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Replik til
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God offentlig ledelse — nye tider, nye udfordringer
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THE POWER TO KNOW.



Produktivitetskommissionen
papeger med ret stor kraft, at

Danmark som land generelt er ngdt
til at skeerpe konkurrenceevnen




Danmarks produktivitet er afggrende for velstand og velfeerdssam-
fund. Og Danmark er klart nok udfordret i international konkurrence.
Produktivitetskommissionen papeger med ret stor kraft, at Danmark
som land generelt er nadt til at skeerpe konkurrenceevnen. Vi rasler
stille og roligt ned ad listen over verdens rigeste lande, mens f.eks. et

land som Sydkorea buldrer den anden ve;.

En vigtig del handler om den offentlige sektor pa bade kommunalt,
regionalt og statsligt niveau. Produktivitetskommissionen har bragt
fornyet fokus pa vores evne til at levere velfeerd og offentlig service, og
budskabet er: Der er mere at hente! Derfor er vi nagdt til at effektivisere

og gere den offentlige sektor endnu mere produktiv, sddan at vi kan

Se mere om dette her:

frigere ressourcer til det private, herunder de eksporterende erhvery,
og vi er ngdt til at serge for, at det offentlige bruger det private bedre,
sadan at de far flere udviklingsopgaver fra det offentlige (OPI o.l.).

Vi er enige i, at der stadig skal effektiviseres og frem for alt innoveres i
den offentlige sektor. Ogsa selv om der allerede er sket meget. Mange
omrader af den offentlige sektor er radikalt forandret over de sidste ti
ar, men vi er ikke feerdige med transformationen. Som kommissionen
meget tydeligt og meget eksplicit ger opmaerksom p3, spiller ledelse

og lederne i den offentlige sektor en ngglerolle i den fortsatte udvik-

ling.

Produktivitetskommisionens slutrapport: Det handler om velstand og velfeerd: www.produktivitetskommissionen.dk

Udredning af beskaftigelsesindsatsen — Ekspertgruppens rapport: Veje til job — en arbejdsmarkedsindsats med mening: bit.ly/1jrcgUL

Teenketanken Public Governance: www.sas.com/dk/publicgovernance



Vi mener ogsd, at der er meget store og meget klare succeser at

kigge tilbage pa i den offentlige sektor. Samtidig er der pa en raekke
omrader i den offentlige sektor stadig balgeskvulp og vand pa daekket
efter voldsomme byger af forandring. Det er her, der er ekstra brug
for, at ledelsen traeder i karakter. Og det er topledelsens opgave at
bidrage til, at ledelse og ledere kan gare en synlig forskel pa alle
niveauer i den offentlige sektor. God ledelse med et vist ledelsesrum

er en afgegrende faktor i den fortsatte udvikling af velfeerdssamfundet.

| denne replik fra Teenketanken Public Governance diskuterer vi i nogle
fa nedslagspunkter lederskabets vilkar i den offentlige sektor i 2014. Pa
et bagteeppe stykket sammen af et hgjt reformtempo, en gennemlevet
finanskrise og en aktuel og relevant produktivitetsudfordring. Vi skit-
serer her nogle tanker og synspunkter, som vi vil uddybe og diskutere
pa en reekke debatmeder i 2014 i samarbejde med DJOF og Nordisk
Administrativt Forbund (NAF).

Reformbalgerne ruller

Hvis man bremser op et kort gjeblik og sperger, hvad der egentlig er
foregaet af reformer og forandringer i den offentlige sektor i det sidste

arti, sa bliver listen lang.

Pa den helt generelle bane har budgetloven og dertil harende
styringsregime skabt arlige krav om tilpasninger og effektiviseringer.
Denne forandring er implementeret i alle offentlige organisationer,
bade pa statsligt, regionalt og kommunalt niveau. P4 samme made er
digitaliseringen slaet igennem med store forandringer i kontakten til
omverdenen, og et feellestraek i de digitale lgsninger har vaeret intro-

duktion af selvbetjening pa en raekke ressortomrader.

Samtidigt har de store strukturelle reformer som kommunalreformen
og dannelsen af de fem regioner over sammenlaegningen af universi-
teterne og sektorforskningsinstitutionerne, retskredsreformen og
politireformen haft meget stor betydning for, hvordan hele samfunds-

sektorer fungerer.



Sigtet med de mange reformer

og forandringer har bade veeret at
omleegge velfeerdsproduktionen
og skabe hajere produktivitet i den
oftentlige sektor
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Andre sterre forandringer har haft et mere administrativt og organisa-
torisk sigte, som fx tilpasningerne af Beskeeftigelsesministeriet, Trans-
portministeriet, Erhvervs- og Veekstministeriet, Skatteministeriet og

Miljgministeriets og senest Forsvarsministeriet.

Regionerne og det kommunale omrade har samtidigt veeret igennem
et meget stort antal koncerndannelser og organisationsforandringer,
herunder en raekke velfeerdsorienterede forandringer, som i hgjere
grad har veeret begrundet i behov for at omleegge den borgerrettede
velfeerdsproduktion. Et godt eksempel er udviklingen af en raekke

teknologiske lzsninger, brug af telemedicin m.m. pa sundheds- og

aldreomradet. Desuden har vi set en reekke offentlige-private sam-
arbejder om at skabe mere innovative velfeerdslgsninger — f.eks. pa

regionalt niveau.

Sigtet med mange forandringer har bade veeret at omlaegge velfeerds-
produktionen og skabe hgjere produktivitet i den offentlige sektor.
Skolereformen treeder helt aktuelt frem som et klart eksempel pa
begge dele, men der er ogsa en raekke eksempler inden for erhvervs-
omradet, f.eks. i udmeantningen af regeringens veekststrategier pa

turisme- og fedevareomradet.



Eftekten af mange af disse forandringer

er slet ikke synlige endnu

Den demonterede seldrebombe

Der er grund til at minde om, at vi kan na langt i feellesskab. For fa ar siden
talte vi om eeldrebyrden som en demografisk bombe under velfeerdssam-
fundet. Den debat er veek i dag, fordi en raekke reformer har adresseret
problemstillingen. Desuden har kommunerne skabt store forandringer
med fokus pa teknologi og pa rehabilitering af eldre, sa de klarer sig selv

i meget hgjere grad. Dette er ogsa en ledelsesmaessig succeshistorie.

Pa en lang reekke andre omrader er der ogsa lgbende sket effektivisering.

Netop evnen til at lese udfordringerne med en truende demografi giver

begrundet hab om, at omstillingsevnen er til stede, og at en koordineret
indsats ogsa kan stoppe faldet i den samfundsmaessige produktivitet.

Selv om vi objektivt set har oplevet meget store forandringer i de
sidste 10 ar, fastslar produktivitetskommissionen, at vi samfundsmaes-
sigt ikke er i mal. Der er store gevinster at hente, som kan bruges til
at investere i fremtidens velfeerd. S& den udfordring kommer vi til at

arbejde med i de kommende ar.



Ledelse i fokus

De mange forandringer har veeret — og er — ledsaget af et tydeligt
fokus pa offentlig ledelse. Forum for Offentlig Topledelse har udviklet
et kodeks for offentlig topledelse. Toplederens funktion er beskrevet

klart i tre hovedfunktioner:

° Sparringspartner til det politiske miljg (iseer borgmester/minister)
° Ledelse af driften i hverdagen
°  Fokus pa eksekvering og effektskabelse gennem de store

velfaerdsreformer

De mange reformer har bl.a. haft som mal at styrke ledere og ledel-
seskraften ude i forreste linje: Starre kommuner, starre politikredse
og starre skoler. Starrelse giver bedre mulighed for at udvikle ledel-
seskraft og for at understgtte forandringer med teknologi. Samtidig
er den lokale ledelse — typisk med meget faglige kompetenceprofiler
— styrket og suppleret med kompetencer inden for gkonomistyring, it
og HRM.

Skolereformen er det helt aktuelle eksempel, hvor skolelederen for-
ventes at stille sig i spidsen for implementeringen af skolereformen og
treeffe en lang reekke centrale beslutninger i lebet af 2014. Effekten af
mange af disse forandringer er slet ikke synlige endnu, og der er en stor
opgave for de ledere, som nu skal udfylde et helt nyt ledelsesrum og

sikre gennemferelsen af meget store forandringsprocesser.



Den nye udfordring: Produktivitet

Der er lige nu mange tunge indlzeg, der kommer til at pavirke grund-
vilkarene for offentlig ledelse. Regeringens 2020-plan szetter de over-
ordnede rammer for finanspolitikken, og budgetloven skal fortsat under-
statte en bedre udgiftsstyring. Carsten Koch-udvalgets 39 anbefalinger
far indflydelse pa beskeeftigelsesomradet. Produktivitetskommissionens
pavisning af behov for mere produktivitet og flere effektiviseringer af
den offentlige sektor. Og dens anbefalinger om skeerpet offentlig top-
ledelse, bedre styring og lokal beslutningskraft er ogsa et vigtigt input.
Dertil kommer det lgbende fokus pa afbureaukratisering og regelfor-
enkling. Og en anden evergreen: Fokus pa effekt, som stadig er relevant
for den fortsatte transformation i mange offentlige organisationer.
Kvalitetsudvalget, McKinsey som KPI-indpisker pa skoleomradet og en
meget aktiv Rigsrevision er helt aktuelle eksempler herpa.

Vi har tidligere talt om velfserdssamfundets overlevelse i lyset fra
krydspresset mellem vigende finansiering og @get efterspergsel. Den
samme tankegang ligger i Produktivitetskommissionens klare konstate-
ring af muligheden af — og behovet for - at ge produktiviteten ud mod
borgerne med det samme eller mindre ressourceforbrug. Det er i dette
lys, man ogsa skal se tillidsreformen og ensket om at inddrage private
virksomheder, medarbejdere og brugere i at udvikle og nyteenke den

offentlige opgavelesning.
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Topledelsen spiller en atgarende
rolle i forhold til at ta de meget

omfattende velfeerdsreformer til at
virke i praksis




Topledelsens rolle

Toplederens rolle i den offentlige sektor ma altsa vaere i stadigt stig-
ende grad at fokusere pa at understatte strategier om mere vaekst,
flere arbejdspladser og eget velfeerd. Topledelsen spiller en afgerende
rolle i forhold til at fa de meget omfattende velfzerdsreformer til at

virke i praksis.

Som med den demonterede zldrebombe bliver det vigtigt at lase
produktivitetsudfordringen ved at bevare veerdien i de store faglige
kulturer og samtidig levere mere for mindre. Tillidsreformen szetter om
nogen netop denne problematik pa dagsordenen. De faglige kulturer
skal deltage og bidrage i praksis, hvis den offentlige sektor skal klare
den langsigtede omstilling.

Toplederens rolle bliver i hgj grad at understotte de lokale ledere, som
pludselig star i et nyt ledelsesrum. Skolelederne vagnede op til et nyt
job med en ny kompleksitet dagen efter vedtagelsen af skolerefor-

men. Deres situation er kendt andre steder i den offentlige sektor.

Det betyder samtidigt, at det er ngdvendigt at lese opgaverne pa nye
mader. Der er et krav om tydeligt fokus pa innovation — at levere ydel-
sen pa en ny made, levere hjeelp til selvhjeelp, levere teknologi i stedet
for "heender”. Det kreever, at fagpersonalet pa velfserdsomraderne er
med og deltager aktivt i at definere den mest effektive og hensigts-
maessige udvikling. For at blive ved eksemplet skolereformen: Lzererne
skal fylde skolen ud med god undervisning, efter skolereformen har
fastlagt rammerne for den nye skole. Det er vigtigt, at det lykkes den
enkelte skole at skabe en effektorienteret og produktiv kultur. Det
kreever samarbejde og lokal autonomi til at arbejde med de aktuelle

ressourcer i den aktuelle situation.
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Reformpres og svage led i styringskaeden

Produktivitetskommissionen peger pa detailstyring og bureaukratise-
ring som vigtige produktivitetsproblemer, og den foreslar eksempelvis
klarere adskillelse mellem det politiske felt og ledelsesrummet. Ogsa

i relationen mellem stat og kommune er graden af kommunalt selv-
styre og statslig regulering til Isbende debat. Endelig er styringskeseden
udfordret, nar fx en samlet skolereform skal eksekveres og sendre

hverdagen og arbejdstiden for landets lzerere.

Vi har tidligere i regi af denne teenketank talt om “overstyring” som et
udtryk for det feenomen, at en offentlig organisation eller offentlig med-
arbejder er underlagt flere samtidige og nogen gange ogsa modstrid-

ende krav, som ikke kan efterleves pa samme tid. Det kan eksempelvis

vaere umuligt at skabe virkelig forandring, hvis man samtidig vil leve op
til en meget detaljeret styring af produktionsprocessen fra politisk side.
Den slags indbyggede konflikter og krydsende krav ser vi gentaget i
styringskeederne pa flere forskellige omrader, og det er en afgarende
og vigtig rolle for toplederen at bidrage til at afbede og eliminere den
slags konflikter, som potentielt kan virke lammende for effektskabelsen.
Beskaeftigelsesomradet er eksempelvis preeget af detaljeret styring, som
ikke skaber optimale rammer for det lokale m@de mellem arbejdslese
og forvaltning. Detaljeret og procesorienteret KPI-styring af skole-
reformen kan ogsa have risiko for nogle af de samme demotiverende
traek i sig. Det er vigtigt at veelge det rigtige styrings-mix i forhold til de
udfordringer og i lyset af den kultur, der preeger en raekke af de store

velfeerdsomrader, der star over for store reformbaserede forandringer.



Ledelsesmaessige kapacitetsproblemer

Navnlig i de store velfeerdssektorer far vi brug for mere ledelseskapa-
citet. Mange kommuner har fornuftigvis et skarpt fokus pa at ledsage
f.eks. skolereformen af en opkvalificering af de eksisterende ledelses-
kreefter. Dermed adresserer man udfordringen fra en nzeppe tilstraek-
kelig kapacitet af ledelseserfaring, ledelseskompetence og opbygget
ledelseskultur. Topledere skal her bidrage til at udvikle, statte og lefte
de andre ledelseslag. Den lokale leder pa skolen, daginstitutionen,
zldrecenteret og hospitalsafdelingen star med den store opgave at
inddrage og motivere medarbejderne, som i sidste ende skal levere og

tage ansvar for den faktiske velfeerdsproduktion.
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Toplederen i maskinrummet

Topledere bliver pa de centrale velfeerdsomrader ngdt til involvere sig Vi kan — med en pa papiret ens struktur — lzse de mangeartede ud-
teettere pa praksis end hidtil. De ledelsesmaessige kapacitetsproblemer fordringer, som forskellige mennesker, organisationer og kulturer stiller
kan ikke "struktureres vaek”. Skoler er i praksis forskellige og ledelsesop-  velfserdsproduktionen over for i praksis. Dette er samtidig et af de
gaverne er forskellige, og man kan ikke meningsfuldt made forskellige fremmeste argumenter for at afbureaukratisere, for det szetter lokale
problemstillinger med det samme ledelsesmeessige greb. Det er netop ledere og medarbejdere fri til at finde den rigtige lasning pa en specifik
handteringen af forskelligheden i velfeerdsproduktionen, som placerer situation. De skal samtidigt anvende fzerre ressourcer pa at leve op til
ledelse som en afggrende brik i velfserdssamfundets videre udvikling. — eller forklare sig ud af — kravene fra et overordnet ledelseslag.

De ledelsesmaessige kapacitetsproblemer
kan ikke "struktureres veek”



Hvis ledelsen skal udgere velfserdens Swiss Army Knife, sa skal top-
lederne komme teettere pa praksis. Lige nu ber mange topledere have
seerlig opmeerksomhed p3, at en raekke ledere i deres organisationer
er smidt ud pa det dybe vand, og nogle vil begynde at svamme, mens
andre ikke vil na terskoet i land. En engageret topledelse ber interes-

sere sig rigtigt meget for dette aspekt.

Ideerne bag tillidsreformen er gode, og toplederne kan bestraebe
sig pa at fare dem ud i virkeligheden. Dette er ikke mindst relevant i
niveausamarbejde mellem f.eks. stat, regioner og kommuner. Her kan

topledere bidrage til samarbejde uden brug af omfattende regelszet,

men i hgjere grad praeget af dialog, involvering, samarbejde og tillid.
Det er vigtigt at fremme samarbejde pa tveers af de traditionelle siloer

gennem samarbejdsdreven innovations- og forandringsledelse.

Produktivitetskommissionen fremferer ideen om resultatlen og mere
individuel landannelse som et veerktej i den lokale leders veerktgjskasse.
Vi vurderer, at opgaven med at bringe ledelseslagene teettere sammen
ikke kan lgses alene med et instrumentelt greb. Men der er bestemt
muligheder i en mere individuel landannelse, som ma udforskes i de
kommende ar. En af hovedudfordringerne er at finde gode malepunkter
pa de store velfeerdsomrader, som giver gode incitamenter til forandring

og eget produktivitet.
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Teettere mellem kaederne

Med et godt fodboldudtryk skal vi have en opstilling, hvor der er
"teettere mellem kaederne”. Hvis vi indsnaevrer afstanden mellem
ledelseslagene, kan lokale ledere med jeevne mellemrum fa trykprevet
opbakningen fra topledelsen. Implementeringen af politireform og
skolereform er klare eksempler pa dette behov. Denne involvering skal
have fokus pa at levere ledelse, som virker stattende og motiverende.
Hvis styringen gar pa at kontrollere, sa er demotivation og manglen-
de engagement uundgaelige bivirkninger. Tre eller flere led i keeden
mellem topledelsen og virkeligheden er et faresignal. Den store
afstand kan reducere muligheden for, at den overordnede malsaetning

slarigennem i den faglige verden og dermed i praksis.

Topledere skal have gjnene
pa bolden

Den mere kompakte opstilling med teethed mellem ledelseslagene
er ngdvendig, nar malet er at innovere og skabe effekt i det yderste
led ud mod borgerne og samtidig gere det for feerre penge. F.eks.
bedre skole. Det kan ikke gares i “papirfabrikker” og med generelle

administrative og strukturelle greb. Der er ikke overskydende kapacitet
og lommer af ubrugte ressourcer at skaere fra. Og i hvert fald slet ikke

i et omfang, som matcher de udfordringer, vi star med i praksis i vores
fremtidige produktion. Vi er ved at have opbrugt mulighederne som
folger modellen “alle laber steerkere”, og derfor skal vi nu et spadestik
dybere for at finde hgjere produktivitet. | praksis handler det om, at
topledere skal involvere sig og sparge til fremskridt og innovation hos

institutionsledere. De skal ikke bare kridte banen op. Topledere skal

have gjnene pa bolden.



Med et godt
P fodboldudtryk skal

vi have en opstilling,
hvor der er "teettere
mellem kaederne”
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Ledere skal turde at give medarbejderne
habet om, at fremtiden ogsa bygger pa

kerneveerdierne bag velfaerdssamfundet

Hab til medarbejdere

Mange ledere star over for store grupper af faglige medarbejdere, hvis
faglige organisationer har keempet for at bevare kendte principper

for arbejdets organisering og for rettigheder og privilegier. Lederne i
disse organisationer kan vaere modstandere af de reformer, som brede
politiske flertal beslutter sig for. | denne henseende bliver teethed mel-

lem ledelseslagene og en konstruktiv tilgang til de nye vilkar meget
afgerende. Ledere pa alle niveauer skal bidrage til, at medarbejderne
i praksis arbejder inden for rammerne sat af reformerne. Ledere skal
turde at give medarbejderne habet om, at fremtiden ogsa bygger pa
kerneveerdierne bag velfeerdssamfundet.



Helhedsorienteringens guideline

Produktivitetskommissionen peger pa mange mader og pa flere
forskellige niveauer pa, at den offentlige sektor kan blive bedre til at
bruge sine data. Kommissionen peger eksempelvis p3, at forskelle i
kontoplaner ger det sveert at sammenligne kommuners produktivitet.
Men ogsé dokumentation, effektmal og benchmarking fremhaeves som

vigtige veerktgjer, der skal fremmes.

Vi mener, at der i dette element af styringen ligger nogle oplagte gevin-
ster, som gget digitalisering og @get brug af eksisterende data kan adbne
op for. Brug af fzelles data pa tveers af sektorer farer samtidig naturligt
frem mod et helhedsorienteret syn pa borgere og virksomheder. Hen-
sigten er at finde mere effektive og innovative lgsninger pa mange af
de udfordringer, der iszer preeger de store og ressourcetunge velfzerds-
omrader. Ved at koble nye vidensbaserede processer pa eksisterende

strategier skal der produceres ny og evidensbaseret viden hurtigere.

Samtidigt far topledelsen nye styrings- og udviklingskapaciteter gen-
nem en langt sterre organisatorisk gennemsigtighed, og det giver langt
bedre muligheder for at méle og styre pa resultater og fokusere pa

eksekvering.

Et klart fokus pa effekt for brugere og borgere kan ogsa fere til produktivitets-
gevinster, fordi borgerne som hovedregel tager imod med kyshand, hvis
myndigheder eller virksomheder tilbyder en lettelse ved at dele og bruge data.
Det dbner for bade inkrementel og radikal innovation og for effektivisering at
arbejde videre med digitaliseringens muligheder. Vi kan inddrage borgeme

pa en ny made. Og vi kan bedre graduere mellem borgere, der kan selv, og

borgere, der skal hjeelpes.

Toplederne kan ogsa gare en forskel i forhold til bedre samarbejde og nye

radikalt innovative lasninger pa tveers af kommune, region og stat. Eller gennem
samarbejde pa tveers i staten og pa tveers i kommuner osv. Og —som vi tidligere
har fremhaevet — spiller topledermne en naturlig hovedrolle, nar vi skal revitalisere

samarbejdet mellem det offentlige, det private og det frivillige milje.
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Toplederne spiller en naturlig
hovedrolle, nar vi skal revitalisere
samarbejdet mellem det oftentlige,
det private og det frivillige milje
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Om Taenketanken Public Governance

Kommissorium

Teaenketanken Public Governance er en midlertidig og frivillig net-
veerksdannelse, hvor en gruppe topledere fra den offentlige sektor
udvikler tanker, teorier og normer for ledelse i den offentlige sektor.
Teenketanken er et idéforum for diskussion af lederskabets sendrede

vilkar og et idéforum for udvikling af det nye lederskab.

Ambitionsniveauet er, at teenketanken gennem den planlagte proces
formulerer visioner for fremtidens offentlige lederskab og gennem
en raekke konkrete anbefalinger sikrer, at arbejdet efterfalgende kan

nyttiggeres.

Vores zerinde er at diskutere, hvordan ledelse kan og ber bidrage til
en positiv udvikling i den offentlige sektor. Vi balancerer dermed teet
pa den politiske debat, men vores mal er udelukkende at belyse den

samfundsmeessige debat fra direktionskontorets synsvinkel.

Teenketankens arbejdsmade
0g sammensaetning

Teenketankens aktivitet er frivillig, ulennet og henlagt til fritiden.
Teenketanken er baret af medlemmernes lyst til at udforske og
reflektere over egen praksis i en overskuelig gruppe. Maderne

har karakter af plenum-diskussioner og gruppearbejde baseret pa
teenketankens egne beslutninger og prioriteringer. Teenketankens
medlemskreds omfatter offentlige topledere: institutionsledere,
styrelsesdirektarer, departementschefer, regionsdirektgrer og kom-
munaldirektarer i et @nske om at favne bredt i den offentlige sektor.
Medlemmerne deltager i teenketanken som privatpersoner med det
feellesskab, at alle samtidig har personlig erfaring som topledere i den
offentlige sektor. Debatudspil fra teenketanken er saledes aldrig udtryk
for nogen seerinteresse, idet teenketankens medlemmer og arbejds-
proces alene baerer ansvaret for styrker og svagheder i tankens udspil

om offentlig ledelse.



Teenketankens medlemmer

Dorte Stigaard

Dorte Stigaard, koncerndirekter i Region
Nordjylland med seerligt ansvar for inno-
vation, IT, kommunikation og regional
udvikling. Tidligere undervisnings- og
kulturdirekter i Nordjyllands Amt, sekre-
tariatschef i Det Digitale Nordjylland.
Leder siden 1994, startende i Aalborg
Kommune. Uddannet cand.mag. fra
Aalborg Universitet. Fadt 1959.

Tomas Therkildsen
Kommunaldirektar i Naestved Kommune,
tidligere kommunaldirekter i Vordingborg
Kommune, gkonomidirekter i Slagelse

Kommune og centerchef i Kommunernes

Landsforening (KL). Uddannet cand.scient.

soc fra RUC. Fadt 1970.

N -

Marianne Thyrring

Direktar for DMI, tidligere komiteret

i Dkonomi- og Indenrigsministeriet,
departementschef i Miljgministeriet,
afdelingschef og koncerngkonomichef

i Miljgministeriet, vicekabinetschef for
miljgkommisszer Ritt Bjerregaard, diplo-
mat ved Den Danske EU-Repraesentation,
ministersekreteer for tre forskellige skatte-
ministre og fuldmaeegtig i Skatteministeriet.
Uddannet som cand.scient.pol fra Arhus
Universitet. Fadt 1959.




Jesper Olesen
Administrationsdirekter i Erhvervs- og
Veekstministeriet siden 2004. Medlem af
bestyrelsen for Nordisk Investerings Bank
siden 2008. Tidligere administrationschef

og sekretariatschef i Finansstyrelsen og
Finansministeriets Administrative Feelles-
skab. Chefkonsulent i Ministeriet for
Videnskab, Teknologi og Udvikling. Fuld-
maeegtig i Finansministeriet. Fuldmaegtig i

fra Aarhus Universitet. Fadt 1966.
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Rigsrevisionen. Uddannet cand.scient.pol.

Niels Hgjberg

Stadsdirekter i Aarhus Kommune. Tidligere

direkter for Aarhus Universitet, regions-
direkter i Region Syd, amtsdirekter i Fyns
Amt, amtsdirekter i Viborg Amt, direkter

i Ringkebing Amt, kommunaldirekter i
Ringkebing Kommune, sekretariatschef i
Ringkegbing Amt og fuldmaegtig i Budget-
departementet. Uddannet cand.scient.pol.
et art. fra Aarhus Universitet samt M. Phil. fra
Glasgow Universitet. Fadt 1954.

Claes Nilas
Departementschef i Ministeriet for By, Bolig
og Landdistrikter og tidligere departements-
chef i Ministeriet for Flygtninge, Ind-
vandrere og Integration. Formand for
Nordisk Administrativt Forbund og ekstern
lektor ved Kabenhavns Universitet (jura).
Tidligere adm. direkter i HUR, direkter

for Udleendingestyrelsen, afdelingschef i
Indenrigsministeriet og ministersekreteer

i Justitsministeriet. Uddannet cand.jur. fra
Kebenhavns Universitet. Fadt 1957.



Jens Christian Birch
Tidligere kommunaldirekter i Neestved
Kommune, kommunaldirekter i Greve
Kommune, adm. direktar i Forenede
Gruppeliv, kommunaldirekter i Redovre
Kommune, vicekommunaldirektor i
Gladsaxe Kommune, konsulent i KL. For-
mand for Kommunaldirektgrforeningen i
Danmark. Uddannet cand.scient.pol. Fadt
1949.

Segren Lund Hansen

Kommunaldirekter i Slagelse Kommune.

Tidligere kommunaldirekter i Ringsted,
berne- og kulturdirekter i Otterup
Kommune, kommunaldirektor i
Vissenbjerg, Varde og Senderborg
Kommune. Uddannet lzerer. Fadt 1954.

Charlotte Miinter
Direktar i Domstolsstyrelsen. Tidligere
direkter i @konomistyrelsen, Erhvervs-

og Byggestyrelsen, juridisk direkter i
@konomi- og Erhvervsministeriet og
administrationschef, kontorchef og
medarbejder samme sted samt med-
arbejder i Erhvervs- og Selskabsstyrel-
sen. Uddannet cand.jur. fra Kebenhavns
Universitet samt LLM i European Legal
Studies fra University of Exeter. Fedt 1966.
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Jens Andersen

Adm. direkter i Region Sjeelland. Tidligere
direkter for Arbejdstilsynet, Banestyrelsen
og Trafikstyrelsen. Direkter i Thomson

og i Dansk Arbejdsgiverforening. Tid-
ligere Statsministeriet, Finansministeriet,
Socialministeriet og Indenrigsministeriet.
Bestyrelsesformand Tarnby Gymnasium
og medlem af Lankommissionen. Fadt
1953.

AV §
Jorgen Sendergaard
Direktgr for Det Nationale Forsknings-
center for Velfeerd (tidligere Socialforsk-
ningsinstituttet). Medlem af Struktur-
kommissionen og Velfeerdskommissionen
og bestyrelsesformand for ATP. Tidligere
sekretariatschef i Det @konomiske Rad,

sekretariatschef for Socialkommissionen

og lektor ved @konomisk Institut, Aarhus.

Lars Kirdan

Direkter for forretningsudvikling — Public
Government hos SAS Institute, tidligere
blandt andet direkter Roskilde Universi-
tetscenter, Vicedirekter ARKEN Museum
for Moderne Kunst, fuldmeaegtig i
Undervisnings- og Forskningsministeriet,
Administrative Officer JEP Division EC
TEMPUS Office, Bruxelles. Uddannet
Cand. Scient. Pol. fra Arhus Universitet.
Fadt 1958.
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