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Essens: Ledelse mod nye granser

Om Tznketanken Public Governance:
Kommissorium, arbejdsmade og deltagere

I denne femte rapport fra Tenketanken Public
Governance diskuterer vi, hvordan god ledelse kan
bidrage til udviklingen af den offentlige sektor og navn-
lig velferdssektorerne. Finansielle, demografiske og
kommunikative vilkar stiller store krav til den offentlige
sektor, som i vores optik er nodsaget til at soge nye graen-
ser i forhold til det omgivende samfund.

I det kommende arti opstar nye udfordringer, nar
vi mangler arbejdskraft og dermed risikerer at matte
klare serviceproduktionen med darligere uddannede
og mindre motiverede medarbejdere. Denne afgerende
forandring presser helt nye produktionsformer igennem
og gor det nedvendigt med en ny arbejdsdeling med den
private sektor og med civilsamfundet.

Vi tror pa, at fire omrader er afgarende for
at handtere udfordringerne i den offentlige sektor:

» Kommunikativ ledelse
» Konkurrenceudseattelse
 Digitalisering

* Relationen til den tredje sektor

Disse fire omrader indgar i de lesninger, vi skal finde
inden for de neste fem til femten ar. Vejen til mere
effektivitet, mere evidens, klarere prioritering i forhold
til borgerne, lavere ressourceforbrug og yderligere lering
og kompetenceudvikling til medarbejderne hanger sam-
men med disse fire omrader. Derfor dykker vi ned og
diskuterer ledelsesopgaven forbundet med udviklingen
pa disse fire omrader i hver sit afsnit af denne rapport. Vi
anvender cases og opstiller anbefalinger.



Nye vilkar fl

Bagtaeppet:
er granser

Om vilkar for ledelse i den
offentlige sektor i de kommende ar

Rammebetingelserne for den offentlige service endrer
sig radikalt inden for en kort arrekke. De forandrede
rammevilkar udfordrer os pa nasten alle de fundamenter,
vi 1 dag opfatter som givne i forhold til ledelsesopgaven i
den offentlige sektor.

Svarene kommer ikke af sig selv. Ligesom ”nytenk-
ning” eller “radikal innovation” let bliver mantraer uden
indhold. Det er vilkar for offentlige topledere at ga bade
offensivt og modigt til verks og forholde sig proaktivt
til vilkér, tendenser, udfordringer og ikke mindst egne
ledelsesmessige forpligtelser. Den ene finger skal pa
pulsen, den anden pa aftreekkeren.

Finanskrisen og den ogede offentlige geldsetning
giver ferre ressourcer til velferdsproduktion og omstil-
ling til nye behov. Den demografiske udvikling betyder
desuden, at rekordstore argange forlader arbejdsmar-
kedet i et alarmerende tempo, og de bliver kun i meget
begrenset omfang erstattet af de meget sméd argange,
der kommer ind. Social- og plejesektoren, under-
visningssektoren og de administrative funktioner i den
offentlige sektor bliver serligt péavirket. Iser i forhold til
de nuvarende ledere vil tendensen sld igennem med stor
styrke. Samtidig ser vi en acceleration i flytningen fra land
til by, og dette flyttemonster skaber store regionale og
lokale forskelle i mulighederne for at opretholde offentlig
service og tiltrekke nye medarbejdere de rigtige steder.
Monstret er blevet kraftigt forsterket under finanskrisen.

Eftersporgsel pa gode svar

Metodemessigt er den offentlige sektor pé flere omrader
udfordret i sin evne til at levere de fornedne resultater.
Det fremstar stadig mere tydeligt, at en rekke af de
politisk og fagligt funderede metoder og processer, vi
tidligere har benyttet os af, ikke leengere leverer de faglige
og organisatoriske resultater, der er behov for. Det er en

udbredt opfattelse, at vi mangler svar pa en raekke af vore
samfundsmessige udfordringer.

Den hastige udvikling inden for kommunikations-
teknologi, sociale medier og digitalisering satter nye
rammer for samfundets sociale processer. Sammenhang
og kvalitet 1 den offentlige service er pavirket, og vi stir
over for nye store krav — ikke mindst til offentlige tople-
dere — om at udvikle nye strategier og sege nye veje og nye
grenser inden for den offentlige sektor.

Styring i nulvaekst

Udfordringen i nulvakstscenariet er at lose den offentlige
sektors opgaver med samlet set uendrede ressourcer,
mens krav og forventninger til service vokser, og et
individualiseret perspektiv hos borgere og brugere star
steerkere end tidligere. Ledere skal fremme en udvikling,
hvor den offentlige indsats forer os mod de mal, vi setter
os. Resultat og effekt skal i fokus pa bekostning af input
og processer. Vi kommer ikke uden om at dokumentere
mere maélrettet pa en rekke omréader, hvor der kan vere
forskellige mader at na de samme mal. Vi ma ogséd vere
parate til at veelge aktiviteter fra, hvis de ikke bringer os
de onskede resultater.

National konkurrenceevne

Den danske offentlige sektor er verdens dyreste og
spiller en stor rolle bade positivt og omkostningsmassigt
for Danmarks internationale konkurrenceevne. Pa
toplederniveau bliver vi nedt til at felge den internationale
udvikling omkring offentlige ydelser i en stadig mere
globaliseret verden med meget stor interesse, abenhed
og nysgerrighed. Mange ideer udefra vil vi ikke kunne
implementere umiddelbart, men omfattende resultater
og metoder i andre verdensdele end vores er verdi-
fulde. Toplederens horisont ber vare international, s&
vi kommer i kontakt med denne innovation, uanset om
det foregar i Canada, USA, Japan, Singapore, Kina eller



Australien, eller hos vore kolleger i EU, hvor mange er i
den samme s@gende proces, som vi — og ofte med endnu
sverere rammevilkéar end os.

Kommunikation, konkurrence,
digitalisering og civilsamfundet

De fire omrader, vi kigger pa i denne rapport, er
afgorende for vilkarene for den offentlige sektor. Det er
op til de offentlige ledere bade at forbedre dialogen med
hinanden og eve indflydelse pa dialogen med borgerne
for her igennem at pévirke oplevelsen af den offentlige
sektor. Det bringer disse omrader i ledelsesmassigt fokus.
De pavirker alle — om end pa forskellig vis — og derfor
er disse omrader af interesse, nar radikal innovation og
fundamentale @ndringer skal pa dagsordenen.

Kommunikation til borgere og samfund handler
om den samlede fortzlling om velferdssamfundet og
relationen mellem den enkelte borger og den offentlige
sektor. Muligheden for at forme og forandre dialogen,
oplevelsen og verdinormenisamspillet med det omgivende
samfund er selvsagt en ledelsesmassig mulighed, som skal
benyttes. Kommunikativ ledelse bliver naturligvis ogsa et
fokuspunkt internt i de offentlige virksomheder, nar vi
skal styrke samspil, faktabaserede beslutningsprocesser
og udvikle mere og hurtigere vidensdeling.

Konkurrence i velferdsproduktionen er et logisk
verktoj at tage i anvendelse, nar effekten af indsatsen
er 1 fokus frem for input-siden. Markedsmekanismer og
konkurrenceudsattelse kan oge fleksibiliteten og reducere
omkostninger i produktionen af den offentlige service.
I forlengelse af offentligt-privat samarbejde har
konkurrenceudsettelse potentiale til at skabe en @ndret
grensedragning mellem traditionel privat og traditionel
offentlig virksomhed. Det vil rumme mulighed for at
etablere nye mader at lose opgaverne pa og finde nye
fagligt kvalitative lesninger pa velferdsudfordringerne.

Digitaliseringen er et vilkar og et verktej, som den
offentlige sektor skal tage til sig og udnytte. Selvbetjening

og automatisering rummer potentiale til at redefinere selve
serviceydelsen og dermed spare ressourcer i den offentlige
virksomhed. Selvbetjeningslosninger giver mulighed
for, at den sterke borger far mulighed for at betjene sig
selv, for bedre oplyste sager og for en hurtigere sags-
behandling. Det er et ledelsesmassigt fokuspunkt at sikre,
at pget digitalisering forer til bade ressourceoptimering og
kvalitetsforbedringer i borgernes optik.

Relationen til den tredje sektor — civilsamfundet —
fokuserer pa muligheden for, at den offentlige sektor
aktivt fremmer en opgavelosning, som ikke kontrolleres,
produceres og finansieres totalt inden for rammen af
den offentlige virksomhed. Frivilligt arbejde, selvejende
institutioner og samarbejdsformer herer med pa paletten
af virkemidler, som bygger mere pa menneskers aktive og
frivillige bidrag til nye aspekter af offentlig service.
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Kommunikativ ledelse

Case:
Hjemmehjaelp i mediestorm

Hjemmehjelperne i Kobenhavns Kommune kom en tur i
mediemollen i 2010. Sagen handler om video-dokumen-
tation af nogle hjemmehjelpere, som udforer private cerin-
der i arbejdstiden. Klart uacceptabelt. Selvfolgelig skal
man ledelsesmeessigt skride ind over for brodne kar i med-
arbejderskaren. Mediemessigt generaliseres sagen til hele
hjemmeplejesektoren i alle kommuner. Medierne tegner
ikke sjeldent billedet af en inkompetent og slendrian-
praget offentlig sektor, som bliver bragt i defensiven.
1 dette tilfwlde foler alle kommuners hjemmehjelpere sig
forfulgt og tor nesten ikke vise sig offentligt. Fakta er, at
der kun er meget begrenset indhold i sagen. Tilbage stdr et
billede, 0g en ny myte er maske dannet. Pressen overrasker
med en sterkt forarget vinkling, og ingen er forberedte pd
et forsvar. Resultatet af den pressemessige generalisering
er en demonisering af iswr hjemmehjelpssektoren.

Viden som bolvaerk

Velferd og skat og dermed finansieringen af velferds-
samfundet er forst og fremmest en politisk debat, som vi
ikke skal forholde os til i denne sammenhang. Men den
samlede relation, kommunikation og dialog mellem dan-
skerne og den offentlige sektor er ogsé et ledelsesmeassigt
anliggende. Det ma vare af interesse for alle; det vil sige
bade de politiske beslutningstagere og borgerne generelt,
at vi baserer velferdsdebatten og samspillet mellem
borgere og offentlig sektor pa fakta.

Den faktamessige tilgang er naturligvis et ledelses-
verkteoj til at give her-og-nu-svar, nar en byge af
pressemessig opmarksomhed driver forbi. Men fakta er
ogsé befordrende for dialogen om den prioritering, som
den offentlige sektor star over for i de kommende &r. Kun
nar politikere, borgere og forvaltning kender prisen pa de
forskellige offentlige ydelser, kan en reel og meningsfuld
okonomisk prioritering finde sted.

I dag hersker uigennemsigtighed. Der er simpelt-
hen behov for mere viden. Ellers er det ikke muligt at
tage diskussionerne om, hvad der skal prioriteres, hvilke
problemer der skal loses, og hvad der maske kan loses i
et helt andet regi, f.eks. i privat regi eller i civilsamfundets
regi.

Kommunikationskrisen

Den offentlige sektor medes ofte af grundantagelser — i
hvert fald hos journalister og vel ogsa hos en del borgere
— om svigt og slendrian. Borgere meder hyppigt den
offentlige sektor med forventninger om nul fejl, intet
spild og med en rettighedsbaseret tenkning som skat-
tebetaler: “Er det pengene veard?”. Samtidigt har den
enkelte borger oftest ikke kendskab til malsetninger, til-
delingskriterier og den bagvedliggende ekonomi.

De grundleggende verdier bag velferdssamfundet
fortolkes i stigende omfang hos mange ud fra en
rettighedstenkning. ”Nar vi har betalt skat i et helt



liv, kan det ikke vere rigtigt, at vi ikke kan fa...”, og
”politikerne har lovet os”. Velferdssamfundets solidari-
ske grundtanke, at man “yder efter evne og nyder efter
behov” er i stadig sterre udstreekning sendt pa pension.

Tilsammen konstituerer denne udvikling en "kommuni-
kationskrise” for den offentlige sektor.

Medierne og den offentlige service

Kendsgerninger og mediebillede er ofte langt fra
hinanden, fordi forargelsen, misbruget og svigtet er
langt bedre egnet til at blive fortalt i medierne end
den dagligdags leverance og positive, omend n@ppe
begejstrede brugertilfredshed.

Den offentlige sektors medieposition er praget af
den politiske ledelse. Ofte fylder politiske interesser
mere i pressedekningen end institutionens langsigtede
interesse. Det offentlige kommunikerer séledes ikke
mission og malsetninger, og talsmandspositionen er
desuden langt oftere defensiv og handler om at svare
hurtigt pa “skandalese” enkeltsager. Fejl skal rettes, for-
ventninger skal indfries, og det sker ofte med nye regler
og nye krav til myndighederne. Konsekvensen er, at det
offentliges service fremstilles som nedslidt, darligt ledet
og ikke-velfungerende.

Paradokset er, at brugerundersogelser, der sporger
konkret til borgernes tilfredshed, viser det modsatte.
Billedet understottes af den sterke modstand, der
vokser lokalt, nar serviceniveauet @ndrer sig. Andring
af skolestruktur er et godt eksempel pa pludselig,
sterk opbakning til det eksisterende og modstand
mod forandring. Foreldre og bedsteforeldre bakker
da kraftigt op om precis den konkrete ydelse, som de
generelt er kritiske overfor.

Fortzl den anden historie

Employer branding er en anden side af denne proble-
matik. Pressens fokus pa den skandalese enkeltsager

svaekker den offentlige sektors attraktivitet og bidrager
ikke til at lose sveere rekrutteringsproblemer. Det er en
oplagt anbefaling, at ledere i den offentlige sektor mere
fundamentalt og strategisk arbejder malrettet med at
kommunikere de gode historier i de tusindvis af relationer,
der hver dag udspiller sig mellem borger og forvaltning.
Pressen er naeppe den store medspiller i denne dagsorden,
men den kommunikative verktejskasse rummer mere
end traditionel branding i store medier, navnlig i borger-
nere og lokale anliggender. Sociale medier fremstar her
som et logisk verktej til at fremme den borger-barede
dialog, som den offentlige sektor i mange sammenhange
kunne lere og udvikle sig af at indga 1.

Grundfortellingen om ideen bag indretningen af
velferdssamfundet har 1 dag ikke mange afsendere,
selvom alle undersogelser viser, at borgerne ensker at
bevare en veludbygget velferdsstat. De fleste ensker
faktisk ogsé at betale skat for leverancen af gode ydelser.

En malrettet indtenkning af kommunikations-
aspektet i alle sider og péa alle niveauer af offentlig
virksomhed har vist resultater, og vi anbefaler generelt et
stadig sterkere fokus pa denne kommunikation. Ledere
skal patage sig det kommunikative lederskab.

Hvad koster det?

Konkret viden om omkostningssiden i den offentlige
sektors serviceproduktion er et vasentligt aktiv, som
ber indgéd i kommunikationen. Der er behov for grun-
digere information om velferdsstatens vardis®t og
incitaments- og betalingsmekanismer. Borgerne ved i dag
ikke, hvad det koster af producere f.eks. en daginstituti-
onsplads, nemlig ca. 100.000 kr., som foreldrene betaler
25 pct. af. Det samme gelder en plejehjemsplads eller
en hjemmehjelpstime. Kommunikationsopgaven loses
bedst lokalt ud fra de lokale valg og med langt tydeligere
“deklaration”. Hvad betales der for? Hvor meget? Hvem
betaler resten? Hvad koster en gratis ydelse?

Et kommunikativt lederskab vil i hej grad handle



om denne okonomiske dimension. Eksemplerne pa
manglende viden findes i alle dele af den offentlige
sektor. Mere viden og mere gennemskuelighed om
den egkonomiske og ressourcemassige side af produk-
tionen kunne sagtens tenkes at pavirke befolkningens
holdning og den politiske prioritering pd omrader som
behandling af barnleshed, kosmetiske operationer og
fedmebehandling. Aktuelt er den politiske debat preget
af efterlonnen, og prisen pa efterlennen paralleliseres til,
hvad man kunne fa for dette belob i en lang raekke andre
offentlige ydelser. Dette kunne vere et eksempel til inspi-
ration, uanset politisk dagsorden.

Pé nationalt niveau kunne man forestille sig en betalings-
reform, som systematiserer betalingsrelationen mellem
borgeren og det offentlige. Vi ber som borgere se og
forsta logikken i, hvad der er gratis og skattebetalt, og
hvad der er helt eller delvist brugerbetalt. Denne indsigt
kan bidrage til, at borgerne i1 hejere grad eftersporger
offentlige ydelser ud fra en incitamentsstruktur og over-
forer tenkningen fra deres privatekonomi til deres trek
pa offentlig service.

Nedskering eller udvikling?

Befolkningens opbakning til velferdssamfundet skaber
en vis politisk reformangst, og derfor er det realistisk, at
en egentlig reduktion eller fastfrysning af det nuvaerende
omkostningsniveau i den offentlige sektor iser vil blive
markedsfort under overskrifterne effektivisering og inno-
vation.

Det samme gelder statsligt, regionalt og kommu-
nalt. Hvis kommunerne vealger ren nedskaringsretorik,
taber de ressourcekampen. Velges udviklingsvinklen, er
der mulighed for at overtage noget af initiativet. Men
kommunikationsopgaven over for borgerne og brugerne,
som altid reagerer imod forandringer, ligger under alle
omstendigheder hos kommunerne. Budskabet om @ndrin-
ger 1 offentlig velfeerdsservice bliver i praksis leveret af de
folkevalgte og medarbejderne i den kommunale frontlinje.

Denne opgave bliver mindre, hvis der eksisterer en logisk
sammenhang mellem oplevet serviceniveau, forventet
serviceniveau, den ekonomiske dimension (skat og/eller
brugerbetaling) og kommunikationen af @ndringer i ser-
viceniveau.

Anbefalinger:

+ Kommunikativ ledelse. Den offentlige sektor skal blive
meget bedre til konsekvent at fortelle de gode historier,
helst formidlet af brugerne/borgerne selv. Den offentlige
leder skal forsta og bruge de sociale medier. De offentlige
ledere skal medvirke til prissetning alle vegne, hvor det
er relevant i forbindelse med de offentlige ydelser. Denne
viden skal videre til befolkningen, det politiske niveau og
de politiske processer.

» Fakta. Et langt bedre fundament af fakta om effekt,
tilfredshed og ekonomi i den offentlige velfeerdspro-
duktion kan lefte samfundets forstaelse af denne som
sektor og organisation. Samtidigt danner fakta et
bolvaerk for hurtige pressehistorier og fungerer som
modoffentlighed til et ensidigt fokus pa den skanda-
lose og emotionelt velkommunikerende enkeltsag.

 Betalingsreform. Den betalingsmeessige relation mellem
borger og offentlig sektor ber have en bedre ekonomisk
rationalitet. Borgerne ser, at alt har en pris, og rationel
okonomisk adferd kan bidrage til at skabe styring af
den offentlige sektors omkostningsniveau.
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Konkurrenceudsattelse

Case:

Den lille private bgrnehave med 20 barn
er et steerkt alternativ til den

store kommunale institution med 120 bgrn

Konkurrenceudsattelse handler om at beskrive og
prisfastsatte opgaver, der traditionelt har veret produceret
i offentligt regi. Derved kan opgaverne udliciteres, privati-
seres eller omfattes af frit valg. Traditionelt gennemforer
man en udbudsrunde, hvor opgaven praciseres, og virk-
somheder kommer med tilbud. Aftalen med den vindende
virksomhed varer i et antal ar, typisk fem, hvorefter en
ny udbudsrunde iverksettes, eller det offentlige (kom-
mune, region, stat) tager opgaven tilbage (indlicitering).
Et eksempel pa en deltager i disse procedurer er ISS, som
er en stor leverander af rengering og servicelosninger.
Konkurrenceudsettelse, udlicitering og kontrakt-
styring fungerer klart bedst, nar der eksisterer et
marked for den pageldende ydelse. Men kontraktstyringer
— ogsd uden elementer af privatisering — i sig selv en
driver til yderligere effektivisering. Erfaringerne viser,
at medarbejdere trives med at lande i en virksomhed,
hvor de bliver “kernemedarbejdere”, og deres effekti-
vitet stiger betragteligt. Her er det en klar pligt for den
offentlige ledelse at afprove dette marked. Nar der ikke
eksisterer et marked i forvejen, er opgaven langt sverere
f.eks. pa sygehusomradet. I sa fald skal markedet hjalpes
pa vej, og svenske erfaringer peger pa, at det kan tage
op til 10-15 ar at etablere et sidant marked. Eksempelvis
foregar omkring en tredjedel af @ldreplejen i Sverige i
privat regi. Private virksomheder oplever ofte, at det er
besverligt at levere i en offentlig ramme, fordi de ikke
nyder samme beskyttelse, som i et mere lukket kunde/

leverandor-forhold, og de bliver udsat for en kritisk
offentlighed.

Vi er med

Konkurrencen om offentlige opgaver har veret stigende
de seneste ar. Den offentlige sektor konkurrenceudsatter
i dag flere opgaver end nogensinde for. Kommunernes
konkurrenceudsettelse steg fra 2007 til 2008 med 1,1
procentpoint, s& kommunerne nu konkurrenceudsatter
24,8 pct. af de opgaver, som kan konkurrenceudsattes.

Den stigende konkurrence om offentlige opgaver
kan ogsa ses ved, at borgerne i stigende grad benytter sig
af muligheden for frit valg. Statens grad af udlicitering
har i mods@tning til kommunerne varet nogenlunde
konstant pa ca. 25 pct. de senere ar. Der er stor forskel
pa udliciteringsgraden mellem ministeromraderne.
Det skyldes blandt andet forskellene i ministeriernes
opgaveportefoljer. Pa driftsopgaverne er der dog ogsa
betydelig forskel, og Integrationsministeriet udlicite-
rer 51 pct. af sine driftsopgaver, mens Ministeriet for
Fodevarer, Landbrug og Fiskeri kun udliciterer 17 pct.
Danske myndigheder sendte i 2005-2006 knap 18 pct. af
alle offentlige indkeb i EU-udbud. Tallet er voksende og
placerer Danmark tet pa EU15-gennemsnittet. Tallene
er hentet fra Forbruger- og Konkurrencestyrelsen, som
i en redegorelse fra 2009 mener, at der er besparelser at
hente, nar flere virksomheder byder pa en opgave, der er
sendt i EU-udbud. Samtidig peger styrelsen pa, at der er
besparelsespotentiale, hvis kommunerne eger konkur-
rencen om deres serviceopgaver.

Velfaerd uden konkurrence

I de store velferdssektorer debatterer man, om
konkurrenceudsettelse er hensigtsmessig. Udbud inde-
barer, at viden flytter ud af forvaltningen og over til
leveranderer, og det opleves som en vidtgaende konse-
kvens. Velferdsopgaverne er kommunernes kerneopgaver,



og mange kommuner har konkurrenceudsat en min-
dre del af opgaverne gennem fritvalgsordninger, f.eks.
praktisk og personlig pleje til @ldre i eget hjem. Men
langt storstedelen af velferdsopgaverne er ikke ble-
vet udsat for konkurrence. Det gelder iser dagpasning
pd berneomradet, skoleomradet, drift af plejecentre,
genoptrening af handicappede m.m.

Blandt kommunalpolitikere ser man en vis uvilje
mod at udsztte velfeerdsomraderne for konkurrence.
Politikerne anser ofte konkurrenceudsettelse som
risikofyldt, fordi det overlades til private udbydere at
lose opgaver, der har direkte betydning for borgerne.
Spoergsmalet er, om man politisk er villig til at lobe denne
risiko for at opna besparelser og eventuel kvalitets-
forbedring. Det er et spergsmal om at give afkald pa
direkte kontrol med opgavelosningen.

Verdier og helhed i opgavelgsningen

En vigtig dimension er veerdigrundlaget i opgavelosningen.
Gér de serlige offentlige verdier i opgavelosningen tabt
ved udlicitering eller i teette offentligt-private samarbejder?
I den udstrekning den offentlige sektor er kendetegnet ved
et serligt etos og dermed nogle specielle veerdier, kan man
frygte en fundamental kvalitetsnedgang, nar private udby-
dere overtager losningen af centrale velfeerdsopgaver. Her
finder man nok den primere arsag til, at institutioner som
feengsler og universiteter ikke udbydes til private.
Spergsmalet om verdier i opgavelosningen kan
maske imedekommes ved at integrere og opsamle
erfaringer hos de private udbydere, der laser opgaver for
det offentlige. Kan kontrollen med opgavelesningen ske
med specificerede kontrakter og precise aftaler mellem
private udbydere og offentlig myndighed? Hvis dette
afgorende verdimassige fundament eksisterer, kan den
offentlige sektor i hejere grad reguleres af konkurrence.
Mulighederne eksisterer for at skabe en offentlig
sektor, der i1 hojere grad reguleres af konkurrencen, men
kun inden for nogle klare rammer. Lovgivning, politiske

opdrag og helhedshensyn spiller en vasentlig rolle i opga-
velosningen, og de private udbydere skal arbejde inden
for disse rammer og integreres i den samlede opgavelos-
ning i den offentlige sektor. Helhedsorientering er vigtig,
og den kan kompromitteres af mange dekoblede private
aktorer. Prisen for konkurrence kan borgeren i verste
fald opleve som en fraktioneret velfaerdssektor uden over-
ordnet politisk styring og direkte ansvar for opgaverne.

Fordomsfri nytankning

De seneste ars initiativer til at billiggere og profes-
sionalisere den offentlige sektors opgavelosning pa de
store velferdsomrader gennem udbud og outsourcing
er stort set stadt pa grund. Kompetencerne i de private
virksomheder er kun i begrenset omfang til stede pa det
lille danske marked. Rammerne for at komme videre
med offentligt-privat samarbejde er sd indviklede og
bureaukratiske, at barriererne for nasten alle interesse-
rede er for hoje og omkostningsfulde.

Vi har derfor brug for at gentenke samarbejdet mel-
lem den offentlige og den private sektor pa en noget
mere pragmatisk made end hidtil. Formalet er at skabe
incitamenter og grobund for effektivisering. Nye finan-
sieringsformer, udviklingskontrakter og dialogbaserede
udbud er nogle vigtige overskrifter i denne sammenheang.

Frivillighed i private rammer?

Maske kan inddragelsen af frivillige krefter og den
tredje sektor langt lettere ske i privat regi, og det kunne
vere den afgerende kraft bag en succesfuld @ndret
arbejdsdeling pé velferdsomraderne. Den tredje sektor
er en faktor, som kan sattes i spil, hvis betaling pa visse
omrader kommer yderligere i spil. Erfaringen peger pa,
at den private sektor er parat. Tankevaekkende erfaringer
fra Sverige peger 1 den retning. Her er et sa vasentligt
omrade som @ldreplejen udsat for en tilsyneladende
konstruktiv konkurrence, hvor brugerbetalingen inde-



barer, at pengene folger brugeren, og det har abnet for
en markedsdannelse. Maske kan kombinationen af effek-
tivisering og frivillig arbejdskraft netop vise styrke i en
markedsorienteret organisatorisk ramme?

Kontroldimensionen

De aktuelle nationale og europ@iske skarpelser af
kontroldimensionen i forhold til offentligt-privat sam-
arbejdet skreemmer offentlige topledere, som derfor ikke
fremstar kreative og pragmatiske pa dette omrade. Sam-
spillet med den private sektor ligner ellers et omrade med
stor betydning for den fremadrettede omstilling af den
offentlige velfeerdsproduktion.

Presset pa en rekke af de meget dyre ydelser 1 iser
plejesektoren og det specialiserede socialomrade vokser,
og disse omrader bliver udfordret pa faglige standarder
og losninger. Mange ars permanente udvidelser bliver nu
aflost af den modsatte tendens. Mange ydelser kan bedst
udvikle sig gennem en sterkere integration af lesninger
fra den private sektor. Det er sket med betydelig suc-
ces 1 Sverige. De principielle overvejelser og praktiske
losninger pa disse omrader afprever mulighederne for
et generelt oget offentligt-privat samarbejde pa velferds-
omradet i Danmark.

Anbefalinger

» Klare retningslinjer. En mere konkurrenceudsat
offentlig velfeerdsproduktion krever klare retnings-
linjer og forstéelse for den politiske linje bag enskerne
til opgavelesningen. De private udbydere vil 1 stigende
grad fa erfaring med at leose velferdsopgaver for
offentlige myndigheder, og det vil sandsynligvis oge
kvaliteten i1 opgavelesningen og samtidig pavirke
samarbejdsrelationerne mellem private akterer og
offentlige myndigheder i en positiv retning.

» Fokus pa kvalitet i pilotprojekter. Brug af pilotprojekter
kan veere med til at bane vej for konkurrenceudsettelse
og dermed nye mader at lose opgaverne pa. Et fokus
pa "mest kvalitet for pengene” styrkes ved en pracis
kvalitetsbeskrivelse af den offentlige opgave, der enskes
lost ved konkurrenceudsettelse. Kravspecifikation med
enighed om kvaliteten i opgaven indvirker positivt pa
den politiske vilje til udlicitering af de offentlige opgaver.






Digitalisering

Der er ingen vej uden om mere digitalisering. En
finansielt og rekrutteringsmassigt presset offentlig sektor
skal benytte teknologi til at innovere sine processer og
genopfinde sine serviceydelser. Det er helt centralt, at det
offentlige digitaliserer med fokus pa at forny og erstatte
eksisterende processer og stromline ressourceforbruget,
iser inden for de store velferdsomrader, hvor neglen
bliver at fa de store faggrupper med ind og tage ejerskab
pa innovation og péa brug af moderne teknologi.

Digitalisering henger sammen med re-orientering
mod effekterne og ikke input-siden af den offentlige
sektor. Vi har brug for en fleksibel integration, gen-
brug og standardiseret udnyttelse af de data, vi allerede
arbejder med nu. Hensynet til den enkelte borger i
processen er vigtig, og perspektivet 1 en mere ambitios
digitaliseringsstrategi skal synliggores dybt ind i velfer-
dens kerneomrader. I eksempelvis plejesektoren kan
velfeerdsteknologi give markant sterre frihedsgrader til
den enkelte og spare timer, og i undervisningssektoren
kan digitale leringsrum afbede konsekvenser af lerer-
mangel og ressourcepres.

It til kerneomraderne
- ikke Kkun til administration

Over 80 pct. af de offentlige udgifter gar til kerne-
velferdsomraderne, mens mindre end 20 pct. gar til
administrative forvaltningsopgaver. Over for dette star, at
80-90 pct. af de offentlige it- og telebudgetter er dedikeret
til teknologiunderstottelse af administrative opgaver.
Maske en indikation pd, at vi groft underinvesterer i it
pa kerneydelsesomraderne! Reelt foretager vi begrensede
investeringer i digitalisering tet pa selve hovedopgaven
og selve hverdagen i de store velferdsomrader. Eller sagt
med andre ord: Hvis vi brugte 10 gange s& mange penge
pa it pa kerneydelsesomraderne, kunne det tenkes, at vi
kunne lose de problemer, som vi ind til nu kun taler om?
Eksempelvis vil en fuld digitaliseret patientjournal pa
hospitalerne spare et enormt antal arbejdstimer.

Digitalt medborgerskab

Den teknologiske udvikling gér sa sterkt og er sa
gennemgribende, at den pavirker den offentlige sektor,
uanset om den offentlige sektor styrer det eller ¢j. Pa det
overordnede plan giver denne belge af muligheder behov
for en styring, som ikke folger traditionelle investerings-
og projektmodeller. Strategisk ledelse vil handle om
at fokusere pa data og standarder, som verktejet til
at udnytte et stadigt hejere tempo 1 en teknologisk
udvikling, hvor mobilitet og open source-logik preger
informationsteknologien. Medier for digitalisering far
generelt langt storre betydning, og det vil s@tte dagsorden
og skabe nye fellesskaber i en udvikling, som er drevet af
et marked og ikke kun er centralt styret.

Kommunikationsteknologien og kulturen omkring
sociale medier giver nye vilkar for dialog mellem bor-
gere, brugere, virksomheder og medarbejdere 1 et
forandringsledelsesperspektiv. Digitale processer rum-
mer ogsd oplagte muligheder for at inddrage borgere
og brugere langt mere direkte i selve leverancen gennem
selvbetjening og blandingsformer mellem traditionel
og digital sagsbehandling. Borgernes egen medvirken i
opgaveleosningen er en “tredje sektor-lesning” pa traditi-
onelt offentlige opgaveomréder, en opgave-outsourcing.
Men samtidig er det en empowerment af borgeren, som
ved sit engagement far mere kontrol over egen situation
og bliver en mere ligeverdig medspiller over for det
offentlige.

Vitror méske nok pa dette, men mange af os star meget
famlende over for de nye muligheder, der rigtig anvendt
kan satte nye standarder for det demokratiske medborger-
skab. Inddragelse af de sociale medier (Facebook, Twitter
o.a.) er vi kun lige begyndt at udforske.

De gode eksempler

Vi ser flere gode eksempler pé digitale tjenester med stort
potentiale for de store velferdssektorer:



» Sundhed. Medico-teknisk eller andet overvagningsud-
styr hos hjemmeboende ofte kronisk syge patienter og
@ldre medborgere er ganske oplagt. Lesningerne i dag
spender fra simple alarmsystemer til kompliceret sam-
spil mellem patient, det elektroniske udstyr og sund-
hedsfagligt personale pa eksempelvis hospitaler.

* SKAT. SKATs tast-selv-service er for lengst gaet fra
at veere et rigt samfunds generose tilbud til den oplyste
borger til at vaere en effektiv arbejdskrafterstatning for
en offentlig sektor, som ma finde driftsikre losninger
med brug af ferre medarbejdere.

* SU. Den studerende ungdom, som er vokset op med
SMS og sociale tjenester, vil som en selvfolge sikre sin
korrekte SU gennem en direkte, personlig handtering
af et komplekst tildelingssystem.

» Eksamen. Eksamensvagter er pa vej til definitiv pen-
sionering, nar elektronisk eksamensafleggelse er en
realitet i lobet af kort tid.

Udover arbejdskraftdimensionen og borgerinddragelsen
illustrerer eksemplerne digitaliseringsmuligheder, som
foroger kvaliteten og sikkerheden i opgavelosningen.
Fra den private sektor fremstar feenomenet netbanker og
IKEA som sp@ndende og lererige eksempler pa at ind-
drage kunden i selve ydelsen.

Barrierer for digitalisering

Nar digitaliseringsbudskabet forekommer sé logisk, mé
man sperge, hvorfor digitaliseringen fortsat foregar i
langsomt tempo og med forholdsvis fa deciderede suc-
ceshistorier. Ledelsesmessigt og i de store fagkulturer
finder man ikke en rodfestet tradition for at forandre ved
hjelp af teknologi. Vi er snarere vannet til at fordybe
os i forhindringerne frem for at arbejde dedikeret pa at
skabe radikalt bedre og billigere losninger. De offentlige

topledere spiller sandsynligvis en neglerolle bade i den
eksisterende langsommelighed og den kommende frem-
drift pa det teknologiske felt.

Det er navnlig fra en langsigtet, strategisk ledel-
sesposition, at advokaturet for den langsigtede
digitaliseringseffekt skal fremfores. Sterrelsen og rek-
kevidden i den digitale innovation rekker udover et
firedrigt perspektiv og skal derfor forberedes og initieres
strategisk. Digitaliseringen kraver ofte investeringer,
som er meget store i forhold til vanlige offentlige opga-
velgsninger. En veasentlig del af investeringen er oven i
kobet it-infrastrukturelle udgifter, som slutbrugere ikke
umiddelbart kan se nogen gavn af. Derfor er det en
stor ledelsesmeassig udfordring at mobilisere politisk og
administrativ opbakning til at prioritere og igangsatte
digitaliseringsprojekter.

Virkeligheden byder pa en rakke barrierer og udfordringer:

» Fadese-skrak. Offentlige ledere og deres politiske
bestyrelse lider ofte af en skrak for at kaste sig ud i
projekter, der kan ende som “endnu en offentlig it-
skandale”. I forhold til andre sterre projekter ram-
mes digitaliseringsbestraebelser af en ledelsesmessig
overforsigtighed, som i bedste fald er forsinkende for
udviklingen.

» Sektor-strukturer. Med et nationalt digitaliserings-
projekt som “tast-selv-SKAT” kan én offentlig ledelse
med ansvar for opstart, gennemforelse og effekt styre
igennem pa egne premisser. Pa andre omrader og i an-
dre sektorer er strukturen mere uklar, og et antal kol-
leger i andre ministerier, styrelser, kommuner, regioner
mv. er maske i samme valgsituation. Alle vil veere "first
mover”, og vi risikerer at etablere systemer, som fra et
overordnet synspunkt burde koordineres. Hver enkelt
kommune er reelt ikke sterk nok til disse udviklings-
opgaver, og derfor ma et reelt fokus pa standarder
og stordrift tilsides@tte en “vi-alene-vide”-holdning



i den enkelte kommune. Sygehusvesenets patient-
journalsystemer fremhaeves ogsd som eksempler pa
ukoordinerede bestrabelser, hvor man ledelsesmassigt
seettes skakmat ikke nedvendigvis pa grund af egne
fejl og mangler, men fordi den sektorvise kontekst gor
ens initiativ mangelfuldt. En ekstra udfordring kan i
denne forbindelse vere, at rationaliseringsgevinsten
maske ender i en anden kasse, end hos den myndighed,
der skal bere risiko og omkostning ved at indfere et
nyt it-system.

Ejerskab til data. Pa centrale velfeerdsomrader ser vi
ofte, at flere forskellige myndigheder producerer eller
sidder inde med data. Sundhedsomradet er igen et godt
eksempel. Der opsamles mange centrale data bade om
produktion og kvalitet hos sygehusene, hos sygehus-
ejerne, hos de praktiserende leger og i kommunerne.
Samtidig har Sundhedsstyrelsen en overordnet og gan-
ske bred tilsynsforpligtelse pa nationalt niveau. Uklar
definition af et “ejerskab” til data fremstar her som en
afgorende barriere for at opna afgerende fremdrift.
Ejerskabet til data, der skal indga i felles losninger, er
en helt afgorende problematik, som stopper megen hel-
hedstenkning inden for stat, regioner og kommuner.

Kompetencepyramiden. Man kan fa den fornemmelse,
at mange topledelser foler, at de er inadakvat kledt pa
i forhold til at forsta omfang, reekkevidde og reel risiko
i konkrete it-projekter. Netop pa digitaliseringsomra-
det ser vi en us@dvanlig stejl kompetencepyramide.
Og ofte er den interne kommunikation mangelfuld,
fordi der fra forskellige medarbejdergrupper fokuseres
pa helt forskellige delelementer i projekterne. Den
nedvendige koordinering af en rekke fagligheder er i
sig selv en udfordring. Offentlige lederes begrensede
erfaring med digitale rationaliseringsovelser hemmer
muligheden for at indkassere de ressourcemassige
gevinster.

Anbefalinger

* It-projektet. Topledere ber sikre en beslutningsproces for

it-projekter, som de kan forsta. It-projektet skal bygge pa
tveerfaglige kompetencer, og beslutningsprocessen skal
baseres pa solide business cases. It-projekter ber markeds-
fores grundigt internt og eksternt for at styre forventnin-
gerne og forebygge kommunikationsudfordringer. Den
offentlige sektor kan professionalisere strategiudvikling
og projektstyring i digitaliseringsejemed f.eks. gennem et
felles projektlederkorps.

Helhedstenkning i staten. Bedre styring og inspiration pa
tveers af sektorer og ministerier er generelt er vigtigt veerk-
tej. Oprettelsen af Finansministeriets projektkontor og et
projektrad, der skal godkende de store statslige projekter,
peger i den rigtige retning. En sterkere styring kan vere
med til at presse de afgerende projekter igennem til succes.

Agile projekter. Tiden er lobet fra de store forkromede
digitaliseringsprojekter. De tager for lang tid at realisere,
og de er procesmeessigt ekstremt sarbare. Fremover skal
der fokuseres mere pa standardiserede og velafprovede
losninger. Det sikrer en langt bedre funktionalitet og
gor det nemmere at kommunikere pa tvers af forskellige
losninger. Standardiserede losninger og felles funktiona-
litet gor det ogsd nemmere at tilpasse de valgte systemer
lobende og indarbejde de nye teknologiske landvindinger,
som dukker op med stadig sterre hurtighed.

Ejerskab til data. Udpeg en dataansvarlig. Serg for, at
nogen er ansvarlig for, at data er sikre, valide og relevante
i din organisation. Skab entydighed om definitionen af
basale begreber. Skab klarhed om, hvem der ejer data i
en given sektor.

Standardiserede data. Serg for at data lagres i en form, der
gor det muligt at hente dem 1 forskellige sektorer. Sam-
tidig skal der arbejdes intensivt pa, at grundbegreber
(f.eks. e-indkomst) i digitale sammenhange handteres
ens, sd de kan bruges pa tvers.
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Relationen til den

tredje sektor

Cases:
/ldreomsorg, idrzet, valghandlingen,
Sverige og Borns Vilkar

Nestved Kommunes eldreomsorg har arbejdet med
rammerne for involvering af de frivillige. Inkarnerede
hundeejere kommer til ansettelsessamtale pd plejehjem
med deres hund. Derefter bliver de udvalgt som besogshund
og hundeforer efter test af egnethed og "kemi”. Frivillighed
er her varktojet til at dempe ensomhed.

Selv enlige mend i 20’erne stiller op som frivillige
hjeelpere pd Rigshospitalet til de kreftramte born.

Frederiksberg Kommune organiserer idreetten med
ansvaret for at udvikle rammer og aktiviteter placeret i en
feelles frivillig organisation. Den har et eget ansvar for at
prioritere ressourcer og udvikle tilbud.

Valghandlingen i kommunerne er et klasseeksempel
pa samspillet imellem bureaukrati, lov- og kvalitetskrav,
engagement, korpsdnd, og den giver borgere oplevelsen af at
bidrage med noget meningsfuldt samfundsmessigt.

De svenske erfaringer er sldende i disse dr, hvor antallet
af offentlige ansatte gar ned, og privat-ansatte overtager
egentlige velferdsfunktioner, feks. inden for skole- og
omsorgsomrddet.

Der er ogsd inspiration at hente fra de sektorer, institutio-
ner og samarbejder, der ikke lykkes, ikke skaber resultat,
eller ikke formar at rekruttere frivillige til opgaven.

Senest har ”Borns Vilkar” tilrettelagt en kampagne,
der sigter imod at fi kommunerne til gratis i et antal timer
om ugen at stille sine faglige medarbejdere pd det borneso-
ciale omrdde til radighed. Kommunen skal give de pdgel-
dende medarbejdere arbejdstidsreduktion i forhold til deres
kommunale opgaver. Det er et frivillighedskoncept, der
udelukkende flytter den fagligt professionelle ressource fra
den offentlige sektor og over i den frivillige” organisation,
og giver kommunen byrden af fraveer af faste ressourcer.

Den tredje sektor

En @ndret arbejdsdeling mellem den offentlige sektor
og den tredje sektor er en bred og diffus storrelse, som
deekker over mange forskellige typer af aktiviteter. Fra at
overlade opgaver til foreninger, over frivillig arbejdskraft
integreret i den offentlige ydelse, over frivillige organisa-
tioner som medleveranderer og til decideret afkald pa
styring, kontrol og dokumentation.

Det er klart, at det foreckommer oplagt at trekke pa
frivillighed og pa kompetente borgere, nir den offentlige
sektor kommer under pres. Den danske model er kende-
tegnet af, at samfundet og dets borgere onsker at tage
ansvar nedefra. Tage et ansvar pa sig, nar behovet viser
sig. Denne tradition har de sidste 50 ar i stigende grad
faet konkurrence fra en offentlig sektor, der overtager
ansvaret ud fra professionelle standarder og interes-
ser. Opgaver og losninger fjernes fra behov og bagland.
Frivillighed settes samtidig i skyggen eller miskrediteres,
ofte som led i en debat med politiske overtoner.

Nar madordninger finder vej ind i skole og daginsti-
tution er det i lige linje udtryk for en offentlig sektor, som
historisk har overtaget omrader fra familier, frivillige og
foreninger. Fordelene har veret ensartethed, dokumen-
tation og styring ud fra en rettighedstankegang, og det
forekommer oplagt, at der er en pris for at rulle noget
af denne udvikling tilbage. Et tab af kontrol, styring
og pélidelighed kan blive konsekvensen af at overlade
opgaver til frivillighed og borgeres eget engagement. Ikke
desto mindre ma vi g& pa opdagelse bade af nysgerrighed
og ud fra en forpligtelse til at finde de fordele, som en hel
eller delvis tilbagerulning kan medfere.

Integration og fremme af losninger béret af frivil-
lighed &bner under alle omstendigheder for nogle store
principielle debatter. Skal den tredje sektor alene vare
noget “ekstra” efter en hattedame-model? Eller kan den
tredje sektor ogsa lose deciderede traditionelle offent-
lige opgaver? Skal den tredje sektor alene vere med til at
udfere offentlige opgaver, eller inkluderer inddragelsen,



at de frivillige tilrettelegger, beslutter og prioriterer? Og
svaret er maske, at den tredje sektor efter behov pa de
enkelte omrader skal kunne indgd pa flere forskellige
mader. Med andre ord: Svaret er mere “bade-og” end
“enten—eller”!

Problematisk mellemmodel

Over en 20-arig periode har vi brugt mange kreefter pd at
rydde op i mellemmodellen i den tredje sektor, som leve-
rede en raekke eksempler pa misbrug af offentlige midler
(eller privat indsamlede midler), nepotisme, lav produk-
tivitet og heje omkostninger. Det forte til nedleggelse
af RO98, begravelsesvesener, selvejende boligforeninger,
etater, og det forte til kritisk omtale af kirken, NGO’er
og sociale opholdssteder for darlig etik og misbrug af
midler. Dette reprasenterer langt fra de samlede erfarin-
ger med den tredje sektor, men de gjorte erfaringer beor
med, nar og hvis vi begiver os ud i en forvaltningsreform,
der 1 hejere grad satser pa fritstillede velf@rdsproduce-
rende enheder pé flere omrader.

Drivere for at bruge den tredje sektor

Udover presset pa den offentlige sektors rammevilkar
fungerer en raekke krefter som drivere for mere brug af den
tredje sektor teet pa de store velferdsomrader. Diskussionen
ma ikke kore fast i den forstéelse, at det for samfundet og
politikerne alene handler om at spare penge. Der er behov
1 befolkningen, som den offentlige sektor hverken kan, vil
eller for den sags skyld ber tilfredsstille. Nar ressourcerne og
kompetencen ikke er til stede, fordi der ikke kan rekrutteres
tilstreekkeligt med varme hander, far vi brug for en kvalita-
tivt anderledes opgavelosning i nyt samspil med den private
sektor og frivillighedssektoren. Bedre trivsel og mere med-
menneskelighed kan samtidig vere svert kvantificerbare
samfundsmaassige gevinster.

En anden vesentlig driver er menneskers behov for
at foretage sig meningsfulde ting i livet. SFI opgjorde i

2005, at 35 pct. af befolkningen inden for det seneste ar
havde udfert frivilligt arbejde. Frivillighedsarbejdet vil og
kan vokse i takt med, at ressourcesterke mennesker far
fritid i en moden alder. Lag hertil den motivationskraft,
der ligger i at stille sin viden til radighed for mennesker,
der kan bruge den. Det handler om engagement, og men-
nesker stiller sig til radighed, enten fordi de ad den vej
far opfyldt et socialt behov, fordi de er ildsjele, eller fordi
frivilligt arbejde ser godt ud pa CV’et.

Det frivillige arbejde skaber moder mellem borgere,
brugere, professionelle praktikere og virksomheder, og
det skaber lering og ideelt set nye kompetencefelter.
Denne kompetence er praget af tverfaglighed, nar
aktorer spiller konkret sammen om nye losninger i en ny
praksis. Og denne kompetence er i sig selv en driver for
mere frivillighed. Endelig skaber frivillighed merverdi og
giver os samfundsmassigt mere for pengene. For frivillig-
hedssektoren vil indtegtsmuligheder vere en selvstendig
driver i at soge partnerskaber med private virksomheder
(og det offentlige), ligesom den private virksomhed kan
benytte CSR i sin markedsforing.

Uudforsket land

Vi mangler viden om indsatsen i dag fra den tredje sektor
og om potentialet fremover. Vi ved desverre alt for lidt om,
hvor indsatsen is@r s@tter ind. Vi kender ikke dens storrelse,
resultater og effekter. Vi er nok lige sé& sikre pa et positivt
potentiale pa nogle omrader, som vi er usikre pa de mere
tunge pleje- og omsorgsomrader. Konsekvensen af denne
usikkerhed peger pa “partnerskabstankegangen”. Vi ber
begynde denne udvikling pad de omrader, hvor det er for-
holdsvis let at inddrage frivillige, netop pé de felter, vi har
givet eksempler pa. De tungere pleje- og omsorgsomrader
ma en tid fremover stadig hvile pa professionelle ansattes
indsats, selvom det netop er her den radikale innovation kan
skabe afgerende positiv forandring.

Reelt er det afgerende nyt, hvis vi strategisk ensker
— bevidst og aktivt — at @®ndre eller maske ligefrem at



rulle arbejdsdelingen mellem den offentlige sektor og
civilsamfundet tilbage. Derfor star vi reelt uden rammer,
vejledning og erfaring. Vi mangler tilsyneladende ogsa
mod. Hidtil har den frivillige sektor iser foldet sig ud
som “supplerende” initiativer, og idrats- og foreningsver-
denen er fortsat de eneste eksempler med omfangsmassig
substans.

Hvor er de omrader, man pa den korte bane kunne
teenke sig en storre medvirken af frivillige og tilsvarende
fra? Pa hvilke (lidt tungere) omrader kunne det vare
nyttigt at indheste flere erfaringer, for man satter andet
end pilotprojekter i gang pa feltet?

I forste omgang handler det om, hvordan vi kvalifice-
rer, hvilke omrader der skal arbejdes med. Hvordan kan
vi trekke pa de erfaringer, som er gjort pa nogle omra-
der, hvor et samspil med den tredje sektor er etableret?
Men resultatet bliver let mere af det samme. De blinde
pletter s®tter sig fast. Der er brug for en bredt anlagt
demokratisk debat, hvor veasentlige politiske aktorer
fra alle sektorer bidrager vision@rt. Der er brug for at
systematisere udenlandske erfaringer. Der er brug for
synspunkter fra skolelever, universitetsstuderende og
ungdom. Der er brug for statslige og kommunale forsegs-
puljer til pilotprojekter pa feltet.

Fagkultur og frivillighed

En rekke kulturforskelle og interessemodsatninger
abner sig, hvis man forestiller sig, at de store velferds-
omrader skal inddrage civilsamfundet i opgavelesningen.
Faglige normer og positive verdier opbygget gennem
artier kommer til debat og bliver udfordret. Disse mod-
setninger skal overvindes eller 1 hvert fald reduceres for,
at vi overhovedet kan komme videre.

En sadan strategi kan opfattes som en udfordring af
etablerede faglige interesser og organisationer. I den sam-
menhang er det positivt at se abenhed fra eksempelvis
FOAs side.

Kontrol eller tillid?

Mere inddragelse af frivillighedssamfundet i offentlige
serviceydelser fordrer en stillingtagen til kontrol-tillid-
aspektet. Denne stillingtagen udleser vidt forskellige
samarbejdsparametre. Uden en fleksibilitet og en respekt
for frivillighedsdelen far vi svert ved at flytte frivil-
ligheden forbi “hattedame-modellen”. Det virkeligt
afgorende er de velferdsberende opgaver pa sundheds-,
omsorgs- og plejeomradet. En vision om et fremtidigt
velferdssamfund, der bygger pé frivilliges indsats, star
i modsetning til det nuverende styringssystem og den
professionalisering af velferden, som er blevet domine-
rende over de sidste artier.

Beslutningstagere eftersporger dokumenteret viden
om effekt af en indsats. Samtidig er samme ledere og
politikere enige om, at den nedvendige dokumentation
ikke ber tage (meget) tid fra aktererne helt ude i marken.
Denne dokumentationspraksis er nedvendig at revidere,
hvis civilsamfundet og frivillighed for alvor skal blive en
betydelig bidragyder til velfeerdsproduktionen.

Vi har i et vist omfang i praksis forsegt at indarbejde
et serligt hensyn til andre leverandorer af velferdsydel-
ser eller dele heraf, det vere sig private eller frivillige.
Men omvendet ser vi en rekke sterke politiske krav om, at
aktererne som minimum leverer samme dokumentation
som de traditionelle offentlige aktorer. Konkurrencen
om at gore indsatsen bedst og billigst krever ogsa en eller
anden form for (i hvert fald minimal) dokumentation.
Derfor star diskussionen tilbage om og i givet fald 1 hvil-
ket omfang, det er muligt at sleekke pa eller i hvert fald at
justere de krav og procedurer, der normalt sattes op for
en vurdering af en ny offentlig ydelse.

Ledelse af frivillige
Den professionelle ledelse af frivillighedsarbejdet er fuld-

stendig kritisk for at lykkes med denne normalt mere
krevende og vanskelige konstruktion. Det er ligeledes



helt afgerende for oplevelsen af mening hos de frivillige
at skabe en stram, velledet og klar organisation om netop
det frivillige arbejde. Den enkelte skal se sig selv i en sam-
menhang og skal se betydningen af eget bidrag.
Inddragelse af frivillighedssamfundet stiller krav til det
kommunale apparat om at mede de frivillige, som netop
er villige og frie. Den kommunale medarbejder traeeder ind
pa den frivilliges egen bane og skal samtidig forfegte en
forpligtelse péa flere samfundsmessige hensyn. Medar-
bejderen ma arbejde ud fra verdier og sund fornuft og
sikre mening for det nyetablerede fallesskab. Medarbej-
deren mé derfor se sig selv i en anden rolle — en slags
lederrolle — for de frivillige. Medarbejderen ma mestre
diverse samtaler. Medarbejderen méa forma at invitere
den frivillige, vise konduite og fast fleksibilitet i afvejning
af de mange hensyn. Medarbejderen mé altsa medbringe
en relationel forstaelse pa helt andre vilkar end i den
ordinare situation som offentlig ansat.

Innovation og frivillighed

Kan involvering af frivillig arbejdskraft og frivillige
organisationer vere en farbar vej i forhold til at udvikle
nye metoder, effekt i ydelserne og innovation i velferds-
produktionen? Neglen er her, at de store faggrupper, som
preeger f.eks. skole, dagpasning og sundhed, skal ga aktivt
ind i denne innovation. I den forbindelse er det positivt,
at centrale fagforbund viser abenhed. Hvis grensen
mellem den offentlige sektor og den tredje sektor skal
flyttes markbart, skal integrationen af frivillige og frivil-
lige organisationer afideologiseres. Det er nedvendigt,
hvis den tredje sektor skal blive mere end “hattedame-
model” og "gratis arbejdskraft”.

Det er helt sikkert svert at gennemfore nye forvaltnings-
og produktionsmodeller, fordi de rerer ved noget meget
fundamentalt i et samfund med sterke konservative og
konsensussegende kreefter. Derfor er der ikke givet meget
plads til egentlig udvikling af privatbaserede modeller

eller OPP/OPS. Der har varet meget lavt til loftet, ogsa
for pionererne, som vi frem for alt har frataget deres finan-
sielle gevinster. Derfor er det givet, at en sterkt voksende
brug af den tredje sektor krever en innovativ dagsorden
og en revurdering af eksisterende forvaltningsmodeller.

Anbefalinger

» Storre personligt ansvar. Vi kommer til at treekke mere
pa kompetente borgere, familier og netverk, som har
de nedvendige ressourcer. Det handler om at genskabe
en bedre balance mellem rettigheder og pligter, end
tilfeeldet er 1 dag. Offentlige serviceydelser er ogsa
noget mange skal bidrage til!

* Mere hjalp til de vanskeligst stillede. Ved at omfordele
ressourceindsatsen kan der blive en sterre hjelp og
stotte til de vanskeligst stillede. Det kunne dreje sig
om en ret bred vifte af muligheder pa uddannelsesom-
radet og sundhedsomradet og det kunne forekomme
arbejdsmessigt, kulturelt og ekonomisk. Ganske
enkelt for at soge at bevare den i international sam-
menheang ret store lighed mellem danskere.

» Udvikling af felles platform. Nytenkning — og ikke
mindst nytenkende handlinger — i forbindelse med
udviklingen af samspillet mellem den offentlige
sektor og de frivillige organisationer forudsatter, at
de offentlige institutioner gar i malrettet dialog med
de faglige organisationer. Det skal indkredses, hvor og
hvordan vi kan flytte pa eksisterende hegnspzle. Dia-
logen kunne bl.a. udmentes i en rekke eksperimenter
og forseg, hvor nye samspil afproves og evalueres med
fokus pa kvalitet, effektivitet og beskeeftigelsesmassige
og okonomiske konsekvenser.

* Pilotprojekter. Vi m& angribe manglen pa viden og
begynde at skabe en erfaringsbase. Vi skal definere de
opgavefelter og omrader, hvor frivillige og den tredje



sektor er en realistisk mulighed som supplement eller
alternativ til offentlig indsats. Vi skal generelt abne for
flere frivillige, der 1 fremtiden kan aflaste eller overtage
nogle af de opgaver, som sosu-assistenten, hjemme-
hjelperen, paedagogen eller skolelereren loser i dag,
sa de professionelle kan fokusere pad de vanskelig-
ste udfordringer. Lovgivningsmassige barrierer skal
lempes, og grundholdningen til at inddrage frivillig
arbejdskraft skal udvikles. Pilotprojekter virker som et
godt sted at starte.






Ledelse mod nye graenser

Vi har 1 dette debatopleg opstillet 14 anbefalin-
ger pa fire omrader, som, vi tror, er afgerende for at
handtere udfordringerne i den offentlige sektor: Kommu-
nikativ ledelse, konkurrenceudsettelse, digitalisering og
relationen til den tredje sektor. Anbefalingerne har vidt
forskellig tyngde, realisme og konkretiseringsgrad.

Det er preemissen, nar man stiller sig helt ud pa side-
linjen, som drengen i Kejserens Nye Klader, og taler
hojt om den faktiske, strategiske og langsigtede problem-
stilling, vi star overfor. Lesningerne er ikke defineret
endnu, men problemerne er sa afgorende og grundleg-
gende, at vi tror, at de vil @ndre arbejdsdelingen mellem
den offentlige sektor og det omgivende samfund.

De styrende plusord, som skal definere det onske-
lige 1 de nedvendige reformer, er mere effektivitet, mere
evidens, prioritering i forhold til borgerne, lavere ressour-
ceforbrug og lering til medarbejderne. Vi er med denne
sprogbrug tet pa den velferdspolitiske debat, som vi
kommenterer fra en ledelsesmassig synsvinkel.

Vi opstiller en raekke anbefalinger,
som den offentlige leder kan arbejde med her og nu:

Kommunikativ ledelse: Ledere kan ga forrest med
innovation omkring sociale medier, med udvikling af
ny bevidsthed om priss@tning og ekonomisering og
med faktaformidling om finanser, effekt og tilfredshed.

Konkurrenceudsettelse: De klare retningslinjer er
foruds@tningen for succes med konkurrenceudszttelse
inden for offentlig velferdsproduktion. Udvikling
af pilotprojekter kan bane vej for nye mader at lose
opgaverne pa.

Digitalisering: Topledere ber sikre en beslutnings-
proces for it-projekter, som de kan forsta. It-projektet
skal bygge pa tverfaglige kompetencer og beslutnings-
processen skal baseres pa solide business cases.

Relationen til den tredje sektor: Den professio-
nelle ledelse af frivillighedsarbejdet krever, at den
fagprofessionelle definerer sig som leder af frivillige og
balancerer mellem motiverende og samfundsmassige
hensyn. Topledere skal facilitere denne lering og
udvikling.



Om taenketanken

Public Governance

Teenketankens kommisorium

Tenketanken Public Governance er en midlertidig og
frivillig netveerksdannelse, hvor en gruppe topledere fra
den offentlige sektor udvikler tanker, teorier og normer
for ledelse i den offentlige sektor. Tenketanken er et ide-
forum for diskussion af lederskabets @ndrede vilkar og
et ideforum for udvikling af det nye lederskab.
Ambitionsniveauet er, at tenketanken gennem den plan-
lagte proces formulerer visioner for fremtidens offentlige
lederskab og gennem en rakke konkrete anbefalinger
sikrer, at arbejdet efterfolgende kan nyttiggeres.

Vores @rinde er at diskutere, hvordan ledelse kan og ber
bidrage til en positiv udvikling i den offentlige sektor. Vi
balancerer dermed tet pa den politiske debat, men vores
maél er udelukkende at belyse den samfundsmessige
debat fra direktionskontorets synsvinkel.

Teenketankens arbejdsmade og sammensatning

Tenketankens aktivitet er frivillig, ulonnet og henlagt til
fritiden. Tenketanken er baret af medlemmernes lyst til
at udforske og reflektere over egen praksis i en overskuelig
gruppe. Mederne havde karakter af plenum-diskussioner
og gruppearbejde baseret pa tenketankens egne beslut-
ninger og prioriteringer. Tenketankens medlemskreds
omfatter offentlige topledere: Institutionsledere, styrel-
sesdirektorer, departementschefer, regionsdirektorer og
kommunaldirektorer i et onske om at favne bredt i den
offentlige sektor. Medlemmerne har deltaget 1 tenke-
tanken som privatpersoner med det fellesskab, at alle
samtidig har personlig erfaring som topledere i den
offentlige sektor. Debatudspil fra tenketanken er saledes
aldrig udtryk for nogen serinteresse, idet t@nketankens
medlemmer og arbejdsproces alene bearer ansvaret for
styrker og svagheder i tankens udspil om offentlig ledelse.

Tenketankens medlemmer

Seren Thorup Afdelingschef i KL og formand for Vakst-
hus for Ledelse. Tidligere kommunaldirektor i Hillerad
Kommune og Redovre Kommune, departementsrad i
Statsministeriet, partner i Lundgaard Konsulenterne
samt ministersekreter og kontorchef i Miljeministeriet.
Cand.phil. i historie fra Kebenhavns Universitet. Fodt i
1957.

Jorgen Jorgensen Direktor for Aarhus Universitet. Tidli-
gere direktor for Rigshospitalet, direktor for Bispebjerg
Hospital, ekonomichef i Kebenhavns Hospitalsvasen,
medarbejder i Indenrigs- og Sundhedsministeriet og
Fodevareministeriet. Uddannet cand. polit. fra Keben-
havns Universitet. Fodt 1950.

Niels Hojberg Stadsdirektor i Aarhus Kommune. Tidligere
direktor for Aarhus Universitet, regionsdirektor i Region
Syd, amtsdirektor i Fyns Amt, amtsdirektor i Viborg
Amt, direktor i Ringkebing Amt, kommunaldirektor i
Ringkebing Kommune, sekretariatschef i Ringkebing
Amt og fuldmeagtig i Budgetdepartementet. Uddannet
cand. scient. pol. et art. fra Aarhus Universitet samt M.
Phil. fra Glasgow Universitet. Fodt 1954.

Suzanne Aaholm Sygehusdirektor for Hillered Sygehus.
Tidligere kommunaldirektor i Frederiksberg Kommune
og Koge Kommune, direktor i KL, socialdirektor i
Hoje-Taastrup Kommune, forvaltningsdirektor i Farum
Kommune, konsulent i PLS, konsulent og medarbejder
i Finans- og Miljeministeriet. Uddannet cand.polit. fra
Kobenhavns Universitet. Fodt 1959.



Claes Nilas Departementschef 1 Integrationsministeriet.
Formand for Nordisk Administrativt Forbund og eks-
tern lektor ved Kebenhavns Universitet (jura). Tidligere
adm. direktor i HUR, direktor for Udlendingestyrelsen,
afdelingschef i Indenrigsministeriet og ministersekreter
1 Justitsministeriet. Uddannet cand.jur. fra Kebenhavns
Universitet. Fodt 1957.

Jens Christian Birch Kommunaldirektor i Nestved Kom-
mune. Tidligere kommunaldirektor i Greve Kommune,
adm. direktor i Forenede Gruppeliv, kommunaldirektor
i Redovre Kommune, vicckommunaldirektor i Gladsaxe
Kommune, konsulent 1 KL. Formand for Kommunaldi-
rektorforeningen i Danmark. Uddannet cand.scient.pol.
Fadt 1949.

Seren Lund Hansen Kommunaldirektor i Slagelse Kom-
mune. Tidligere kommunaldirektor i Ringsted, berne- og
kulturdirektor i Otterup Kommune, kommunaldirektor i
Vissenbjerg, Varde og Senderborg Kommune. Uddannet
leerer. Fodt 1954.

Jesper Hartvig Pedersen Vicedirektor i Arbejdsskade-
styrelsen. Siden 1977 ansat i Arbejdsministeriet. I 1984
udnavnt til ministersekreter. Kontorchef i 1989 og
afdelingschef i1 1995. Siden 2001 direktor for Arbejdsdi-
rektoratet. Uddannet som cand.polit. fra Kebenhavns
Universitet i 1979. Fodt i 1951.

Lars Kirdan Direktor for Forretningsudvikling — Public
Government hos SAS Institute, tidligere blandt andet direk-
tor Roskilde Universitetscenter, Vicedirektor ARKEN
Museum for Moderne Kunst, fuldmegtig i Undervis-
nings- og Forskningsministeriet, Administrative Officer JEP
Division EC TEMPUS Office, Bruxelles. Uddannet Cand.
Scient. Pol. fra Arhus Universitet. Fodt 1958.

Las mere om Tenketanken Public Governance pa:
www.sas.com/dk/publicgovernance
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