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Hvad er
Offentligt
Toplederforum?

Vi er en gruppe offentlige topledere, der har investeret vores fritid i en serie drgftelser,
skriveprocesser og afklarende diskussioner for at skabe et aktuelt signalement af of-
fentlig topledelse. Alle deltager som privatpersoner, og vi repreesenterer saledes ingen
organisatoriske interesser.

Vi kommer alle med personlige erfaringer med at veere den gverste embedsmand i
en politisk styret organisation. Vi forsgger med andre ord at kondensere en fzelles

diskussion om ledelse pa tveers af de meget store interne forskelle i den offentlige

sektor mellem kommune, region og stat og mellem produktion, sagsbehandling og
myndighedsudgvelse.

Denne frivillige netveerksdannelse er faciliteret af SAS Institute, der har stillet lokaler,
sekretariatsbistand og sparring til radighed for processen, men indhold, synspunkter
og vaegtninger hidrgrer alene fra de undertegnede.




Offentligt Toplederforums
kommissorium?

Taenketanken Public Governance er en midlertidig og frivillig netvaerksdannelse, hvor en gruppe
topledere fra den offentlige sektor udvikler tanker, teorier og normer for ledelse i den offentlige
sektor.

Teenketanken er et ideforum for diskussion af lederskabets sendrede vilkar og et ideforum for udvik-
ling af det nye lederskab.

Ambitionsniveauet er, at Teenketanken gennem den planlagte proces far formuleret visioner for
fremtidens offentlige lederskab og gennem en raekke konkrete anbefalinger sikrer, at arbejdet efter-
felgende kan nyttiggeres.

Vores eerinde er at diskutere, hvordan ledelse kan og bar bidrage til en positiv udvikling i den of-
fentlige sektor. Vi balancerer dermed taet pa den politiske debat, men vores mal er udelukkende at
belyse den samfundsmeessige debat fra direktionskontorets synsvinkel.

Denne rapport, der er den 11. rapport fra Teenketanken Public

Governance, tager fat i en raekke af de centrale temaer, der

efter al sandsynlighed kommer til at preege den kommende tid i

den offentlige sektor, og dermed ogsa vil stille krav til en synlig,
sikker og empatisk topledelse.




1. Hvad er et wicked problem?

Chat GPT siger det her:

Et ondsindet problem er et komplekst og mange-fa-
cetteret problem, som er svaert at lgse pa grund af
dets sammenhaeng med andre problemer, mang-
foldigheden af involverede perspektiver og veerdier
og usikkerheden omkring problemet og potentielle

| modseetning til "tamme”

problemer, der let kan defineres og lgses

med etablerede metoder og veerktgjer, er

wicked problems ofte karakteriseret ved
ufuldstaendig eller modstridende informa-
tion, uforudsigelig adfzerd og behovet for

innovative og kollaborative tilgange.

lasninger. Eksempler pa wicked problems omfatter
klimazendringer, fattigdom, sundhedspleje og social
ulighed.

2. Hvad er radikal innovation?

ChatGPT siger det her:

Radikal innovation kan defineres som en form for
innovation, der farer til en vaesentlig og omfattende
aendring af et produkt, en service, en proces eller en
forretningsmodel. Denne type innovation bryder med
etablerede normer og praksis og kan fgre til store
forbedringer i ydeevne, funktionalitet eller effektivitet.

Radikal innovation adskiller sig fra inkrementel innova-
tion, som er mindre og gradvise forbedringer af eksis-
terende produkter, tjenester eller processer. Radikal
innovation kraever typisk en hgj grad af kreativitet,
risikovillighed og ressourceinvestering og kan fare til
betydelig veekst og konkurrencefordel for en virk-
somhed, der med succes innoverer pa denne made.
Eksempler pa radikal innovation omfatter lanceringen
af den farste iPhone i 2007, som revolutionerede
smartphonemarkedet, og udviklingen af elbiler, som
kan aendre den made, vi teenker transport pa.




3. Hvorfor disse voldsomme begreber?

Udfordringerne star i kg i forhold til at bevare den
velfeerdsstat / det velfeerdssamfund, vi kender. Helt
centrale omrader leverer ikke tilfredsstillende resul-
tater. Vi har en feelles malsaetning om, at centrale
omrader som folkeskolen, seldreomradet, sundheds-
vaesenet, beskaeftigelsessystemet og forsvaret kan
imgdekomme fremtidens krav. Blot for at naevne nogle
af de allervaesentligste og omkostningsmaessigt aller-
starste velfaerdsomrader. Det er selve DNA'et i vores
velfeerdssamfund, som er pa spil. Og regningen for de
ngdvendige udbedringer vokser.

Og selv om der er en annoncering af store og nad-
vendige reformer, er det endnu sveert at se, hvilken
nyteenkning og reformlyst, der skal tilvejebringe et
baeredygtigt grundlag for fremtidens nordiske vel-
feerdsstat. Det er som om den motor, der producerer
ny politik, kerer for langsomt.

Der er for sa vidt ingen uenighed om analysen.

Der er ogsa en generel konsensus om, at de sma og
inkrementelle Igsninger ikke leengere slar til. Vi har
kappet en hael og hugget en ta. Vi har lavet de fleste
af de justeringer, som |a lige for, og som i en periode
har skabt en vis fremdrift.

Den tid er ovre. Der skal anderledes radikale lgsninger
til at skaffe os over pa den anden side af de udfordrin-
ger, vi star over for pa en raekke af de helt centrale
velfeerdsinstitutioner.

Rigtigt mange af udfordringerne skal Igses politisk.
Det er de folkevalgte, der har mandatet til det. Men i
lyset af udfordringernes omfang og karakter far em-
bedsveerket, og herunder iszer de offentlige topledere,
i stigende grad en iboende forpligtelse til at vaere med
til at teenke nyt og radgive deres politikere i retning af
at teenke i radikalt nye baner.

Fremtiden ma ikke vaere noget, der sker for os. Der
skal helst veere en synlig og sammenhzengende plan
pa en reekke af de helt grundlseggende udfordringer
pa ens omrade / pa ens vagt. Sa vi har en forandrings-
dagsorden, vi kan samles om.

Derfor raekker vi nu ud efter begreberne radikal inno-
vation og wicked problems Dette umage tvillingepar er
udgangspunktet for denne rapport.

Vi skrev sidste ar en rapport, der tog fat i rekrutte-
ringsudfordringen: ’Offentlig topledelse i en tid med
for fa haender’. Den efterfglgende diskussion med
en bred kreds af interessenter peger helt klart pa, at




f/ det her ikke er et problem, som kan Igses lokalt. Der Det gav motivationen til mere grundlaeggende at
kan nok frembringes et antal nye Igsninger gennem gentaenke det offentliges forandringsmotor. Som endte
/ at nyteenke det offentliges praksis pa dette omrade. med en 24-timers workshop om wicked problems og
Men vi kan ikke lgse udfordringerne gennem rekrut- radikal innovation. Det er tankerne fra dette ars dia-

tering. loger, som nu finder ind i denne 11. rapport fra vores

| teenketank.

Rapporten skal opfattes som et praeludium til en dialog hen over sommeren
4 2023 om teenkning i retning af radikal innovation i forbindelse med den lange

/ reekke wicked problems, der ligger lige foran os nu. Som over tid vil tage til i
Y styrke. Og som raber pa en forandringsdagsorden.




4. Hvordan ser din
forandringsmotor ud?

Der er forskelle i lederstil mellem topchefer. Hvilket
tankegods driver forandring?

Der er en meget konkret lzering fra COVID-19 perio-
den at en breendende platform kan veere en yderst
effektiv forandringsmotor. Ting kan pludselig ga staerki.

Der kan etableres en faelles forstaelse for, at ikke alle Maske er det mere i denne retning, vi skal sage efter

processer og procedurer duer i en tid, hvor der er brug vores faelles fremtid. Det er helt afggrende at kunne

for hurtige lasninger og feelles ageren pa tveers af or- skabe den ngdvendige politiske kapital rundt om en ny

ganisationer og styringsenheder. Der ma bade teenkes vision for en raekke af vores velfaerdsomrader. De gule

og ageres agilt og pa helt nye mader. Bureaukratiske veste i Frankrig sendte et klart signal om en raekke af

procedurer kan faktisk godt kortsluttes, hvis det ydre de balancepunkter i det moderne velfaerdssamfund,

pres er hajt nok. som ikke altid pa forhand er synlige. Men som er afge-
P4 en lang reekke omrader er der dog brug for mere rende for opbakningen til de n@dvendige forandringer.
end tvungne tilpasninger. Der er brug for at teenke helt Diskussionen om forholdet mellem stat og samfund

nyt og visioneert. Der er brug for Man on the Moon- er dermed slaet an. En raekke balancer kommer til

visioner. at forrykkes, for at kunne lande pa et nyt og mere
baeredygtigt stasted. Det vil ofte udpege fremtidige
vindere og tabere, og skal derfor ngdvendigvis ske pa

en omsorgsfuld made.

Diskussionen om, hvordan vi bygger fremtidens om-
sorgsfulde forandringsmotor, er pA mange mader et
godt sted at starte. Den fungerer bedst i vores egen an-

degard. Og den bgr tages med henblik pa at understotte
bestraebelserne for at udvikle en raekke nye visioner for
Danmark som et af verdens bedste lande at vokse op i. u e
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5. Hvad er forskellen pa velfeerdsstaten og

velfeerdssamfundet?

Der er en voksende erkendelse af, at den klassiske
velfeerdsstat ikke kommer til at Igfte alle de opgaver, der
kunne defineres som klassiske feellesopgaver.

Klgften mellem en stigende efterspeargsel efter offentlige
serviceydelser, manglende haender og kompetencer
samt makro-udviklingstrends som den demografiske
udvikling, n@dvendige klimainvesteringer samt den
ngdvendige opprioritering af sikkerhed og infrastruktur,
vil ubgnherligt eges over de kommende artier.

Derfor vil pointen i forskellen mellem at knytte velfeer-
den til staten eller til samfundet i stigende grad blive
relevant. Og det er en ny diskurs i danske sammenhaen-
ge, hvor mange kan have sveert ved at skelne mellem
staten og samfundet. En forskel, som er MEGET Klar i
andre dele af verden.

Hvis ikke vi klarer at lgse udfordringerne gennem de for-
melle systemer, vil mere og mere blive overladt til andre
typer af organisationer og /eller til civilsamfundet. Det
geelder allerede i dag pa en hel reekke omrader, hvor ret
klassiske offentlige opgaver Igses enten af NGO’er eller
af private akterer.

Denne dialog rerer ved opfattelsen af sig selv som
bruger eller borger. Opfatter man skat som en del af en

feelles indbetaling til almenvaeldet, til at sikre sammen-
heengskraften? Eller som en forsikringspraemie? eller en
forudbetaling pa en reekke ydelser, som man har ret til i
en passende kvalitet?

Meget af diskussionen om radiale lgsninger og wicked
problems kommer uveaegerligt til at rare ved denne
balance. Derfor er dette en grundlaeggende og meget
vigtig dialog at fare i forhold til at skabe den vaerdimaes-
sige opbakning til en reekke nye lgsninger og strukturer.
Den gar ogsa pa mange mader forud for at implemente-
re en reekke af de nye Igsninger.

En central del af denne diskussion starter med at
definere, hvordan succes ser ud. Hvad er endemalet
bade pa den store klinge og i det naere. Der bar ga en
Man-on-the-Moon diskussion forud for alle radikale
innovationsprocesser, sa alle involverede ved, hvordan
godt ser ud.

Dette problemkompleks er en kaempe udfordring, som
vi ikke tager fat i gennem denne rapport. Men den er
et ngdvendigt intellektuelt udgangspunkt for at kunne
teenke radialt nyt. Sa derfor er temaet hermed slaet an.




6. Radikale lgsninger — Et praeludium

Som naevnt er dette et preeludium til en forhabentlig
kommende vild dialog om nye lgsninger pa klassiske
udfordringer. Det er teenkt som et diskussionsoplaeg.
Og ma meget gerne fremprovokere bade skarpe
replikker og ogsa gerne kalde pa et antal offentlige
ledere, som har lyst til at taeenke med.

Listen er selvfglgelig ikke udtemmende. Den er heller
ikke tilstraekkelig konkret. Det tillader denne rapport-
form ikke. Det er en ideliste. Sa laes den meget gerne
med et neensomt blik.

6.1. FRISETTELSESDAGSORDENEN
Regeringen har i hvert fald som intention udmeldt
gnsket om en starre lokal frihed til at designe
offentlige tilbud.

Det bgr veere en udfordring for offentlige topledere
til at gribe denne dagsorden og afprgve greenserne
for, hvor meget regional og lokal frihed kan betyde
for frembringelsen af et mere effektivt offentligt
system i hgjere kvalitet. Vi har forsggt os med et par
eksempler.

6.1.1. Ny organisering af arbejdet
Der tales meget om at nedbryde siloer. Man Igser ikke
udfordringer ved at aendre organisationsdiagrammer.

Men hvis man kombinerer radikale organisationsaen-
dringer med kortslutning af eksisterende vaerdi- og
beslutningskaeder samt bibringer nye ledelsesstruktu-
rer, der far nye beslutningsdata, er der mulighed for at
de nye, samlede blikke afskaffer overfladige processer
og procedurer og treekker mere pa forskellige kompe-
tencer samtidigt.

Der er ingen tvivl om, at en raekke af de silogennem-
brud, der skete under ngdvendighedens lov i Covid-
19-perioden, viste sig at have en positiv effekt pa bade
effektivitet og virkelyst.

Det er muligt, at der vil

felge krav om nadvendig

deregulering i heelene pa sadan nogle

eksperimenter. Det kan kun noteres pa

plussiden af sadanne forsgg.




Sundhedssektoren er et godt eksempel pa, at der
mangler en beveegelse mod at teenke meget mere

i sammenhaengende patientforlgb, ikke mindst ved
multimorbiditet, i forebyggende sundhed, i koordine-
rede og ensartede incitamentsstrukturer pa tveers af
systemerne og meget mindre i byggeri og meget mere
i nye behandlingsformer.

6.1.2. Delegation
Er det de rigtige ledere, de rigtige kompetencer, der
tager beslutningerne?

Der laves meget fa radikale eksperimenter med at
seette fx institutionsledere fri. Det er ikke ngdvendigvis
nemt, fordi der er en reekke andre bindinger pa ledelse
end blot den regulering, der kommer fra centralt hold.

Og politikerne skal stole pa sig selv og sine ledere for
at kunne give et ngdvendigt nyt beslutningsrum. Sidst
- men ikke mindst - kraever det ofte en konstruktiv
alliance med lokale interesseorganisationer om nogle
feellers forsgg med arbejdets tilretteleeggelse.

Der er allerede gode forsgg bl.a. pa beskeaeftigelses-
omradet, pa socialomradet og pa bgrne-/ungeomra-
det. Men de er ikke skalerbare nok. Og lever ofte en
ensomt liv i en enkelt eller to kommuner.

6.1.3. Omstillingspuljer

Iseer kommunerne og regionerne kan vaere udfordrede
af for korte budgetcykler og af et massivt driftspres.
Nar det arlige budget er lagt, er der ofte kun ubetydeli-
ge midler i investerings- og innovationskassen.

Der er en reekke udgiftsomrader, der hele tiden stiger.
Det ses ikke mindst pa fx sundheds- og seldreom-
radet og pa fremskrivelserne af det specialiserede
hjeelpemiddelomrade. Det kunne vaere en mulighed
pa forhand at tage en procentdel af den forventede
udgiftsstigning ud til en omstillingspulje, der bruges til
at investere i og allokere til fx at styrke det forebyggen-
de arbejde eller udvikle ny viden eller nye Igsninger.
Bade til gavn for fremtidige budgetrunder. Og for at
styrke kvaliteten i de samlede offentlige ydelser. Der
er en hel del potentiale i aget borgerinddragelse og i
digitalisering pa en lang reekke af disse omrader. Men
det kraever risikovillig kapital.

6.1.4. Inddragelse af civilsamfundet

Det her er en gammel traver. Men selv statsministeren
taler om inddragelse af civilsamfundet i fremtidens
velfeerdssamfund. Diskussionen om velfeerdsstat og

— samfund heenger i vores perspektiv ulgseligt sammen
med diskussionen om civilsamfundets Beveegelse fra
velfeerdsstat til velfaerdssamfund ber ske med helt
abne gjne og maske tilsat en starre portion mod og
nysgerrighed.

Seerligt kommunerne er optagede af, hvordan man
lokalt rundt om institutioner kan lave forpligtende feel-
lesskaber med inddragelse af civilsamfundet. Hvorfor
er vores velfeerdsinstitutioner stadig sa tilbageholden-
de med at invitere borgere ind i stil med den pensio-



nerede skoleleerer eller gymnasieleerer, som vil give et
nap med. Det er den form frivillighed, som kaldes civic
action og mere uformel end de institutionaliserede
organisationer.

Der er en hel del at vinde ved at treekke veerktajer
som co-creation og co-designing ind i processer pa
en meget mere radikal made. Og inddrage specialise-
rede og erfarne kompetencer i at udvikle fremtidens
lgsninger. Der er helt dbenlyse potentialer pa omrader
som barns og unges trivsel, pa integrationsomradet,
pa klima- og naturbeskyttelse og pa Smart City.

Det kunne ogsé vaere hjeelp til indkab og rengering
hos aldre i eget hjem. Her bgr vi ggre det langt lettere

at veere frivillig pa egne preemisser. Der findes inspire-
rende eksempler fra udlandet, bl.a. "meals on wheels”.

Det vil samtidigt kreeve en professionalisering af
civilsamfundet pa alle niveauer. Og ogsa en bevae-
gelse veek fra, at denne slags organisationer over tid
fors@ger at mime den offentlige sektor i opbygning og
kompetencer. Det er vigtigt, at samarbejdet fremhaever
og forsteerker de forskelle, der skal veere, for at fa det
rigtige udbytte ud af en naturlig forskellighed. Mod-

saetninger behgver at tiltraekkes af hinanden pa dette
omréade.

6.1.5. Erhvervslivets rolle

Erhvervslivet er allerede pa en reekke omrader trukket
ind i centrale samfundsdagsordener. Tiden, hvor 'The
Business of Business is Business’, er forbi. Pa
omrader som hvidvask og ESG har der leenge vaeret
en erkendelse af, at det politiske system ikke kommer
til at levere resultater hurtigt nok. En kobling med den
markedstaenkning kan veere med il at accelerere
tempoet i Iasningen af disse globale udfordringer.

Der er en eksekverings-
evne i markedet, som ikke
kan matches af et politisk system.

Frembringelse af COVID-vaccinerne

er et centralt eksempel herpa. En

meget hgjere grad af samarbejde
med markedet i en radikal innova-

tionsmodel er helt ngdvendig.

Fremtiden for dette samarbejde ber i langt hgjere grad
fokusere pa specialomrader med dyre kompetencer,
som er sveere at fastholde i et offentligt system. Der er
et keempe potentiale i en ny og tillidsbaseret blan-
dingsekonomi, hvor et taet og agilt samarbejde, der
bade bygger pa, at strategiske alliancer og kortsigtede
business cases kan leve side om side med traditionel-
le offentlige opgavelgsninger.

Der er barrierer pa begge sider. Og der er helt abenly-
se forhindringer for det rette samarbejde lige nu. Men
man kunne forestille sig et samarbejde om udvikling
af nye undervisningsmidler, et meget mere datadrevet
forsvar, et virtuelt, nationalt jobcenter, en elektronisk
strafferetskaede. Der er massevis af eksempler, der vil
kreeve et radikalt nyt samarbejde og en abning mod
meget mere blandingsgkonomi.



7. Ra

kal digitalisering

FTF-A har introduceret Jobmakker. Du putter et job-
opslag og dit CV ind i Chat GPT. Og sa skriver den et
udkast til en jobansggning baseret p& disse oplysnin-
ger. Sa kravet om at sgge et vist antal jobs hver uge
for at opretholde sin dagpengeret er pludseligt blevet
radikalt digitaliseret.

Skreemmende eller forfriskende fornyende?

Teknologien farer frem med lynende hast. Det offent-
lige er veeldigt gode til 1. generations digitalisering.
Men star noget mere tgvende over for inddragelse af
Al, Machine Learning og nye datalagringsformer.

Af og til kunne man gnske sig digitalisering med den
omvendte bevisbyrde: Hvorfor bruger vi ikke den
nyeste teknologi her? Teknologien er der. Keelderen
flyder over med uudnyttede data. Og vi mangler nye
og hurtige analyser pa problemudbud, som vi ikke kan
kontrollere.

En del digitalisering kraever en stgrre kritisk masse
end den, der er i isaer en reekke styrelser og kommu-
ner. Der findes i dag et antal IT-netveerk pa tvaers af fx
kommuner. Men de fokuserer stadig naesten udeluk-
kende pa driftssystemer, pa kravsspecifikationer ift.
genudbud og pa daglig drift.

Der er meget tale om at implementere i bund. Alligevel
er det sveert at se feelles lgsninger rullet ud over 98
kommuner eller 5 regioner. Kollisionen med lokale
organisationsstrukturer ledelseslag og fagligheder
skaermer af og til for faelles investeringer og feelles
implementeringer.

Radikal digitalisering kraever en vilje til at arbejde sam-
men om udfordringer i en helt anden skala, end det
sker i dag. Og en anerkendelse af, at ens arbejde nok
ikke er sa specielt og unikt, at dette ikke kan tilpasses
en standardfunktionalitet med blot mindre arbejds-
gangsaendringer.

Der er tonsvis af fordele — ikke mindst pa det lange
sigt — i at haeve faellesmangderne mellem de en-
kelte organisatoriske enheder, og fa en meget mere
fleksibel og flytbar kompetence-pool. Og opgradering,
udskiftning og fornyelse af Igsninger ville medfgre
behov for langt feerre ressourcer.

7.1. NY POLITISK KAPITAL

En af de store barrierer for at udnytte ny teknologi i

tilstreekkelig grad er, at der i dag stort set ingen poli-
tisk kapital er i digitalisering. P4 trods af at alle taler
om, hvor vigtigt det er, for stort set alle dele af vores




samfund. At veere IT-ordfgrer burde veere fulgt af stor
prestige. Det er det ikke!

Hvis man ser pa Reformkommissionens helt nye for-
slag om en ny uddannelsesstruktur, er der et naesten
fuldsteendigt fraveer af digitalisering. Det er fine forslag
om nye strukturer, nye forlgb og meget mere praksis.
Men ny teknologi fylder stort set ingen ting.

Disruptionradet er ogsa et eksempel pa gode intenti-
oner, men en fejlslagen made at starte en baeredygtig
dialog om det neeste trin i informationssamfundet.

Der er en staerk modsaetning mellem skaltalerne og
praksisrelationerne her. Maske mangler der en meget
steerkere system-understgttelse og digitaliseringsrad-
givning i denne dialog fra det samlede embedsvaerk.
Maske ogsa i meget mere aktiv form fra nogle af de
store interesseorganisationer. Maske mangler de
mange succesfulde IT-projekter at fa lige sa meget
opmaerksomhed som dem, der ikke lykkedes.

7.2. INDDRAGELSE AF
SLUTBRUGERNE

Vi taler alt for ofte om dem, borgerne, og alt for sjeel-
dent med dem.

Visionen om at lave en Amazon-kommuner, der
digitaliserer alle processer helt i bund med udgangs-
punkt i, hvor leenge man kan holde en menneske ude
af sagsbehandlingen, er en approach, som har meget
foran sig. Ingen af os, forventer leengere at made et
menneske fra vores bank eller nar vi kgber alting ind
online.

Der er en stor og velvilligt indstillet gruppe borgere
derude, der i den grad er klar til en lang raekke selv-
valgsservices, elektroniske byggesagsbehandlinger,
robotstgvsugere i stedet for SOSU’er og intelligente
velfeerdslgsninger, som fx at fa sine seldre familiemed-
lemmer overvagede af en venlig sensor.

7.3. DEMOKRATISERING

AF ANALYSER OG
BESLUTNINGSPROCESSERNE

Der er masser af ideer derude. Der er masser af
muligheder for at lukke op for en raekke abne datakil-
der, der er masser af APler, der muligger, at borgerne
inddrages ogsa i udformningen af nye, effektiviserings-
forslag eller lokal udvikling.

Der er en keempe overset ressource i at give naerde-
mokratiet vinger gennem abne datakilder, tilgeengelige
analyseveerktgjer, som favner over mange forskellige
typer datakilder og et abent Apl til kommunalbestyrel-
serne.

Dette kunne give et boost til lokaldemokratiet. Og

det kunne bringe forslag ind, der bliver oplevet som
omsorgsfulde, tagen hensyn til lokale gnsker, og som
samtidigt sparer kommunen penge.

7.4. NYE UDDANNELSER

Der er alt for mange af de meget fagligt funderede

velfeerdsuddannelser, som er for lidt fremtidssikrede.
Som indeholder for lidt veerdien af at vaere datadrevne.
Og som kun vanskeligt kan optage ny viden i den
daglige eksekverede faglighed. Alt for ofte steder nye
Izsninger pa en klassisk opfattelse af faglighed et eller
andet sted i en lang styringskaede.

Man burde se kritisk pa studieordningerne for uddan-
nelse som folkeskole- og paedagoguddannelserne,
som retter sin mod velfeerdsstatens allervigtigste insti-
tutioner. Og justere dem ind efter fremtidens kompe-
tencer og vidensproduktionsmodeller. Sa noget af den
naturlige skepsis og den strengt faglige indvending
mod forandringer kunne finde en mere fleksibel form.



8. Zero-Based Design

Faenomenologien taler bl.a. om at kunne leegge sin
forforstaelse til side og forestille sig tingenes fremto-
ning og tilstand pa en helt ny made.

Vores samfund har stadig en hel raekke veerdikaeder,
som minder om industrisamfundets méade at organise-
re tingene pa. Centrale velfzerdsomrader som uddan-
nelser og sundhed er organiseret pa mader, som i den
grad tager udgangspunkt i en linezer tankegang. Og
som ikke ngdvendigvis falger udviklingen i de behoyv,
de betjener.

Et godt eksempel er skolerne, som i store traek ser ud,
som den har gjort i over 100 ar, med klasseveerelser,
en skolegard og en gymnastiksal ved siden af.

Det kunne veere spaendende at samle en hel masse
forskellige kompetencer, og bede dem om at inddrage
koncepter som Design Thinking, gamification, Coding
Classes, Collaborative thinking, Generative Al, Globa-
lization, SDGs m.m.m. og se, hvordan deres bud pa
fremtidens skole ser ud.

9. Danmarksmesterskab i at lytte

Kunderejsen. Et helt geengs koncept fra iszer on-line
handel. Men ogsa anvendt hyppigt i oplevelsesgkono-
mien.

Det offentlige er enormt god til at skabe regler, proces-
ser og procedurer. Maske er dette offentlige ikke lige
sa god til at lytte til sit eget marked.

Der er en abenlys mulighed at importere konceptet
kunderejsen til den offentlige sektor. Og lave (en hel
reekke) forseg med at ga i borgernes fodspor gennem
fx sundhedsvaesen, byggetilladelser, jobcenter m.m.
Og kigge pa, hvor man laver en meget mere service-
orienteret struktur.

Det er i virkeligheden ret enkelt. Men det kraever, at
man bade ser pa det mere funktionelle og effektive,
men ogsa péa det behavioristiske og det folelsesmaes-
sige for borgerne. Og finder de steder, hvor borgerne
af den ene eller anden grund sidder fast i processen.

Det kunne veere interessant at af holde et DM i at lytte
blandt offentlige organisationer. Og finde ud af, hvem
der i virkeligheden er mest borger-/brugercentreret.




10. Internationale Igsninger 11. Den offentlige topleder og veerktajskassen

Den danske velfeerdsmodel er pad mange mader foran

11.1. MOD

Der skal mod til.

internationalt. Men der er stadig steder, vi kan kigge
hen efter gode Igsninger. S& her blot et minikatalog
over mulige internationale dialogpartnere: At veere first-mover i en offentlig topleder-sammen-

. haeng fgles altid lidt som at ga planken ud. Men kunne
* | Sverige har en kommune stor succes

. ] man forestille sig direktgren som broker i forhold til de
med at privatisere store dele af deres

politiske processer, samarbejdet med eksterne parter,
leveranceapparat. hensynet til den interne drift og driver for selve innova-

tionsprocessen?
* | Holland er de langt fremme med at

give born og unge en staerk fornem-
melse af egne styrker.

Dybvad-rapporten trackker neeppe visionerne op til
fremtidens offentlige topleder. Men hvordan vil offentlig
topledelse se ud om 10 ar? Hvordan ser den gode

o | Norge har man en meget fremsynet toplederstilling ud til den tid?

databeskyttelsespolitik
11.2. DE SKAVE OG DE SJOVE

* I Finland er Socialministeriet pa en Der vil blive brug for en teettere sammenhaeng mellem
meget ambitigs udviklingsrejse. en radikal innovationsstrategi og ledelsessammensaet-
ningen. Ledelsessamarbejde i vores velfeerdssamfund
ber gentaenkes. De enkelte topchefer skal forpligtes
pa at arbejde pa tveers af sektorer. Kompetencerne i
direktionerne skal afspejle de udfordringer, man star
over for inden for de naermeste ar. Det er i sig selv
et signal til omverdenen om den prioritering og de




=

veerdier, der bliver investeret i at fa de nye innovative
processer til at lykkes.

| dag er den offentlige topledelsesverden naeppe
fleksibel, genergs eller aben nok til at inddrage helt
nye typer i direktionen. Men der er brug for konstruktiv
forstyrrelse af dialogerne, for nye erfaringer og ander-
ledes kompetencer.

Man kunne ogsa invitere flere ind i ledelsesrummet pa
en fleksibel og sagsafhaengig made. Det vil kalde pa
nye fagligheder og erfaringer, og give troveerdighed til
bade intentioner og lgsningsforslag.

Diversiteten skal i spil. Der skal skabes mere plads til
de skaeve og de sjove.

11.3. INNOVATIONS-NETVARK

Der eksisterer allerede en raekke veletablerede tople-
dernetvaerk. Og diskussionerne gar ofte langs linjerne
i denne rapport. Men eksekverings-leddet mangler.

Vi mangler nye styringslaboratorier m.v. som kan
udvikle nye ideer sammen med borgerne. Maske kunne
man i hgjere grad anvende disse netveerk til at udvikle

konkrete planer, ga sammen i investeringsfeellesskaber
og sikre politisk-administrativ opbakning til forsgg i lidt
starre skala. Med mere aggressive business cases. Og
med inddragelse af de rette interne og eksterne parter.
Mellem tre eller flere statslige styrelser. Mellem tre vidt
forskellige kommuner.

Et godt og umiddelbart
sted at starte kunne vaere i

sundhedsvaesenet. Her er der store

ulgste strukturproblemer pa tveers.

Det er komplekst og svaert, men ogsa det omrade
som indeholder starst potentiale for samfundet. Malet
ma veere sammen bedre at Igfte de politiske, admini-
strative og gkonomiske barrierer og samtidigt tage en
stor del af risikoen af denne slags projekter ud for de
direkte involverede.
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