekvenser, der
knytter sig til dem.

Det er kendt stof for alle i politisk ledede or-
ganisationer. Men nar sagerne og udfordrin-
gerne skal tackles i hverdagen, nar politik og
faglighed skal finde hinanden, nar det kort-
sigtede fokus og det langsigtede fokus me-
des, og nér der er divergerende ensker til
tempoet i implementeringen, sd ma det al-
drig blive en styrkepreve. Det er bevidsthe-
den om rollerne, og hvem der har serveretten
og hvorfor, der sikrer, at det ikke sker — be-
vidst eller ubevidst.

Lige netop det var jeg meget optaget af, da
jeg for neesten fem ar siden skiftede spor fra
at veere politisk topleder i en mindre kom-
mune til administrativ topleder i Kultur- og
Fritidsforvaltningen i Kebenhavn. Det er
jeg stadig optaget af. Og det er kun ved at
spejle de dilemmaer, der uundgéaeligt opstar,
i de roller, man har som henholdsvis politisk
og administrativ topleder, at vi kan sikre et
sundt og godt demokrati. Jeg er optaget af,
hvordan vi i min direktion kan tale om rol-
lerne og holde os skarpe pd dem, og hvor-
dan vi tager imod de politikere, som nu trae-
der ind 1 kommunalpolitik som den politiske
topledelse. Nogle for forste gang. Vi har som
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administrativ topledelse et enormt ansvar.
Det lokale demokrati spiller en stadig vigti-
gere rolle ikke bare lokalt men ogsa i handte-
ringen af de store nationale og globale sam-
fundsdagsordener — med covid-19-krisen og
klimakrisen som to dbenlyse og hejaktuelle
temaer.

Vi skal som administrativ topledelse bidrage
til, at politikerne far mulighed for at udfylde
de rum ogroller, de skal, og vi skal gere vores
til, at deres politik bliver til virkelighed fra
en beslutning pa papiret til borgerens mede
med de kommunale kerneopgaver. Det er en
sveer og en fin balancegang, hvor selv hejt-
placerede og erfarne embedsmend til ti-
der er tradt for langt ind i det politiske rum
— nogle gange fordi politikere har kreevet, at
de har gjort det. Selvom der forefindes et ud-
merket arbejde med Kodex VII, der giver
gode retningslinjer, kreever det ogsa af os, at
vi lebende vender denne fine graense og vo-
res rolle med hinanden i topledelsen, og med
vores medarbejdere og mellemledere, sa vi
konstant fintuner de alarmklokker, der skal
ringe, hvis man er pa vej ud i greften pa den
ene eller den anden side af vejen og med en-
ten for meget eller for lidt radgivning af po-
litikere.

Topledere skal ogsa udvikles

Jeg har indenfor et halvt ar — nemlig forste
halvdel af 2021 — ansat to direktorer i direk-
tionen i1 Kultur- og Fritidsforvaltningen. I
begge ans®ttelsesprocesser har jeg kunnet
konstatere et hejt niveau i ansegerfeltet —
meget hojt. Og i det betydelige antal CV’er,
jeg har leest, har efteruddannelse i1 ledelse
tilsyneladende neermest veret en selvfolge.
Det geelder ikke kun for mellemledere, der
soger topledervejen, men i hej grad ogsa de,
der i forvejen er topledere, som dygtigger sig
i ledelse og efteruddanner sig i ledelse. Det
er tydeligt, at der er stor selvrefleksion om-
kring toplederrollen og om de kompetencer

og kvalifikationer, der kreeves pa det gverste
ledelsesniveau.

Ledelse er blevet et fag. Vieridaglangt mere
bevidste om, at ledelse gor en forskel for de
resultater, vi kan skabe. Og vi har dygtige le-
dere pa alle niveauer i dag. Efter nu fem ar i
samme stilling har jeg endnu ikke selv haft
fornejelsen af et lederuddannelsesforleb.
Covid-19 beted forst udsattelse og senere
aflysning af det, jeg skulle have pabegyndt.
Der er i mine gjne ingen tvivl om, at et forlgb
med lederuddannelse er en betydelig faktor,
hvis man skal holde sig relevant i (top)ledelse
— og dermed for sin organisation. Maske har
det heller ikke tidligere veere sa vigtigt som
nu. For:

— DPolitik, og den made, politik bliver til pa i
dag, er under stadig forandring.

— Kompleksiteten i de problemstillinger, vi
skal lgse, er blevet langt storre.

— Digitaliseringen endrer vores samfund
markant.

— Uforudsigelighed og kriser satter nye
dagsordner.

— Organisationen og forventningerne til ar-
bejdslivet er i forandring.

Det er alt sammen forhold, der bade udfor-
drer vores evne til at ga ind i ledelsesrummet
sammen med politikerne og udfordrer vores
evne til at udvikle vores organisation og op-
gavelgsningen.

Det er afgerende at udvikle sig som topleder.
Nar man skal det, kreever det mere end alene
at forbedre sig indenfor de klassiske ledelses-
dicipliner. Det kreever ogsd, at man er dedi-
keret og segte nysgerrig pa de omrader, man
er ansvarlig for. Det kan vi goere 1 hverdagen
—sammen med kollegerne — men det er ogsa
vigtigt at tage en egentlig lederuddannelse.
Min ambition er ikke, at det skal veere pa ma-
sterniveau, eller at vi skal skoles i teori. Men

)) Det er afgorende at udvikle sig som topleder. Nar

man skal det, kraever det mere end alene at forbedre

sig indenfor de klassiske ledelsesdicipliner. Det kraever

ogsa, at man er dedikeret og segte nysgerrig pa de om-

rader, man er ansvarlig for.
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) Men midt i
al problemlgsnin-
gen burde vi prio-
ritere at skaffe os
den nedvendige
tid til refleksion -
den tid, der sik-
rer, at vi naeste
gang enten und-
gar problemet
eller handterer

det tidligere.

som topledere skal vi nyde godt af den forsk-
ning, der er i ledelse i dag. Vi skal tilegne os
ny viden om ledelse, og vi skal leere at omsaet-
te den 1 praksis. Lederuddannelse skal byg-
ge bro mellem erfaringerne fra hverdagen og
den udvikling, vi oplever, og evnen til at om-
seette dem til konkret leering og udvikling i
egen organisation.

Vi skal som topledere prioritere vores egen
kompetenceudvikling. Ligesom vi prio-
riterer ledernes og medarbejdernes kom-
petenceudvikling gennem bl.a. LUS- og
MUS-samtaler. Ledelse i sig selv skal veere
veerdiskabende, og det fokus skal vi have i
forhold til ledergruppen, men vi skal ogsa
stille skarpt pa det i direktionen og i vores
egen ledelse hver iser.

Rumtil refleksion-ikke kunidirektionen
menmed organisationen

At reflektere over hendelser i hverdagen er
af betydning for, hvordan vi udvikler os som
mennesker, og hvordan vi veelger at reagere
i kommende/lignende situationer. Preecist
det samme gor sig geeldende for ledelse. At
reflektere over ledelse 1 hverdagen er afge-
rende for ledelsesudvikling. For det person-
lige lederskab savel som for organisationens
ledelseskultur — sdgar for organisationskul-
turen.

Den pastand tvivler jeg pa, at ret mange
ledere vil udfordre. Det er en evig udfor-
dring at finde tiden til refleksion i hverda-
gen. Serligt den del, der skal ske sammen
med andre, for at opnd den potentielle ef-
fekt. Personligt har jeg oplevet tiden som en
udfordring for refleksion gennem alle mine
nu knapt 20 ars erfaring som leder pa prak-
tisk talt alle niveauer, heraf nogle fa ar i den
private sektor. Det har veeret en gennemga-
ende observation for mig i mit arbejdsliv, at
tiden til refleksion og dermed effekten af re-
fleksion skubbes 1 baggrunden. Jeg vil endda
vove den pastand, at behovet for tid og rum
til refleksion ikke bliver mindre, jo storre le-
delsesansvaret bliver.

Der er brug for, at vi i hgjere grad deler vores
observationer, overvejelser og refleksioner
med hinanden. I dialogen med hinanden
opstar indsigt, spergsmal og klarhed (afkla-
ring). Nogle gange fordi man ser en mening
i det, man laeser eller horer, og andre gange
fordi man netop ikke geor det og derfor far
skeerpet sine egne erfaringer og synspunk-
ter, og ofte giver dialogen mulighed for at
veelge en anden vej, som ingen bragte med
sig ind i dialogen, men som udviklede sig

undervejs. Uanset hvad, giver det feelles re-
flektionsrum inspiration, som (maske) ska-
ber nye handlinger.

Man behover ikke lede leenge, for man kan
erfare, hvor meget refleksion som begreb fyl-
der i ledelsesteorierne. Der findes vel neppe
nogen ledelsesuddannelser-/kurser, der ikke
har refleksion som en integreret del af det lo-
bende program. Og nar det nu er sa vigtigt
i teorien — og pa lederuddannelser, hvorfor
handhever vi det sa ikke i1 langt hgjere grad
i hverdagen — hvorfor veerner vi ikke om det?
En del af svaret er maske, at det er, fordi vi
generelt bliver malt pd andre mere “harde’
parametre. Ledere vurderes pa resultater,
men god ledelse handler ogsd om proces,
empati, refleksion — om at fi en organisation
til at yde bedst muligt.

Forst skal vi legse alle de ting, der er listet op.
Deadlines, der skal overholdes, sma proble-
mer, der skal handteres for ikke at blive til
store problemer, og nogle gange store pro-
blemer, der skal lases for ikke at eksplode-
re. Men midt i al problemlegsningen burde
vi prioritere at skaffe os den nedvendige tid
til refleksion — den tid, der sikrer, at vi naste
gang enten undgar problemet eller handte-
rer det tidligere. Pa de gode dage med pro-
blemlesning er det dét, vi ger. Vi noterer os,
hvad der virkede for at finde en lgsning pa
netop dét konkrete problem. Vi udarbejder
en procedure, der sikrer, at vi ikke ender der
igen. Men spergsmaélet er, om vi ikke gar
glip af muligheden for at fa frigjort et endnu
storre potentiale end alene at std med en ny-
skreven procedure, der forhindrer fremtidi-
ge fejl/problemer af samme karakter. Hvis vi
prioriterer at fa vendt emnet med relevante
medarbejdere, for at fa synspunkter pa haen-
delsen fra alle niveauer, vil vi kunne traek-
ke mere lering ud af det, fa dreftet, hvilke
veerdier der er styrende for beslutningen, og
maske fa fundet alternativer eller dreftet ju-
steringer, som kunne have gjort handterin-
gen bedre, og de kan sa bruges i fremtidige
situationer.

Og ja, indremmet, det, jeg er optaget af her,
er erfaringer fra praksis, det er veerdier, men
ogsa synsninger i form af mavefornemmelser
— og altsa ikke ledelsesteorier.

Tenk, hvor mange ledere der ligger inde med
den form for erfaringsbaseret tavs viden,
som aldrig bliver udtalt — eller efterspurgt.
En viden, der findes som et hav af erfaringer
og refleksioner, hvori der igen lever et vaeld
af eksempler pa ledelsesfejltrin og ledelses-
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succeser begéet i alle led og pa alle niveauer.
Her er balancen at skabe en organisation, der
leser problemer pa lavest mulige hierarkiske
niveau, og som samtidig ikke overser sager
med potentiale, men bringer dem til rette
sted. Det kraever en leder med tillid til sin
organisation, og som samtidig reagerer, nar
den ikke virker efter hensigten.

Der er ikke mange ledelseserfaringer, som
giver anledning til, at handlinger kopieres
1:1 i andre sammenheange/relationer, men
der kan netop hentes indblik og inspiration
til fremtidige initiativer og reaktioner. Det
kan skabe felles indsigt 1 dele af en organi-
sation. Det kan skabe udviklingen af organi-
sationen. Der kan sikres udvikling af, hvor-
dan vi lgser kerneopgaven — og dermed oget
kvalitet 1 opgavelgsningen. Sa hvordan kan
vi forsvare, at vi ikke finder tilstraekkelig tid
til refleksion? Eller rettere — hvorfor tager vi
os ikke tilstraekkelig tid til det?

Det spargsmal vil jeg lade heenge her, og blot
kraeve af mig selv og af mine to nye direktor-
kollegaer, at vi sammen skal skabe tid og rum
til refleksion. Ikke alene med hinanden, men
med organisationen.

Diversitet er et helt nodvendigt tema
—dererngdttil atske noget nu

Og sa er der det hejaktuelle spergsmal om
diversitet i ledelse. Eller rettere — spergsma-
let har veeret der i mange ar. For mit vedkom-
mende havde jeg min forste rigtige debat om
emnet 12010 i et panel flankeret af Ritt Bjer-
regaard og en partner1i et stort rekrutterings-
firma. Dengang var det alene lige mulighe-
der for begge kon til at blive topleder, der var
til diskussion. Det er det som bekendt fort-
sat. Og det er der jo en god grund til. De tor-
re tal viser, at der er sket alt for lidt.

Der er fortsat brug for at holde fokus pa at
talentudvikle og opfordre kvinder til at sage
toplederstillinger, ligesom der fortsat er
brug for, at rekrutteringsfirmaer patager sig
et storre ansvar for at opdyrke ukendt land
i form af nye talenter, der ikke stod i deres
database i forvejen — dette er ikke en kritik
af det udmeerkede firma, der bistod os i re-
krutteringerne, men alene en opfordring til
at fastholde det fokus, og gerne medvirke til
at finde innovative mader eller nye veje til at
lese problemet.

Den abenlyse selvkritiske tilgang ma ogsa
vere, at jeg nu efter at have befundet mig i
den situation, at jeg to gange indenfor %2 ar
kunne have indstillet en kvinde til posten
som direktor, har indstillet en mand begge
gange. Pa ressourcedirektgrposten kunne
min forvaltning sidgar have fiet den eneste
kvindelige ressourcedirekter i Kegbenhavn
(ud af 7). Men ansegerfeltet bekreeftede
ogsa, at det kniber med diversiteten bade
pa ken, alder og etnicitet og serligt i kom-
bination med den nedvendige og relevante
tyngde pd CV’et. Og vi havde faktisk gan-
ske bevidst forsegt os med et stillingsop-
slag, hvor ordvalget ikke henvendte sig mere
til meend end til kvinder. Dette er pa ingen
made en kritik af kvinders erfaringsgrund-
lag. Det er en konstatering af, at vi har en
udfordring, der ikke leses alene med ord
om den gode vilje.

Danmark ligger under gennemsnittet i Euro-
pa, nar det kommer til badde kvinder i ledelse
generelt og kvinder i topledelse. Et af de 17
verdensmal — nr. 5 — handler om ligestilling
mellem kennene, og undersegelser viser, at
keonsdiversitet fremmer virksomheders inno-
vation, omdemme, kundebase og ekonomi-
ske praestation.

)) Og ja, indrommet, det, jeg er optaget af her, er

erfaringer fra praksis, det er vaerdier, men ogsa syns-
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Reelt burde kensbalancen slet ikke veere no-
get, vi diskuterer leengere. Men det gor vi.
Og vi er nedt til ikke alene at diskutere det,
men ogsd som topledere (og mange af os med
dotre pa vej gennem uddannelsessystemet)
at gore noget. Vi ma udforske forskellige los-
ningsstrategier. Konsdiversitet er et socialt,
politisk, etisk, moralsk og skonomisk ansvar.
Ligestilling gavner bundlinjen, vi undgar ta-

lentspild, det hejner jobtilfredsheden og gav-
ner brandingen. Derfor er det et emne, man
som ansvarlig topleder ikke kan undlade at
forholde sig konkret og reelt til.

Med overgangen til en ny valgperiode og et
nyt politisk hold er der nasten ikke noget
mere oplagt tidspunkt at stille skarpt pa vo-
res rolle som topleder og direktion.

16
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Anmeldelse:

Kommunalpolitisk lederskab
— en kraevende, men
spaendende opgave med
masser af muligheder

Imaj 2021 udkom bogen Kommunalpolitisk lederskab, der giver en reekke forskningsbaserede indspark til,
hvordan det kommunalpolitiske lederskab kan udeves. Det handler om alt fra kommunestyret og okono-
misk raderum til stdende udvalg og bestyrelsesposter. Bogens formdl er at ruste bdade erfarne kommunal-
politikere og de mange nye kommunalpolitikere, der veelges her til efterdret, til at lykkes endnu bedre med
deres kommunalpolitiske lederskab. I denne artikel anmeldes bogen af Anne Heeager, der selv er bade kom-

munalpolitiker og forsker 1 offentlig forvaltning.

AF ANNE HEEAGER, KOMMUNALPOLITIKER
ISKANDERBORG KOMMUNE OG PH.D.I
STATSKUNDSKAB

Ulrik Kjeer og Lotte Boagh Andersen har pa
forbilledlig vis redigeret bogen Kommunalpo-
litisk lederskab, der bestar af 13 interessante,
velskrevne og indsigtsfulde kapitler. Bogen
er skreveti et let tilgeengeligt sprog, men byg-
ger pa solid faglig indsigt formidlet af nogle
af landets dygtigste og mest anerkendte for-
skere inden for deres felt. Personligt gleeder
jeg mig over, at det med denne bog lykkes at
formidle den store forskningsmessige inte-
resse, viden og respekt, der tydeligvis er pa
universiteterne, for det danske kommune-
styre, det lokale demokrati og samspillet
imellem forvaltningsniveauerne til et bredt
publikum pa en let tilgengelig made. Det
er godt gaet. I denne sammenheng skal der
lyde en seerlig anerkendelse for det redaktio-
nelle arbejde bag bogen, der sikrer, at Kom-
munalpolitisk lederskab fremstar som et sam-
menheaengende hele og ikke som 13 lgsrevne
kapitler.

Bredtrundt om det kommunalpolitiske
lederskab

I sin helhed kommer bogen bredt omkring i
det kommunalpolitiske landskab. Ulrik Kjeer
indleder i kapitel 1 bogen med et velplaceret
fokus pa kommunestyret og det heri boende
egnske om og behov for forskelligheder lokalt.
Et forhold, man til tider — selv som kommu-
nalpolitiker — kan miste fokus pa efter i are-
vis at have kigget pa kort over Danmark, der

har farvet kommunerne gule, grenne og bla
og sammenstillet dem ud fra en raekke for-
skellige parametre pa sa godt som alle poli-
tikeromrader. Selvom sammenstillingerne i
mange sammenheange giver stof til eftertan-
ke lokalt, er det i forleengelse af Ulrik Kjeers
kapitel en overvejelse veerd, om ikke tiden er
kommet til — sammen — pa tveers af kommu-
ner og stat at rette et skarpt fokus p4, at for-
skelligheder ofte har arsager og endda kan
veere fordelagtige.

Kommunalpolitisk lederskab retter ikke alene
fokus mod kommunestyret overordnet set
og pa det (til tider vanskelige) samspil med
staten, men satter ogsd fokus pa en raekke
forskellige og interessante kommuneinter-
ne forhold. Eksempelvis retter Lene Holm
Pedersen 1 kapitel 3 luppen mod kommu-
nalpolitikernes motivation og indflydelse,
mens Martin Baekgaard og Mette Kjergaard
Thomsen i kapitel 9 har en interessant belys-
ning af bl.a. fordele og ulemper ved, at poli-

)) Det er en overvejelse veerd, om ikke tiden
er kommet til - sammen — pa tveers af kommu-
ner og stat at rette et skarpt fokus pa, at forskel-

ligheder ofte har arsager og endda kan veere

fordelagtige.
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)) Det klare
budskab er, at
den evidensbase-
rede beslutnings-
proces langt

fra fungerer sa
enkelt og ligetil

— eller rationelt -
som man skulle

tro.

tikere ofte specialiserer sig inden for et ud-
valgsomrade over tid.

Herudover er der interessante kapitler, der
seetter fokus pad kommunalpolitikernes for-
skellige eksterne relationer og samarbejds-
parter pa det lokale niveau. Eksempelvis
seetter Niels Ejersbo og Christian Betcher
Jacobsen 1 et velskrevet kapitel 4 fokus pa
kommunalpolitikeres forskelligartede roller i
forskellige typer af selskaber pa forsynings-,
uddannelses- og kulturomradet. Pa lige sa
tankeveekkende vis tager Eva Serensen 1 ka-
pitel 7 leeseren med ind i de overvejelser, som
enhver politiker ber have om, hvordan man
agerer 1 et samfund og i en tid, hvor det re-
preesentative demokrati ikke altid er fyldest-
gorende, men hvor aktive, kritiske og selv-
bevidste borgere bade udger muligheder og
udfordringer.

Vigtige og relevante samfundsdebatter

Pé trods af at bogen favner bredt i sin hel-
hed, rammer de enkelte kapitler preecist og
relevant ind i vigtige samfundsdebatter. Det
geelder eksempelvis, nar Julian Christensen
og Asmus Leth Olsen i kapitel 8 under den
let provokerende overskrift ”Kommunalpo-
litikere er mennesker — og det gor det sveert
for dem at treeffe datainformerede beslutnin-
ger” saetter spergsmalstegn ved, om politike-
re treeffer bedre beslutninger, nar de har ad-
gang til grundig faktuel information.

Det klare budskab er, at den evidensbaserede
beslutningsproces langt fra fungerer s en-
kelt og ligetil — eller rationelt — som man skul-
le tro. Et budskab, der ber sztte overvejelser
i gang i forhold til, hvordan man i den en-
kelte kommune pa bedste vis sikrer en hen-
sigtsmaessig brug af de mange data, der pro-
duceres og fremstilles i kvalitetsrapporter,
benchmarkanalyser, skoleranglister, bruger-
tilfredshedsundersegelser med videre. Over-
vejelser der ikke bliver lettere af samtidig at

ihukomme de store udfordringer, der er med
malbarheden pa langt de fleste offentlige op-
gaveomrader generelt. I dette lys fremstar
budskaberne fra Mads Leth Jakobsen i kapi-
tel 10 om at overlade — og skabe — gode ram-
mer for faglig ledelse pa bl.a. institutionsni-
veauet ikke mindre veesentlige.

I dethele taget seetter Kommunalpolitisk leder-
skab mange tanker og refleksioner i gang — og
man far lyst til at vide mere. For nar Lotte
Bogh Andersen i kapitel 2 opfordrer lokal-
(og lands)politikere til at fokusere mere pa
ledelse og mindre pa styring, ja, s kunne det
veere interessant samtidig at f& mere viden
om, hvordan man pa systematisk vis kun-
ne fremme situationer, hvor politikere ople-
ver at lykkes med at bedrive ledelse og her-
med opfatter dette som tilstreekkeligt. Hvilke
meder, kontakter og relationer — eller kun-
ne man kalde det ledelsesprocesser — kunne
man pa systematisk vis arbejde med for at
fremme et tilvalg af politisk ledelse frem for
styring?

Og hvordan med balancen imellem forvalt-
ningen og det politiske niveau, som Rasmus
T. Pedersen og Mads Thau sa fint redegor
for i kapitel 62 Kunne man mon, selvom
mange kommunalpolitikere overordnet set
er tilfredse med balancen imellem niveau-
erne, sige noget begavet og systematisk om,
hvorvidt forvaltningen i alle kommuner er
lige gode til at lade sagsfremstillinger og
konkrete indstillingsformer afheenge af, i1
hvor hej grad forskellige sager er karakteri-
seret ved politisk bevagenhed og hjerteblod?
Er det mon sddan, at forvaltningen i nogle
kommuner udmerker sig ved at tage hejde
for, at ikke alle sager, der lander pa politiker-
nes bord, forbindes med samme grad af vig-
tighed 1 forhold til at sikre den politisk ind-
flydelse, og lader dette afspejle sig i maden,
hvorpa indstillinger formuleres, og processer
for politisk indflydelse tilretteleegges? Ogsa

)) Er det mon sadan, at forvaltningen i nogle kom-

muner udmaerker sig ved at tage hojde for, at ikke alle

sager, der lander pa politikernes bord, forbindes med

samme grad af vigtighed i forhold til at sikre den poli-

tisk indflydelse.
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dette kunne det vere interessant at dykke dy-
bere ned i.

Min personlige vurdering

Der er sdledes mange speorgsmal, som jeg
personligt kunne fa lyst til at here forskernes
svar pa. Jeg er heller ikke i tvivl om, at leesere
med andre fokuspunkter end mine vil sidde
tilbage med tilsvarende spergsmal til nogle
af bogens evrige kapitler. Og mon ikke netop
dette er malet med en god bog: at man pa et
hgjere oplyst niveau far lyst til at vide mere?
For nuverende vil jeg i hvert fald gleede mig
over den store viden, der med denne bog
samlet er stillet til radighed for alle med inte-
resse 1 kommuner og kommunalpolitik. Bo-
gen indeholder mange relevante overvejelser
og vanskelige dilemmaer, og der leegges i den
grad op til videre refleksion lokalt.

Som det fremgar af ovenstdende kan jeg give
bogen mine varmeste anbefalinger. Bogens
mal er at ruste erfarne og nye kommunal-

politikere til at lykkes endnu bedre med de-
res kommunalpolitiske lederskab, og det-
te mal opfylder bogen til fulde. Jeg er slet
ikke i tvivl om, at en lesning af bogen vil
seette tanker 1 gang og skabe nye idéer hos
de knap 2.500 kvinder og mend, der i dag
udger den politiske ledelse af vores kommu-
ner. Herudover finder jeg bogen relevant for
de — endnu flere — mennesker, der pa for-
skellig vis er tet pa og ever indflydelse pa
de politiske beslutninger, der bliver truffet
i kommunerne. Det vere sig administrativt
ansatte i kommuner som administrativt an-
satte 1 ministerier. Hertil kommer politiske
kollegaer pa Christiansborg. Beslutningsta-
gere pa disse niveauer gver selvsagt i man-
ge sammenhenge stor indflydelse pa kom-
munerne og hermed kommunalpolitikernes
handlerum og frihedsgrader. Derfor vil de
mange indsigter og dilemmaer, bogen byder
pa, ogsa vaere sunde at forholde sig til pa dis-
se niveauer. Opfordringen skal derfor ogsa
lyde: Laes med.
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Viborg Kommune
styrer efter en
sammenhaengsmodel

1 2017 havde Viborg Kommune en styringsmodel med mere end 50 politikker og strategier indeholdende
et veeld af malscetninger. Det var ikke tydeligt, hvad der var byradets hajest prioriterede mdlsetninger, og
der var ikke en synlg, overordnet retning for udviklingen af Viborg Kommune. De fleste mdlscetninger
var indenfor de respektive sektorer, og der var ikke pd tveers af den politiske og administrative organisation
bredt ejerskab il det samlede kompleks af politikker og strategier. I denne artikel kan du leese om, hvordan
Viborg Kommune er i fuld gang med en markant forandring. Malet er at skabe sammenhceng for borgene
ud fra en vydelig politisk retning og prioritering af de vigtigste malscetninger.

AF LASSEJACOBSEN, KOMMUNALDIREKTQOR
IVIBORG KOMMUNE

I Viborg Kommunes direktion er der for fire
ar siden en erkendelse af, at ingen har over-
blik over kommunens mange politikker, stra-
tegier og malsetninger. Styringsmodellen er
reelt ikke styrende for, hvilke mélseetninger
organisationen arbejder for at realisere, og
der er et stort behov for at forenkle og synlig-
gore de politiske malsetninger, der skal sty-
res med og efter.

Udviklingsprocessen - "det politiske
vaerksted”

Med et nyt byrad bliver der i starten af 2018
taget fat pa arbejdet med en ny, forenklet sty-
ringsmodel. Det afklares hurtigt, at der skal
startes med et ’helt blankt papir” og altsa
ikke en tilpasning af den hidtidige model.
Inspireret af bl.a. Odense Kommunes nye
forenklede styringsmodel stillede borgme-
steren det nye byrad spergsmalet: “Hvilke
temaer og malsatninger skal vere de hejest
prioriterede i den kommende firedrs byrads-
periode?”

Med borgmesteren som facilitator begyn-
der byradet arbejdet med den nye styrings-
model. Forvaltningen udarbejder ikke oplaeg
med fx forslag til temaer og malsatninger.
Det sker for at fremme det politiske ejerskab
og understrege, at det er byradets 31 med-
lemmer, der skal se@tte den politiske retning
og fastleegge de hgjest prioriterede méalseet-
ninger. I direktionens selverkendelse er dette
”greb” et markant skift fra tidligere politik-
udvikling, hvor forslag til politikker og mél-
seetninger ofte er udarbejdet administrativt
til efterfelgende politisk godkendelse. Og
hvor oplevelsen indimellem — indremmet —
er, at der ikke altid har veeret det store politi-
ske ejerskab til politikkerne.

Sammenheaeng for borgerne i deres mede
med kommunen fylder meget i dreftelserne,
og byradet nar i april 2018 frem til en helt
enkel model med fem temaer, som kan ses af
figuren. Den grundleggende ambition er, at
der skal veere ”sammenhang for borgerne”.
Pa fire temameder i september-november
2018 — igen med et “politisk veerksted”, hvor
forvaltningen alene varetager en sekreteer-
funktion — bliver byradet enige om i alt 21

)) I direktionens selverkendelse er dette greb” et

markant skift fra tidligere politikudvikling, hvor forslag

til politikker og malsaetninger ofte er udarbejdet admi-

nistrativt til efterfolgende politisk godkendelse.
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Bzeredygtighed

Oplevelser &
Fallesskaber

Laering & 1
Uddannelse |

Med ambitionen om sammenhaeng for
borgerne styres Viborg Kommune efter
fem temaer: Beeredygtighed, Vaekst og
Socialt ansvar, Sundhed, Leering og
Uddannelse, Oplevelser og Feellesskaber.

Vakst &
Socialt ansvar

Sundhed

Sammenhang

. for borgerne

malsetninger fordelt pa de fem temaer. Ef-
terfolgende godkender byradet Sammen-
hengsmodellen, som erstatter de hidtidigt
geeldende politikker, strategier og mal.

Erfaringerne fra den politiske proces er, at
det utvivlsomt har medvirket til et oget ejer-
skab til politikker og malsetninger i byradet.
Det betyder ikke, at alle byrddsmedlemmer
har samme grad af ejerskab til Sammen-
hengsmodellen, men der er bredt ejerskab i
byradet til, at Sammenhangsmodellen angi-
ver den politiske retning og byradets priori-
tering af de vigtigste malsaetninger.

Hvert tema pa traeet foldes ud i et blad
med konkrete mélseetninger.

Lering &

Uddannelse
Vi gnsker relevant lzering og
attraktiv uddannelse til alle

Implementeringsprocessen—enmarkant
forandring

Som naeste skridt i den politiske proces pri-
oriterer fagudvalgene, hvilke af de 21 mal-
seetninger, som de i forste omgang vil arbej-
de med at understotte og realisere. Herfra
holdes der lebende fzlles udvalgsmeder pa
tveers af to eller tre fagudvalg om udvalgte
malsetninger og dreftelse af initiativer.

Sidelebende med den politiske udviklings-
proces kommunikerer direktionen intentio-
nerne og status for byradets udvikling af den
nye styringsmodel i det samlede ledelsessy-

En storre andel af eleverne i 9. klasse skal
uddannelsesparate, herunder
<kal andelen af elever, der opnar mindst 2
i dansk og matematik ved 9./10.
klasse-prgven haeves il 92 %1 2025.

7

borgere; bgrn, unge og a,?’%‘,

voksne, for at skabe 25 %n, g
mulighed for at alle % g for,
borgere kan komme i ”%::Pae
beskaeftigelse. e,
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) For at under-
stotte behovet for
markant foran-
dring i handling
og adfzerd beslut-
ter direktionen

at igangsaette et
ambitigst og res-
sourcekraevende
leder- og ledelses-

udviklingsforlgb.

stem og i MED-systemet. Bl.a. ved et semi-
nar for alle 380 ledere og medarbejderrepree-
sentanter, hvor borgmesteren orienterer om,
hvorfor byradet vil lave en ny styringsmodel.
Han giver en status pa arbejdet, og direktio-
nen legger op til en dreftelse af, hvad den
nye styringsmodel vil stille af krav om for-
andring til det samlede ledelsessystem og de
enkelte lederes adfeerd.

Med vedtagelsen af Sammenhangsmodel-
len er opgaven for direktionen meget preecis
og fokuseret: F4 den samlede organisation
til at arbejde pa realisering af byradets am-
bition om sammenhang for borgerne og de
21 malsaztninger. I hele forlebet er der fokus
pad kommunikation og historieforteellingen.
Alle ledere er for eksempel treenet i at kun-
ne formidle og oversette Sammenhaengsmo-
dellen i praksis ud fra en “grundforteelling”,
hvor betoningen er, at Sammenhangsmo-
dellen er en markant forandring.

Den markante forandring betyder, at alle
medarbejdere og ledere skal have fokus p4,
hvordan de bedst bidrager til, at byradets
malsetninger bliver til virkelighed. Det er
ikke en opgave, der kan loses af en enkelt fag-
gruppe eller af medarbejdere og ledere in-
denfor et enkelt sektoromréde. Tveertimod er
det nedvendigt, at alle i hgjere grad arbejder
sammen pd tveers af fagomrader og organise-
ring — hvilket igen stiller krav om nye kom-
petencer.

For at understotte behovet for markant for-
andring i handling og adferd beslutter di-
rektionen at igangsette et ambitigst og
ressourcekrevende leder- og ledelsesudvik-
lingsforleb, ”Ledelse i Sammenheaeng”. Ud-
viklingsforlgbet bliver over to ar gennemfort
i samarbejde med konsulentfirmaet LEAD,
og har til formal at

— Styrke organisationens evne til ledelse og
samarbejde pa tveers af fagomrader og or-
ganisering

— Styrke organisationens evne og kapacitet
til at rykke hurtigt og samlet pa nye tveer-
gdende udfordringer

— Dele viden og erfaringer pa kryds og tveers
i organisationen — og pa tveers af ledelses-
niveauer

— Gennemfore kompetenceudvikling teet
koblet pa daglig drift og fokus pa lering
i praksis

Konkret bestar leder- og ledelsesudviklings-
forlebet 1 malrettet kompetenceudvikling
i tre spor: direktionssporet, chefsporet og

feellessamlinger for alle ca. 380 ledere i1 Vi-
borg Kommune. Der har veeret arbejdet med
veerktejer og metoder til tvergdende ledel-
se 1 praksis (herunder Kurs, Koordinering,
Commitment; Broer og Barrierer; Bruger-
og Borgerrejser; Tveergaende ledermaling;
Udarbejdelse af personligt ledelsesgrundlag
i forhold den tvaergaende ledelse og samar-
bejde).

I sammenheeng med de centrale initiativer til
ledelsesudvikling arbejdes der pd de enkel-
te direktgromrader intensivt med sammen-
haeng i ledelsessystemet vertikalt og horison-
talt.

Etlaboratorium for ssmmenhaeng

Fra vedtagelsen af Sammenhengsmodellen
har direktionen kommunikeret, at der kom-
mer centrale initiativer med baggrund i ud-
valgenes dreftelser, men at forventningen
er, at alle fra dag 1 gar i gang med at drefte
og afpreve, hvordan de kan understotte de
tvergdende malsetninger. At man fx som
leder i en bernehave afprever mulighederne
for sammen med det lokale plejecenter at re-
ducere ensomhed hos borgerne. Eller at man
som leder af plejecentret i samarbejde med
Jobcentret bidrager til mélet om at fa flere i
beskaftigelse.

For at udfordre lgsningen af kendte tveer-
gidende udfordringer og organisationens
velkendte og traditionelle tilgange til pro-
blemlesning udvikler Viborg Kommune i
samarbejde med LEAD et ”Sammenhaengs-
laboratorium” — forkortet til SamLab. I
SamILAB arbejder 6-8 seerligt udvalgte lede-
re og medarbejdere 1 en periode pa seks uger
Y2-1 dag pr. uge intensivt med en konkrete
problemstilling af tveergaende karakter. Der
eksperimenteres og udarbejdes lgsninger pa
komplekse udfordringer pa tveers af organi-
satoriske og faglige greenser, som for eksem-
pel ”Overgange for udsatte unge til voksen”,
”Nedbringelse af ensomhed” og ”Flere ud-
dannelser og uddannelsessggende til Viborg
Kommune”. Resultatet fra hvert SamLab er
praesenteret mundtligt for direktionen ud fra
maks. 10 slides uden medfelgende rapporter.
Resultaterne har veeret imponerende gode og
har medfert konkrete forandringer efter be-
handling og organisering af de videre forleb
idirektionen.

To eksempler pa centrale initiativer til at un-
derstotte sammenhang for borgerne er en
tveergdende indsats i boligomradet Ellekone-
bakken i Viborg og arbejdet med den kom-
munale ungeindsats.
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I begge projekter konstateres, at der er igang-
sat en lang reekke indsatser fra mange for-
skellige dele af den kommunale organisation,
der alene i begrenset omfang er koordineret
ift. borgerne, ligesom det konstateres, at de
respektive fagligheder og sektorer ikke i alle
tilfeelde har en feelles opfattelse af, hvad mal-
seetningen for indsatserne er. I Ellekonebak-
ken viser en indledende afdeekning, at de ca.
1.000 borgere i omradet er i kontakt med ca.
200 medarbejdere ansat i Viborg Kommune,
og at der er ca. 50 igangvaerende indsatser,
der alene i begrenset omfang er koordineret
og i flere tilfeelde direkte konkurrerende og
kontraproduktive ift. at skabe veerdi for bor-
gerne.

I begge tilfzelde nedseettes der projektgrup-
per med en direkter i spidsen, der far be-
slutningskompetence pa tveers af direkter-
omraderne, og i begge projekter er fokus pa
samordning ift. Sammenhengsmodellens
malsetninger og sammenheng for borgerne.
I Ellekonebakken etableres en fysisk frem-
skudt indsats i omradet bestdende af med-
arbejdere sammensat pa tveers af organisa-
tionen, og i arbejdet med den kommunale
ungeindsats sikres koordineringen med fast
kontaktperson. Antallet af indsatser er re-
duceret markant, og Viborg Kommune har
ansvaret for at koordinere indsatserne — ikke
den enkelte borger eller familie.

Erfaringen fra bl.a. disse 2 projekter har syn-
liggjort, at der ogsd ift. andre omrader er et
stort uudnyttet potentiale for samordning og
effektivisering af indsatserne.

Opfolgning pa malene

For at fastleegge et udgangspunkt — en sa-
kaldt baseline — for malene i Sammen-
hengsmodellen gennemfores der i august
og september 2019 en spergeskemaunder-
sogelse blandt 4.000 borgerne i Viborg
Kommune. Spergeskemaet, der er udarbej-

det med bistand fra Kronprins Frede-
riks Center for Offentlig Ledelse, fastlaeg-
ger en baseline for de otte méalsetninger i
Sammenhangsmodellen, hvor der ikke pa
forhand er et tilgeengeligt datagrundlag. Det
geelder fx omfanget af borgere, der er ensom-
me. De gvrige mélseetninger er dekket ind af
registerdata — som for eksempel udviklingen
iindbyggertal m.v.

Herefter foretages der en borgermaling hvert
ar — sd man kan felge udviklingen. Udover
at spoerge ind til malsetninger bliver der des-
uden spurgt ind til borgerens oplevelse af, i
hvor hgj grad Viborg Kommune skaber sam-
menheaeng for borgeren. Dette gores gennem
stillingtagen til seks forskellige udsagn om
sammenheng pa tveers. Registerdata og data
fra borgermalingen samles pa Viborg Kom-
munes hjemmeside i et sakaldt ”Sammen-
haengsbarometer”, hvor alle kan folge med i,
om Sammenhangsmodellens méalsetninger
nas.

Detvidere forlgb

I forhold til den videre udvikling af Sam-
menhaengsmodellen er det forventningen,
at et nyt byrad i 2022 starter byradsperioden
med at drefte sporgsmalet: Hvilke temaer og
malsetninger skal veere de hgjest prioritere-
de i den kommende firears byradsperiode?
Det gor de med udgangspunkt i status for re-
aliseringen af de 21 malsaetninger.

Uanset den politiske proces i det kommende
byrad vil der fortsat vere stort fokus pa, at
arbejdet med Sammenhangsmodellen har
vist, at der er et stort uudnyttet potentiale i
forpligtende tveergaende samordning af ind-
satserne. Det har ogsd vist, at det tveergaen-
de samarbejde, og det at have felles mal for
opgavelgsningen, kreever vedholdende ledel-
sesmessig fokusering. Det lykkes ikke uden,
at der skabes felles forstdelse af — og ejer-
skab til — meningen med de politiske mal-

)) Viborg Kommune har allerede opnaet meget

positive resultater pa flere omrader, men potentialet er

langt fra udnyttet. Skal Sammenhsengsmodellen vise sit

fulde potentiale, kraever det ledelsens fortsatte fokus pa

at skabe sammenhaseng og veerdi for borgerne.

ADMINISTRATIV DEBAT | SEPTEMBER 2021

23



seetninger pa tveers af organisationen og fag-
ligheder.

Viborg Kommune har allerede opnéet me-
get positive resultater pa flere omrader, men
potentialet er langt fra udnyttet. Skal Sam-
menheaengsmodellen vise sit fulde potentiale,
kraever det ledelsens fortsatte fokus péa at ska-
be sammenheang og veerdi for borgerne. Det
skal ske gennem tvergidende samordning af
indsatser, der understgtter méalene i Sam-
menheaengsmodellen. I Viborg Kommune er

den tveergdende samordning derfor ogsa i de
kommende ar det hojest prioriterede indsats-
omrade i udviklingen af ledere og ledelse.

Laes mere:

Om sammenhangsmodellen: https://viborg.
dk/demokrati-og-indflydelse/saadan-styres-
viborg-kommune/

Om sammenheaengsbarometeret: https://vi-
borg.dk/demokrati-og-indflydelse/saadan-
styres-viborg-kommune/sammenhaengs-
modellen/sammenhaengsbarometret/
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At gore en ledelsesmaessig
forskel handler ogsa om
organisationens omdgmme

En organisations omdomme lever og blive genskabt blandt eksterne aktorer; et omdomme er nemlig deres
opfattelse af organisationen. Men hvordan kan man som offentlig leder arbejde med sin organisations om-
domme, og hvordan kan omdemmeledelse vcere en vej til bedre resultater? Det er nogle af de sporgsmal, der
behandles i den nye bog Managing for public service performance: How HRM and leadership can make a

difference fra Oxford University Press, og denne artikel preesenterer hovedpointerne.!

AF ANDERS VALENTIN BAGER, HEIDI
HOULBERG SALOMONSEN, LOTTE BOGH
ANDERSEN, CHRISTIAN BOTCHER JACOBSEN
& ULRICH THY JENSEN, ALLE TILKNYTTET
KRONPRINS FREDERIKS CENTERFOR
OFFENTLIG LEDELSE!

Ledere skal skabe resultater sammen med og
via andre. Det har du sikkert hert for, men
hvad vil det egentlig sige at skabe resultater i
den offentlige sektor? Der er mange forskel-
lige typer af resultater, ledere kan forfelge,
og de kan veere i konflikt med hinanden. Fx
skal teknisk forvaltning dels have korte sags-
behandlingstider, men det er ogsa vigtigt at
overholde heringsreglerne. At give byggetil-
ladelse skaber veerdi for en borger, mens det
for andre borgere kan betyde darlig udsigt
eller andre gener. Tilsvarende skal skolelede-
ren serge for, at skolen tilgodeser behovene
hos savel de dygtigste elever (hvor gruppear-
bejde giver meget leering) og de svagere ele-
ver (der méaske far mere ud af tavleundervis-
ning eller individuel undervisning).

Forskellige interessenter (fx det private er-
hvervsliv, borgere, brugere, civilsamfunds-
organisationer, medier, politikere, fagfor-
eninger osv.) har typisk hver deres opfattelse
af, hvad det gode resultat er. Denne opfat-
telse kan veere positiv eller negativ og afspej-
ler enten et positivt eller negativt omdem-
me. Men hvorfor overhovedet interessere sig
for disse opfattelser som leder? Det handler
bl.a. om sammenhangen mellem organisa-
tionens omdemme og den ledelsesmessige
autonomi.

Hvordan haenger organisationens
omdomme sammenmed ledelsesmaessig
autonomi?

Internationale og danske forskere har de
seneste ar udvist en stigende interesse for
offentlige organisationers omdemme. Inte-
ressen udlgber af en raekke veerker skrevet
af professor Daniel Carpenter fra Harvard
University. Han udviklede pd baggrund af
en raekke historiske casestudier af amerikan-
ske styrelser en ’bureaukratisk omdemme-
teori’.

Et hovedargument i teorien er, at offentlige
organisationers omdemme kan blive et poli-
tisk aktiv, som bidrager til, at offentlige lede-
re opndr autonomi til at realisere organisati-
onens mission, vision og ultimativt forbedre
dens performance. Argumentet er, at nar en
offentlig organisation har et godt omdemme,
vil de politiske ledere vaere mindre tilbgjeli-
ge til at blande sig i organisationens daglige
drift. En vis grad af autonomi er vaesentlig
for, at offentlige ledere kan udeve aktiv le-
delse og dermed bidrage til at sikre, at orga-
nisationerne nar de politisk fastsatte malsaet-
ninger. Ledelsesmaessig autonomi skal her
forstas som autonomi til at lede pd en made,
som bidrager til at realisere de politiske mal-
seetninger. Det er med andre ord ikke vores
argument, at offentlige ledere frit skal lede
i den retning, de vil. Det er vasentligt, at
lederne arbejder for at realisere de politiske
malsaetninger, og det kraever, at de offentlige
ledere har en grad af ledelsesmessig auto-
nomi.

1. Hovedpointerne i denne artikel baserer sig i seerlig grad pa dette kapitel fra bogen: Andersen et al. (2020): “Pub-

lic managers’ contribution to public service performance” i Andersen et al. (red.), Managing for public service

performance: How HRM and leadership can make a difference, Oxford University Press.
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)) Argumentet
er, at et godt
omdomme
blandt eksterne
aktogrer kan til-
traekke og fast-
holde dygtige

medarbejdere.

Hvorfor er organisationens omdemme
vigtigt? 3 mekanismer tilbedre resultater
Omdemmeledelse kan forventeligt bidrage
til bedre resultater via tre mekanismer.

1) Rekruttering og fastholdelse af (de gode og de
’rette’) medarbejdere

Et omdemme kan fungere som et pejlemeaer-
ke’ eller et signal til nuverende og kommen-
de medarbejdere. For medarbejdere er det
attraktivt at arbejde et sted, der har et godt
omdemme. Det kan veere sygeplejersken, der
soger arbejde pa et hospital, der har et godt
omdemme, hvad angar arbejdsmilje. Det
kan veere socialpedagogen, der egnsker at ar-
bejde i et botilbud, der har ry for virkelig at
gore en positiv forskel for beboerne.

Argumentet er, at et godt omdemme blandt
eksterne akterer kan tiltreekke og fastholde
dygtige medarbejdere. Medarbejderne —
bade de nuverende og de kommende — leg-
ger veegt pa dette, nar deres fremtidige ar-
bejdssituation skal afklares. Det kan give
lederne en mulighed for at fastholde gode
medarbejdere og samtidig tiltreekke dygtige
nye kollegaer ved at forsege at pavirke orga-
nisationens omdemme i positiv retning.

En organisation kan have et generelt godt
eller darligt omdemme. Men de kan ogsa
have et godt eller darligt omdemme i for-
hold til et seerligt aspekt af organisationen
(mere herom senere). Nyere forskning viser
i denne sammenheng, at sidanne mere spe-
cifikke omdemmeopfattelser har betydning
for offentlige lederes og derfor ogsa forven-
teligt offentlige medarbejderes jobvalg. Or-
ganisationens omdemme kan med andre
ord veere et ’signal’, som bidrager til et godt
’fit’ mellem medarbejderne og organisatori-
ske veerdier og malsztninger. Det handler
ikke blot om at tiltreekke gode medarbejde-
re. Opbakning til de specifikke veerdier og
malsetninger, som organisationen star for,
er ogsa vigtigt.

2) Medarbejdermotivation, identifikation til
organisationen og tiltrekning til visionen

Et godt omdemme kan desuden fungere som
et spejl. En folkeskole kan fx have et rigtig
godt omdemme. Blandt foreldrene er der
en opfattelse af, at skolen virkelig gor en for-
skel for den enkelte elev. Samtidig er kom-
munalbestyrelsen tilfreds med de resultater,
som skolen leverer, til trods for de seneste ars
nedskeringer pa skoleomradet i kommunen.
Derudover har lokalavisen skrevet en nyhed
om, at en af skolens leerere har vundet prisen
som arets dansklerer i kommunen. Hvilken
betydning har det for de ansatte?

De spejler sig i de positive opfattelser, som
de meder hos forzldrene, kommunalbesty-
relsen og i medierne. Med andre ord er et
godt omdemme noget, som medarbejderne
forventeligt kan og ensker at identificere sig
med. Det gor sig geeldende i den private sek-
tor, og i den offentlige sektor oplever de of-
fentlige ledere selv sammenhaengen. Det er
en af de mekanismer, som pt. er ved at blive
undersogt systematisk.

I den sammenheng forventer vi, at spejl-
mekanismen betyder, at et godt omdemme
heenger positivt sammen med medarbejder-
nes motivation og tiltreekning til visionen.
Identifikationen med det gode omdemme
kan saledes oge lysten til at bidrage og en-
gagere sig i1 organisationens arbejde. Det
kan gere, at man som medarbejder foler sig
mere tiltrukket til at realisere den vision,
som organisationen arbejder henimod. Ny-
ere forskning specifikt i en offentlig sektor-
sammenheng viser saledes, at maden, hvor-
pa medierne omtaler en organisation — dvs.
organisationens medieomdemme — har be-
tydning for medarbejdernes engagement.

3) Autonomi og ledelsesrum

Et godt omdemme kan for det tredje funge-
re som et ’politisk aktiv’. En af de vigtigste
forudsztninger for at kunne lykkes med at

)) I den sammenhaeng forventer vi, at spejl-

mekanismen betyder, at et godt omdemme

haenger positivt sammen med medarbejdernes

motivation og tiltraekning til visionen.
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skabe resultater som leder er, at man har fri-
hed til at handle. En leder har brug for et le-
delsesrum, hvori den enkelte leder kan treeffe
beslutninger, der ikke er pavirket af hverken
politisk indgriben eller ledelse leengere oppe i
organisationen. Det er sa at sige sveert at seet-
te en tydelig retning, hvis ikke man har frihe-
den til at seette retningen.

Et godt omdemme kan beskytte den enkelte
leder og ikke mindst vedkommendes autono-
mi og ledelsesrum. En organisation, der lider
under et darligt omdemme, er i en udsat po-
sition, fordi der ofte vil veere et politisk fokus
pa at fa organisationen “tilbage pa sporet”.
Det medferer i visse tilfeelde politisk indgri-
ben og dermed et mindre ledelsesrum. Om-
vendt kan et godt omdemme vere en res-
source, som den enkelte leder kan bruge i
forhandlinger opadtil ift. vedkommendes
eget ledelsesmeaessige handlerum.

Omdegmme i offentlige organisationer

—fire dimensioner

Pa den ene side kan et omdgmme veere et ud-
tryk for en generel opfattelse hos de eksterne
akterer. Pa den anden side kan et omdemme
veere mere specifikt, hvor opfattelsen er base-
ret pa et seerligt aspekt af organisationen eller
en specifik dimension. Nar vi fokuserer pa
offentlige organisationer, er der, ifelge Da-
niel Carpenter, fire relevante dimensioner:

1. Det procedurale omdemme — opfattelsen
af, hvorvidt organisationen overholder
geldende lovgivning og procedurer.

2. Det tekniske omdemme — opfattelsen af
den organisatoriske kapacitet og kompe-
tence, fx hvor steerke de professionelle og/
eller ledelsesmeessige kvalifikationer i or-
ganisationen er.

3. Det moralske omdemme — opfattelsen af,
hvorvidt organisationen evner at opfylde
normative forventninger.

4. Det performanceorienterede omdemme —
opfattelsen af, hvorvidt organisationen
udferer dens opgaver pa effektiv vis med
hgj kvalitet.

Ovenstdende opfattelser kan blive formet pa
forskellig vis. Det kan ske gennem sammen-
ligninger med andre — som fx ranglister af
folkeskolernes faglige niveau eller deres evne
til at bryde den negative sociale arv. Det kan
ogsa veere sammenligninger af sygehusenes
patienttilfredshed. Men serligt i offentlige
organisationer kan opfattelserne ogsa blive
dannet gennem sammenligninger over tid.
Det skyldes det unikke forhold ved nogle of-
fentlige organisationer, at de er ene om at

lese deres opgave. Vi har fx kun én miljesty-
relse og én sundhedsstyrelse. Derfor vil man
i disse tilfeelde ofte sammenligne fx miljosty-
relsen over tid.

En vesentlig opmarksomhed 1 forlengelse
af de fire dimensioner er, at de ikke nedven-
digvis afspejler virkeligheden én til én, da
omdemme fundamentalt set handler om op-
fartelser. Offentlige ledere kan altsa ikke veere
sikre pd, at dét, som interessenterne ser og
opfatter, svarer til virkeligheden.

Hvad krsever det atlykkes med
omdemmeledelse? Tre fokuspunkter

Som offentlig leder er der mindst tre fokus-
punkter i arbejdet med ledelse af organisa-
torisk omdemme. Det handler om et vedva-
rende fokus pa at:

1. Identificere, hvilke opfattelser forskel-
lige interessenter har af organisationen.
Det kan veere savel generelle som specifik-
ke opfattelser (svarende til de fire dimen-
sioner). I forleengelse heraf er det vigtigt
at have de eksterne akterers forventninger
for gje — dvs. hvilke forventninger har de
til organisationen?

2. Prioritere, hvem af de eksterne aktorer
der er vigtige at kommunikere til. Hvilke
interessenter er det seerlig vigtigt at have et
godt omdemme hos? Og hvad vil vi gerne
have et godt omdemme for — er der noget,
som strategisk giver mere mening at satte
fokus pa i arbejdet med at forbedre orga-
nisationens omdemme?

3. Kommunikere til de forskellige, priori-
terede interessenter pd en made, der kan
pavirke deres opfattelse af organisationen.
Det kan veere ved at italesztte den forskel,
som organisationen pad det seneste har
gjort for bestemte borgere eller for sam-
fundet generelt. Det kan veere fremhev-
ningen af bestemte gkonomiske resultater
eller den gode patienthistorie — her er der
saledes meget vide greenser for kommuni-
kationsindholdet.

Ovenstaende viser, hvad lederen konkret kan
gore — serligt rent kommunikativt for mere
direkte at pavirke eksterne akterers opfattel-
ser. Men det handler om mere end kommu-
nikation i traditionel forstand. Den omdem-
merelevante kommunikation omfatter ogsa
vores adferd og handlinger. Det handler om
de holdninger, meninger og beslutninger,
som vi treffer. Det er alt sammen med til
at bestemme, hvordan organisationen bliver
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)) At kunne kommunikere de gode resultater ud til

vigtige interessenter kraever forst og fremmmest, at

lederen rent faktisk har kendskab til de resultater,

der bliver skabt i organisationen.

opfattet, og understreger vigtigheden af, at
man som leder sikrer, at organisationen gor
det, aktererne i organisationen siger, man
gor.

3udfordringeriarbejdetmed
omdegmmeledelse

Afslutningsvist vil vi pege pa tre udfordrin-
ger, som ledere ofte kan stade pa i arbejdet
med at lede et organisatorisk omdemme.

For det forste kan begrensede ressourcer
veere en hindring for at kunne lede et om-
demme effektivt. At kommunikere sine bud-
skaber ud til de vigtigste interessenter krae-
ver ofte ressourcer, og hvis valget star mellem
flere ressourcer til kerneydelserne som fx
bedre ®ldreservice pa den ene side og kom-
munikation af organisationens performance
pa den anden side, sd kan det veere en udfor-
dring at sikre det sidste.

For det andet er det en udfordring, at man
som leder skal kunne prioritere i den kom-
munikation, som retter sig mod interessen-
terne. Som leder kan man st i den situation,
at interessenterne har forskellige og maske
endda konfliktende kriterier for, hvad det
gode resultat er. Det kan fx veere pa en sko-

le, hvor skolebestyrelsen og foreldrene fore-
traekker, at skolen ansetter flere lerere til at
arbejde med inklusion af de mest udfordre-
de bern. Samtidig er der fra kommunalbe-
styrelsens side et stort fokus pa at overholde
budgetterne efter flere ar med ekonomiske
udfordringer pa skolen. I sddan en situation
kan den enkelte leder veere tvunget ud i en
prioritering, der dels gar pa udvelgelsen af
de vigtigste interessenter og dels gar pa, hvad
det gode omdemme skal bygge pa. Hvilke
gode resultater skal lederen med andre ord
leegge veegt pa i sin kommunikation?

For det tredje knytter en potentiel udfor-
dring sig til lederens preeferencer og viden.
At kunne kommunikere de gode resultater
ud til vigtige interessenter kreever forst og
fremmest, at lederen rent faktisk har kend-
skab til de resultater, der bliver skabt i orga-
nisationen. Men ud over det interne kend-
skab til egen organisation kraever effektiv
omdemmeledelse ogsd, at lederne er velvi-
dende om den nuverende opfattelse blandt
interessenterne. Der er med andre ord man-
ge grunde til at interessere sig for forskning i
organisationers omdemme, ndr man ensker
at gore en ledelsesmeessig forskel.
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Sigge Winther:
Vores problemer bliver
vildere og vildere

Dez politiske system er indrettet til ar skabe mange, hurtige og overfladiske beslutninger, sa vi aldrig far lost
de store, vilde problemer. Det er der bred enighed om blandt politikere, topembedsmeend og journalister 1
Sigge Winther Nielsens bog ”Entreprenorstaten’”, der udkom 1 forarer 2021. Alligevel har vi ikke for alvor
set tegn pa cendringer af tilgangen tl politikudvikling, forteller Sigge Winther Nielsen.

AF THOMAS GLOY, ADMINISTRATIV DEBAT

Reformen af skatteveesenet, anbringelses-
reformen og Barnets Reform, integrations-
indsatsen og jobcenterindsatsen. Det er blot
nogle af de mange eksempler pa reformer,
hvor det ikke er lykkedes at lgse problemerne
trods store ambitioner og — ofte flere — store
politiske aftaler. I sin nyeste bog ”Entrepre-
nerstaten” beskriver Sigge Winther Nielsen
indgéende, hvordan det nuvaerende politiske
system slet ikke er gearet til at lgse de aller-
storste samfundsudfordringer.

”Det har altid veeret sveert at udrulle og im-
plementere politik, men det politiske fokus er
i stigende grad pa de allerstoerste udfordrin-
ger; der hvor det handler om at &ndre adfeerd
pa omréder, hvor vi ikke for alvor har endret
adfeerd 1 de seneste 30 ar,” forteller Sigge
Winther Nielsen til Administrativ Debat.

Den type problemer kaldes i forskningen for
?vilde problemer”. De er kendetegnet ved at
veere tet sammenvavet med andre proble-
mer, og hverken problem eller lgsning er let
at afgreense helt preecist. Ambitionen om at
fa flere indvandrerkvinder i job er et eksem-

pel pa et vildt problem, som gar pé tveers af
traditionelle politik- og fagomrader. Et andet
er udfordringen med at lofte det faglige ni-
veau hos den svageste femtedel af eleverne i
folkeskolen.

Forderspolitik

Problemet er centreret om sondringen mel-
lem det, Sigge Winther Nielsen kalder for-
deren og bagderen til demokratiet. Forde-
ren handler om den offentlige samtale, om
presentationen af politiske udspil, dramaet
og spillet pa Christiansborg og diskussionen
i medierne. Bagderen handler om den ved-
tagne politik, og ikke mindst hvordan den
omsettes til praksis.

”Det er som om, det kommer som en over-
raskelse for mange, at bagderen er vigtig,
selvom besverlighederne ved udrulning og
implementering af politik er velkendte i for-
valtningslitteraturen. Det har fort til, at vi
har faet en stadigt sterre afkobling mellem
forderen og bagderen,” forteeller han.

I bogen citeres blandt andet tidligere de-
partementschef i Finansministeriet Martin
Preestegaard: ”Man vedtager for mange ting

)) Det er et stort problem, at alting haster sa

meget i politik. Vi star med det paradoks, at vores

problemer bliver vildere og vildere, men vi forsoger

at lose dem hurtigere og hurtigere og med mindre

inddragelse. Sa ma det jo ga galt.
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)) IEntreprenorstaten har man en klar vision,

tager sig meget god tid og far inddraget flere

personer i problemlgsningen, ikke mindst

personalet i frontlinjen.

pa for kort tid. Og s propper man det ned i
systemerne og hdber, at det gar”.

Systemet tilskynder til mange og ofte hurti-
ge beslutninger, selvom de vilde problemer
kraever preecis det modsatte. ”Det er et stort
problem, at alting haster sd meget i1 politik.
Vi star med det paradoks, at vores problemer
bliver vildere og vildere, men vi forseger at
lose dem hurtigere og hurtigere og med min-
dre inddragelse. S& ma det jo ga galt. Og det
interessante er, hvor bredt erkendt problemet
er. I mit stille sind havde jeg nok forventet,
at der skulle en stram journalistisk vinkling
til for at have en klar fortelling i min bog. I
stedet var mit indtryk, at politikere, embeds-
mend og journalister er overraskende eni-
ge om rigets tilstand. Men hele det politiske
system tilskynder til politik til forderen, og
derfor er der ikke for alvor sket noget,” fort-
seetter Sigge Winther Nielsen.

Entreprengrstaten

Sigge Winther Nielsen giver i sin bog ogsa sit
bud pa lgsningen, som han kalder Entrepre-
nerstaten. Entreprenerstaten er kendetegnet
ved en anden tilgang til problemlesning ba-
seret pa tre V’er: Vision, Viden og Vedhol-
denhed.

”] Entreprenerstaten har man en klar vision,
tager sig meget god tid og far inddraget fle-
re personer i problemlgsningen, ikke mindst
personalet i frontlinjen. I dag hopper vi me-
get hurtigt fra problem til lesning. Vi skal
turde std i problemet noget mere.”

Qg sa er der en anden ting, som er meget
veesentlig. Det er en @ndring af vores meto-
diske tilgang til problemlesning. Vi har det
med at teenke politikudvikling og implemen-
tering meget lineeert. Vi skruer pa et taxame-
ter eller pa strafferammen, og sa forventer vi
en belge ud i systemet og samfundet, som
endrer adferden pa en bestemt méade. I En-
treprenerstaten har du fire, fem, seks hypo-
teser, og sd lader du dem teste mod hinanden
og skiller undervejs de hypoteser fra, som

ikke virker. Det er en helt anderledes made at
tenke pa,” forteller Sigge Winther Nielsen.

I bogen giver han eksempler pé et par refor-
mer, som har virket, og som rummer gode
perspektiver at bygge videre pa. Det ene er
de danske digitaliseringsstrategier, der har
bygget videre pa hinanden, og som har fort
blandt andet til NemKonto, NemID, bor-
ger.dk, sundhed.dk, virk.dk og digital post.
Digitaliseringsstrategierne har bygget pa
masser af tdlmodighed, en god portion pio-
nerand og inddragelse af ikke mindst kom-
muner og regioner.

Det andet eksempel er kreeftpakkerne, hvor
frontlinjen blev meget aktivt inddraget. I bo-
gen forteeller tidligere direkter i Sundheds-
styrelsen Jesper Fisker om processen: ”Vitog
de ypperste pa de forskellige leegefaglige om-
rader. Og sa sagde vi ’I er de klogeste, sd nu
er det jer, der ma bestemme inden for rime-
ligheden: hvor ma man operere i landet, og
hvordan skal proceduren vare, nar det go-
res’. Derefter lavede vi s en dobbeltmanev-
re. Forst var der rene faglige grupper med lee-
ger, som kom med en indstilling. Og den blev
sa dernaest diskuteret i en gruppe, hvor der
var administratorer og leger. Og det gjor-
de, at de kraeftpakker, der kom, havde varet
igennem den molle, sa bade leeger og ledelse
kunne se sig selvidet.”

Perspektiverne

Regeringen har siden valget 1 2019 igangsat
en udvidelse af Statsministeriet, indfert sig-
naturprojekter, lanceret en kommission om
andengenerationsreformer og eendret maden
at lede regeringsarbejdet pa. Sigge Winther
Nielsen slutter interviewet med en vurdering
af, om regeringen er pa vej iretning af en En-
treprengrstat:

”Meget af det regeringen siger, peger i ret-
ning af Entreprenerstaten. Men ofte nar det
kommer til det konkrete, sé lever regeringen
ikke op til det. Et godt eksempel er partner-
skaber fx pa klimaomradet. De bliver etab-
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leret med stor fanfare, men nar det sa bliver
bovlet efter noget tid, sd laver man et mere
klassisk policyudspil. Og sa star aktererne
tilbage med en undren og skuffelse. Men
det er for tidligt at lave en endelig konklu-

sion. Det bliver spendende, hvor mange af
efterarets reformudspil der vil veere rent for-
dersorienterede, og hvor mange der vil veere
mere partnerskabsdrevne og med fokus pa
bagderen.”
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