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Introduktion

Ledelseskommissionens anbefalinger skal have blik for, hvordan den yngre
generation ser fremtidens offentlige ledelse. Derfor udskrev kommissionen i
foraret 2017 to prisopgaver med temaet "Offentlig ledelse anno 2030”. Den
ene henvendte sig til unge pa en ungdomsuddannelse, mens den anden hen-
vendte sig til yngre ledere under 35 ar samt studerende.

Kommissionen modtog i alt 55 opgaver. Opgaverne kom omkring mange te-
maer — beeredygtig ledelse, FN’s verdensmal, digitalisering, nye organiserings-
former, kulturledelse, selvledelse, protreptik, projektledelse, mangfoldigheds-
ledelse, offentligt-privat samarbejde, ledelse af omsorg og meget mere.

Opgaverne tog ligeledes udgangspunkt i mange forskellige organisationer —
skoler, hospitaler, daginstitutioner, plejehjem, nationalbanken, virksomheder
mv. Kvaliteten af de indleverede opgaver var generelt hgj, og der blev ind-
sendt mange gode, sjove og forskellige bud pa offentlig ledelse anno 2030.

Ledelseskommissionen udvalgte de tre bedste opgaver i hver kategori, som
efterfglgende er blevet samlet i naervaerende publikation.

Vi haber, at denne publikation vil inspirere andre unge mennesker og offentlige
ledere pa samme made, som den har inspireret Ledelseskommissionen.
Med venlig hilsen

Allan Sggaard Larsen, formand for Ledelseskommissionen
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Fremtidsvision for offentlig ledelse anno
2030

1.-plads i prisopgaven "Unge pa en ungdomsuddannelse”
Nicoline @stergaard Ahmt
Haderslev Katedralskole

Fremtidens offentlige ledere skal veere visionaere, tage ansvar og sgrge
for, at medarbejderne har tid og rum til at udfolde sig. De har ogsa et
ansvar for verden uden for organisationen, hvorfor internationalt sam-
arbejde, teknologi og beeredygtighed skal teenkes ind i enhver form for
ledelse.
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Enhver virksomhed, organisation eller anden form for arbejdsplads har brug
for et eller flere individer, der stiller sig i front. Ledere, der kender mélet og er
villige til at baere ansvaret for at fare andre i den rigtige retning. Som mulighe-
derne bliver flere i det moderne samfund, bliver behovet for ledere med over-
blik og udsyn starre. En dygtig leder ma veere som en GPS, der er klar over, at
mulighederne for at na fra A til B er mange, og som kan omdirigere ved ufor-
udsete komplikationer. Men i modseetning til GPS’en skal lederen ogsa besid-
de fgrerens evne til at vurdere, hvilken kurs der er at foretreekke. Om det er
den sikre, men langsomme rute, eller om der er motorkraefter nok til at tage
den risikable og direkte vej.

Om 13 ar sidder jeg som leder for en overskuelig gruppe medarbejdere i
UNEP’s sekretariat i Nairobi og ma derfor besidde evnen til at navigere i den
omskiftelige verden. Pa trods af at FN ikke er en offentlig organisation, sa er
samarbejdet mellem og med offentligheden i medlemslandene centralt. Ledel-
sen i FN er derfor teet knyttet til den offentlige ledelse og ligner den pa mange
omrader. | FN forfglger jeg min drgm om at sikre os en menneskelig fremtid pa
denne planet. Med en passion for arbejdet, og seerligt formalet bag det, sikres
mit daglige engagement i ggremal og opgaver. Af samme grund er et af de
vigtigste kriterier til jobsamtaler af kommende medarbejdere, at deres visioner
og veerdier matcher organisationens. Det sikrer benhardt arbejde og arbejds-
gleede.

Generelt er det som leder min opgave at sikre mine medarbejderes trivsel pa
arbejdspladsen. Her er det lige til at se p& en af de starste trusler mod ar-
bejdsgleede og -evne, der stadig vil eksistere i det fremtidige samfund: stress.
Den generation, der indtager arbejdsmarkedet om ti ar, er vokset op med en
smartphone i hdnden og en computer pa skadet — med andre ord tidsrgvere
og et konstant krav om at veere "pa”. Tempoet pa arbejdsmarkedet vil veere
hgijt og kreevende, og det vil derfor veere min opgave at skabe tid og rum til
mine medarbejdere og deres arbejde. Takket veere den selvsamme teknologi,
der gger presset, vil det veere muligt at lade medarbejderne tage deres arbej-
de med veek fra arbejdspladsen. Jeg vil derfor opfordre mine medarbejdere til
at skabe sig et mobilt kontor, der kan tages med ud i verden. Bade til fierntlig-
gende omrader, hvilket vil skabe forbindelser til den stadigt teettere omverden,
men ogsa blot til naturen. Naturen, der kan treekke selv den mest stressede
arbejdsnarkoman tilbage til nuet. Ydermere giver det muligheden for at treekke
sig veek fra forstyrrelser. Mails bliver der ikke feerre af, men for at skabe plads
til fordybelse og kreativitet m& den enkelte have tid, der kun er hans eller hen-
des. Som leder skal jeg i hgjere grad end medarbejderne veere tilgeengelig,
men selv ledere m& have mulighed for at teenke store tanker; at evaluere og
teenke fremad. Det sker bedst ved fokus, og fokus kraever ro og tid.
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Fokusset ma dog ikke blive sa indadvendt, at det overtager pladsen for udsy-
net. | fremtiden bliver internationalt samarbejde kun vigtigere, i og med at der
er feelles problemer, der skal Igses. Abenhed og respekt er nggleord, nér
samarbejdet skal udvides. Hver enkelt medarbejder ma veere nysgerrig over
for andres synspunkter, og det er mit job som leder ikke at sidde fast i gamle
metoder og blindt folge utidssvarende lgsningsmetoder. Jeg vil give plads til
forskellige ideer og fremme udviklingen, hvilket kunne ske ved at benytte en af
de mange websider, der tillader flere brugere at dele deres input. Her kan
bade laves sider for medarbejdere, samarbejdspartnere, andre ledere, den
bergrte befolkning, og hvem end der métte have noget at sige. P& den méade
fremmes bade forstdelsen for andres synspunkter, muligheden for at leere af
hinanden og samarbejde pa trods af afstande. Som enhver dansk efterskole-
elev har lzert, s& kommer vi laengst, nar vi lgfter i flok.

| fremtiden bliver det uden tvivl vigtigere at indteenke baeredygtighed i enhver
form for ledelse. Som lederen med udsynet har man et ansvar for at se p3,
hvilke fodspor der seettes. Baeredygtighed kan implementeres pa flere omré-
der, hvor det sociale omrade allerede er blevet nzevnt. Men det er ikke nok; en
virksomhed skal ogs& bade have en baeredygtig @konomi og en baeredygtig
indvirkning pa miljget. Mulighederne for at forbedre sig p& det miljgmaessige
omrade er mange og vil i fremtiden kun blive flere. Generelt vil det blive mere
rentabelt at investere i beeredygtig udvikling. Ledere, der forstar at indga i
denne udvikling, vil derfor have mulighed for at forbedre fremtidens klima- og
ressourceproblemer, uden at deres gkonomi tager skade. Ud over at veere
ngdvendigt, vil det altsa ogsa vaere muligt at taenke bade kort- og langsigtet.

Man behgver ikke at taeenke seerlig langt frem for at blive klar over, at en uund-
géelig del af fremtiden bliver den teknologiske udvikling. Som tidligere naevnt
skal udviklingen selvfglgelig udnyttes pa alle mulige omrader. At skabe bedre
arbejdsvilkar og effektive arbejdsmodeller vil uden tvivl kun veere nogle af mu-
lighederne, nar teknologien udnyttes rigtigt. Frygten for det fremmede skal ikke
have lov at dominere, men det betyder ikke, at vi skal lukke gjnene for den
udfordring, som robotter og kunstig intelligens kan give for efterspgrgslen pa
menneskelig arbejdskraft. Mennesket ma ikke blive en andenrangsarbejder,
men skal derimod genopfinde sin arbejdsopgave. Der skal gives plads til men-
neskelige veerdier som innovation og kreativ udfoldelse pa arbejdspladsen. En
robot kan maske skubbe en arbejder af pinden, men den kan ogséa give plads
for, at selvsamme person kan udforske og anvende hidtil ubrugte evner.
Teenk, hvilke ideer og lgsninger der kan skabes, nar medarbejderne far lov til
at udfolde nye sider af sig selv.

Lederen skal altsd tage styringen, men uden at det gar ud over medarbejder-
ne. En dygtig leder ser, anerkender og udnytter medarbejdernes styrker ved at
fordele arbejdsopgaverne og lytte til deres perspektiver. Bureaukrati i den
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forstand, at nogen bestemmer mere end andre, har sine fordele, men arbejds-
pladsen ma ikke blive s& bureaukratisk, at afstanden mellem leder og medar-
bejder bliver en hindring for samarbejdet. Ledelse ma forega med respekt for
de involverede og forstaelse for handlingernes konsekvenser. Som leder har
man ikke kun ansvaret for at lede virksomheden eller organisationen mod sine
mal — man har ogsa et ansvar for sine medarbejdere og verden omkring sig.
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Hvordan ledelsesopgaven skal Igses pa
baggrund af transformative og innovati-
ve visioner

2.-plads i prisopgaven "Unge pa en ungdomsuddannelse”
Neil Kim Nielsen
@regard Gymnasium

Fremtidens offentlige ledere skal have visioner med gje for innovative
og datadrevne beslutninger. Data skal ses som et strategisk aktiv, der
er med til at udvikle organisationer.
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Baggrund

25. maj 2018. Tidspunktet er fgr 2030, heldigvis. Fra denne dag vil den nye
persondataforordning (GDPR) fra EU traede i kraft og indgad i EU-landenes
lovgivninger. Den nye lovgivning vidner om en teknologisk udvikling, hvor lov-
givningen p& omradet skal falge med for ikke at blive foraeldet. Fornyelsen af
forordningen skal ses som en modernisering af beskyttelsen af behandlingen
af persondataoplysninger. Forordningen styrker databeskyttelse, udvekslingen
af data samt en reduktion af administrative byrder. Fornyelsen vidner tilmed
om, at der fremover vil blive indfgrt flere regulativer pa dette omrade, siden
flere og flere lande og virksomheder digitaliserer flere forretningsprocesser.
For at komme aendringerne i forkgbet og forberede sig pa den digitale omstil-
ling ma der tages flere foranstaltninger.

Data eendrer vores verden og den made, vi lever og arbejder pa, i et hidtil uset
tempo. Erhvervsledere har, uden tvivl, lille til ingen tid tilovers for dataskepsis,
om sa& man synes data er utroligt spaendende eller indikerer en skraemmende
overvagningseera, hvor hver en beveegelse kan spores — og endda forudsiges.
Data revolutionerer allerede, hvordan organisationer opererer, og tendensen
vil kun veere stigende. Organisationer, der ser data som et strategisk aktiv, vil
overleve og udvikle sig.

Transformative visioner

Med henblik pa EU-regulativer sdsom databeskyttelse og persondata er det
vigtigt at holde sig opdateret pa, om en omstilling af de nuvaerende organisato-
riske processer kan optimeres eller omlsegges til fordel for samfundet. 1 2030
vil mange bade indlands- og udlandsforbindelser af data og information veere
digitale. For at denne udveksling af information skal forlgbe sa effektivt som
muligt er det vigtigt at have de mest fordelagtige processer. | 2030 vil der i hgj
grad blive taget hgjde for, at denne udveksling foregar digitalt. Opdateringen
og tilsynsfgrelsen af disse forbindelser kraever en innovativ og nyteenkende
made at tage hand om den digitale infrastruktur pa. Som leder for et data- og
informationsorgan i det offentlige er der flere ansvarsomrader, som er vigtige
at tage hand om. Succesfulde visioner starter iblandt ledelsen. Det er herudfra,
at resten af organisationen styres, og det er derfor yderst vigtigt, at direktionen
skaber den bedste vision for resten af organisationen, om sa det er en institu-
tion eller et firma. Konceptet geelder for alle organisationer. | denne sammen-
haeng er det yderst vigtigt, at organisationens ledelse forstar det fulde potentia-
le af, hvordan den digitale fremtid kan styrke organisationens visioner.

De transformative visioner for aret 2030 vil tage udgangspunkt i enten at sen-
dre de operationelle processer eller omleegge forretningsmodellerne. Tilgan-
gen til disse vil altid afheenge af organisationens stgrrelse. De operationelle
processer Vil i hgj grad aendre sig frem mod 2030. | 2030 vil langt starstedelen
af den information, som det offentlige modtager, veere i form af 'rd’ data. For at
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organisationen yder sit bedste, er det vigtigt at tilretteleegge de operationelle
processer i henhold til inputtet, dataene, som aendrer sig med tiden. Et konkret
eksempel pa dette er, hvordan Rolls-Royce har omlagt deres overordnede
model for operationer. Deres primaere indteegt er gaet fra at seelge motorer til
at servicere dem ved hjeelp af sensorer, som angiver, hvornar en specifik del
skal udskiftes. Uden et innovativt og transformativt syn pa de operationelle
processer vil der i hgj grad opstd problemer, eftersom sammensaetningen af
input aendrer sig.

Europaeernes stigende brug af teknologi tegner her et klart billede, hvor det
offentlige kan drage nytte af denne udvikling. Flere mennesker forbindes, og at
kunne ggre brug af denne stigende trend vil veere et kraftigt veerktaj for en
organisation, som i hgjere grad skal kommunikere med andre organisationer
uden for landets greenser. Ved at @ndre maden hvorpa, information og data
hentes fra samfundet, kan adskillige processer optimeres, effektiviseres og i
visse tilfeelde omlaegges.

Det er dog vigtigt for en leder med fokus péa en eventuel omstilling i henhold til
digitalisering med mere ikke at lade sig forblinde af teknologiens fremskreden-
hed, der blot skal agere som et veerktgj for at fremme organisationens potenti-
ale. Lederens primaere opgave er at bestemme, hvordan servicen optimeres,
og at strgmline eller transformere processerne, for at organisationen yder sit
bedste. Det tekniske og forretningsmaessige tager de specifikke afdelinger sig
af.

Forretningsmodellerne i 2030 vil uden tvivl veere anderledes end dem, vi ken-
der til i dag, og det kreever derfor en innovativ ledelse for succesfuldt at gare
brug af dem. Osterwelder & Pigneurs Business Model Generation: A Hand-
book for Visionaries, Game Changers and Challenges er en glimrende inspira-
tionskilde, der viser, hvordan man kan forestille sig nye forretningsmodeller. |
2030 vil der dog veere et definitivt skel mellem forretningsmodellerne — de de-
fensive og de offensive. De defensive forretningsmodeller er et resultat af fir-
maer, som ikke har forberedt sig pa den udvikling, fremtiden har bragt med
sig. Den hurtige udvikling i etablerede markeder inden for musik- og bogsalg
har taget mange firmaer pa sengen, som har set en ndret forretningsmodel
som et behov. P& den anden side kan man drage fordel af de hurtige udviklin-
ger i samfundet, heriblandt den teknologiske, og basere sin offensive forret-
ningsmodel pa dette. Ledere i organisationer, som ggar dette, kan fokusere pa
de potentielle muligheder ved digitale og datadrevne forretningsmodeller. |
stedet for at fokusere pa at komme ud af en eventuel krisesituation, som er
tilfeeldet, nar en defensiv forretningsmodel paleegges organisationen.

10
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Visioner med gje for innovative og datadrevne beslutninger

Det er ikke en simpel proces at udtrykke en vision for digital transformation.
Det er ikke en proces, der fglger definitive, optegnede skridt, da digitale og
datadrevne processer stadig er et relativt uudforsket omrade. En succesfuld
generel vision bygger pa organisationens styrker og medarbejdernes potentia-
le og har mulighed for at udvikle sig over tid. Malet, man gnsker, skal identifi-
ceres og specificeres, s det kan bestemmes, hvordan man gnsker at engage-
re kunder, medarbejdere og andre samarbejdspartnere.

| forbindelse med mit syn pa ledelse i 2030 skal det vaere en hjgrnesten i or-
ganisationen at have en transformativ vision, som leegger veegt pa at tage
beslutninger ud fra digitale veerktgj og analysering af data. Analoge eller kort-
fattede visioner vil ikke skabe den fremgang, som er ngdvendig i et omrade
som den digitale eller datadrevne industri. | disse industrier er det vigtigt at
kunne kortlaegge og falge de radikale og fleksible udviklinger, der finder sted.
En god, visuel fremstilling af dette problem er larver og sommerfugle. Ved at
have en digital og transformativ vision kan larven udvikle sig til at blive en ef-
fektiv, digital sommerfugl, hvorimod en vision, der bygger p4 samme koncepter
og syn, som man havde &r forinden, blot vil udvikle larven til at have flere ben.

Ydermere er det vigtigt for lederen at sarge for at fa visioner med afszet i data
kommunikeret ud til alle dele af organisationen, sa alle kan forsta og gare brug
af den vision, de arbejder med. Et personligt eksempel pa betydningen af dette
er CDO’en pa min arbejdsplads, Claus Kenberg, som i en artikel bragt i JP og
pa Finans.dk beskriver, hvor vigtigt det er at fa data og digitale veerktgjer ind
pa ledelsesgangen. Artiklen gar desuden i dybden med, hvordan fremtidens
ledelsessammenseaetning i hgjere grad vil indeholde flere ledere med fokus pa
data. Eksempler pa virksomheder, som har vaeret succesfulde med blandt
andet at leve af datadrevne beslutninger, er Facebook, som er verdens stgrste
content-provider, men de skaber intet indhold selv, Airbnb, som er verdens
stgrste hotelkeede uden at eje et eneste hotelveerelse, og selvfglgelig min
egen arbejdsplads, Saxo, som er Danmarks stgrste boghandler, men ikke har
én eneste bog pa lager. | bund og grund er det vigtigt, at lederen sgrger for at
skabe veerdi for medarbejderne, sa de forstar deres rolle i en eventuel trans-
formativ vision eller strategi, som bergrer deres arbejdsomrade. Lykkes lede-
ren med dette, kan han fremme den enkelte medarbejders motivation og resul-
tater og skabe mening.

Inspirér og hent inspiration

Det er yderst vigtigt for en leder at kunne veere inspirerende, ikke blot for med-
arbejderne, men ogsa for andre organisationer — bade offentlige og private.
Ved at ga forrest med transformative visioner eller strategier, baseret pa om-
stillinger i henhold til data eller digitalisering, kan lederen, i kraft af sine evner
til at veere veerdiskabende og realiserende, vaere succesfuld. Det er bade vig-

11
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tigt for lederen at have positive og fremadrettede forudseetninger, men i 2030
er det mindst lige sa vigtigt at tage stilling til at veere en innovativ og succes-
fuld leder, der kan treekke organisationen i den rigtige retning, jf. den mere og
mere digitale verden, vi lever i. At udgve ledelse pa denne made kan veere
skreemmende, men lykkes man, kan man agere inspirationskilde for andre
sektorer og organisationer pa tveers af landegraenser, som muligvis star med
samme udfordringer i fremtiden. Slutteligt kan det neevnes, at ledelse som
denne ikke vil ga uset hen. Der vil i hgj grad blive rift om den mest effektive og
visionaere arbejdskraft i fremtiden, og tiltraekningen af denne sker ikke uden at
have en mere impulsiv og spontan ledelse. Det kan pé sigt tiltraekke personer
med potentiale til at udfylde samme lederstillinger, idet de har samme ideseet
med hensyn til at lgse ledelsesopgaven.

12
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Fremtidsvision for offentlig ledelse anno
2030

3.-plads i prisopgaven "Unge pa en ungdomsuddannelse”
Hannah Engmose Johansen
Borupgaard Gymnasium

Offentlige ledere i 2030 skal tage hgjde for fem forhold: 1) teknologisk
udvikling 2) konkurrencestaten 3) globalisering 4) kommunikation 5)
medarbejderne. De skal kunne lede i diversitet og give medarbejderne
ansvar og frihed.

13



—I_.ed-elses
Kommissionen

| 2030 ser verden meget anderledes ud. Verden er blevet teknologiseret, indi-
vidualiseret og internationaliseret. Teknologien styrer vores verden og er ind-
blandet i alt, vi laver. Vores liv handler om os selv. Vi fokuserer pa at gare det,
der gor os selv glade, og verden bliver mindre og mindre, fordi teknologien og
internettet spiller sa stor en rolle.

Pa det tidspunkt er jeg 31 ar gammel. Jeg arbejder i en virksomhed og besid-
der mit dreammejob. Efter mange ar under uddannelse er jeg for fa ar siden
blevet feerdig som erhvervsjurist. Jeg er efter et par ar i firmaet blevet tilbudt
en lederstilling og skal nu til at veere en vejledende leder og bruge mine erfa-
ringer p& en ny made. Som leder skal jeg sikre optimale rammer for medarbej-
derne. Derfor er der i min ledelsesstrategi fem centrale temaer:

Det fgrste tema er den teknologiske udvikling. Samfundet har gennem de sid-
ste mange ar udviklet sig hurtigt, og som leder er det vigtigste at tilpasse sit
lederskab og sine metoder Igbende. Udviklingen sker hurtigere og hurtigere,
og som leder skal jeg hele tiden veere opmeerksom og forandringsparat, da
mange af mine medarbejdere er ’iPad-generationen’, som bogstaveligt talt er
vokset op med den nyeste teknologi i heenderne. Elektronikken spiller for de
fleste en afggrende rolle i deres hverdag. De er vant til mindre fysisk naerveer
og mere kommunikation og kollaboration ved hjeelp af teknologi. Det betyder,
at jeg ikke kan forvente, at medarbejderne er fysisk til stede, hverken pa kon-
toret eller til mgder. Teknologien skal veere det primaere kommunikationsmid-
del.

Det andet tema er konkurrencestaten. Konkurrencestaten er et begreb, som
beskriver den udvikling, konkurrence og effektivitet, vi har i fokus. Det er vig-
tigt, at vi er konkurrencedygtige i forhold til omverdenen, og der er derfor et
gget krav til medarbejdere om at preestere effektivt og af hgj kvalitet. De kom-
mende generationer er vokset op under konkurrencestaten, de er saledes vant
til at tage ansvar for at sgrge for deres fremtid. De er meget selvstaendige og
skal have plads til at vise, hvad de kan. De er vant til, at der er pres pa, og at
mange opgaver skal klares pa kort tid. Jeg skal altsd imgdekomme deres ar-
bejdsmetoder og det, de er vant til, for at skabe det bedste miljg for dem.
Rammerne pa deres arbejdsplads skal kunne handtere og honorere ideer og
kompetencer uden for den praedefinerede ’jobbeskrivelse’. Oplevelsen af an-
svar er essentiel for medarbejdernes trivsel, fordi de er vant til at have og tage
det. De skal have fglelsen af, at de ggr en forskel. Tilliden til medarbejdere er
afggrende for firmaets udvikling. Generation for generation bliver vi klogere og
mere veluddannede. Mange af mine medarbejdere er mere vidende og velud-
dannede end jeg. Derfor er mit vigtigste job ikke at begreense dem, men at
skabe det bedst mulige miljg for dem at udfolde sig i.

14
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De tendenser, vi ser for tiden, er en verden i opbrud. Hvert enkelt land handler
ud fra deres egne interesser, ikke feellesskabets. Det ser vi blandt andet ved
Brexit. Det kan tyde pa, at vi i fremtiden skal std mere pa egne ben. Derfor er
det vigtigt at udnytte vores kompetencer. Med fokus pa konkurrence og effek-
tivitet skal jeg altid have udvikling for gje. Det bedste i dag er foraeldet i mor-
gen, og virksomheder, kompetencer og medarbejdere skal konstant udvikle sig
for at sikre virksomhedens kontinuerlige fremgang. Jeg vil derfor give plads til
kreativitet. Alle medarbejdere skal have muligheden og friheden til at lade
kreativiteten flyde. Flere hoveder teenker bedre, og for at kunne fglge med den
internationale udvikling er det vigtigt, at alle ressourcer udnyttes, og at ideer
systematisk evalueres i forhold til brugbarhed. De skal have fglelsen af, at alle
vores tanker er lige meget veerd, og selvom de ikke besidder den hgjeste stil-
ling, kan de meget vel have afggrende betydning for firmaets fremtidige udvik-
ling. Udviklingen sker i dag sa hurtigt, at det, der er nyt i dag, ikke nadvendig-
vis er nyt i morgen. Derfor skal alle ressourcer udnyttes til fulde.

Det tredje centrale tema er globalisering. Verden er med arene blevet mere og
mere globaliseret, og vi skal lede i en international retning for at sikre globalt
samarbejde. Som et lille land er vi afheengige af omverdenen. Vi er afhaengige
af et samarbejde med mange andre lande. Denne ggede globalisering bety-
der, at vi skal kunne seette os ind i og forsta andre kulturer. Samfundet bliver
mere og mere internationalt, og vi skal veere klar til, at kulturerne bliver blandet
sammen. Vi skal indgd mange globale samarbejder, og medarbejderne skal
derfor veere indstillet pa at arbejde pa tveers af kulturer, sprog og tidszoner. Et
aget globalt arbejde kan give kultursammenstad. Derfor skal jeg som leder ga
forrest og vise et dbent og forstdende sind over for andre kulturer. Ikke bare i
samarbejde bliver vi mgdt af andre kulturer. Mange af mine medarbejdere har
en anden kulturel baggrund, da flere og flere flytter til et andet land, samtidig
med at flere bliver udstationeret for at sikre disse globale samarbejder. Der
skal veere plads til alle, for et snaeversynet firma kommer ingen vegne i et in-
ternationalt samfund.

Det fierde tema er kommunikation. Pa trods af at vi er blevet teknologiseret og
er blevet vant til et vist fysisk fraveer, skal jeg ikke som leder undlade at vise
interesse og nzervaer for mine medarbejdere. Presset p& den enkelte medar-
bejder stiger generation for generation, effektiviteten er i fokus, og hvert individ
skal praestere mere pa kortere tid. Derfor har de brug for min stgtte. Jeg skal
som leder vise naerveer, omsorg og forstaelse, samtidig med at effektivitets-
presset ligger p& mine skuldre. Det kraever overblik og kommunikation pa en
ny made: Jeg skal kunne maerke mine medarbejdere, selv gennem teknologi-
en, og de skal kunne maerke mig. Derfor er det vigtigt at vise interesse for hver
enkelt medarbejder personligt. Jeg skal derfor udnytte den teknologi, vi har i
dag. Det kan for eksempel veere at bruge FaceTime-opkald i stedet for stem-
meopkald. Dette skaber et mere personligt forhold, fordi vi kan se hinanden.
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En-til-én-samtaler er vigtige i denne sammenhaeng, da hver enkelt medarbej-
der skal fgle sig bemaerket. Jeg skal have fokus pa personlige forhold til med-
arbejderne. Forholdet mellem medarbejder og leder vil komme til at ligne det,
vi i dag ser som et venskab, og beveaege sig veek fra det professionelle arbejds-
forhold. Kommunikationen skal altsa vaere i fokus, fordi samfundets udvikling
teknologisk og individualistisk kreaever det.

Det sidste, centrale tema er medarbejderforhold. Vores verden er blevet indi-
vidualiseret. Der er ikke leengere fokus pa faellesskabet, men pa individet. Vi er
blevet mere egoistiske, hvilket vil sige, at arbejdet nu skal gagre noget for med-
arbejderen og ikke omvendt. Derfor skal jeg som leder fokusere p&, hvad den
enkelte medarbejder har brug for. Jeg skal sarge for fleksible arbejdstider,
fordi det for mange er vigtigt at have tid til familien og til dem selv. Det er i dag
ikke unormalt, at medarbejderne skal have plads til at tage en dag til dem selv.
Det vil sige, at jeg skal give lange deadlines, sa én dag ikke ngdvendigvis er
afggrende. Det vil sige, at jeg skal give individuelt arbejde, s& medarbejderne
ikke er afheengige af hinanden. Og det vil sige, at jeg skal sgrge for, at det er
muligt for medarbejderne at kunne adskille arbejde og fritid. Derudover skal
medarbejderne veere i stand til at se den rgde trad i virksomhedens strategi for
at kunne se deres egen rolle og finde ud af, hvad de kan bidrage med.

Arbejdet er ikke leengere det vigtigste. Det er man selv. Derfor skal arbejdet
veere attraktivt for medarbejderne, og jeg kan ikke presse dem langt ud, for de
vil hellere sige op end veere i et job, som ikke gar noget godt for dem. Maske
findes begrebet medarbejder ikke leengere. Ansatte fungerer nemlig i 2030 i
mindre grad som medarbejdere og i hgjere grad som individuelle virksomhe-
der, som tilbyder at udfgre en speciel opgave eller job. Det foregar altsd pa
medarbejdernes betingelser og ikke pa ledernes. Vi bliver bade som befolk-
ning og som individ rigere og rigere. Dermed skifter motivationsfaktoren. Far-
hen var lgnnen en primaer motivationsfaktor for mange mennesker. | dag skal
ens arbejde ‘fgles’ rigtigt. Derfor er det vigtigt, at medarbejderne fgler, at det,
de laver, giver mening for dem og for omverdenen. De skal fgle, at de passer
ind, og at deres job er lige dem. Derfor skal jeg saette malsaetninger. Jeg skal
hele tiden s@rge for, at de ved, hvorfor de ger det, de gar, sd de synes, det
giver mening. Derudover skal de fole, at de bidrager til verden. Det vil sige, at
jeg skal give dem ansvar og frihed til at gare det pa deres made og dermed
give dem fglelsen af, at de virkelig gar en forskel. Jeg skal have tillid til mine
medarbejdere, og de skal kunne fgle det. De skal vide, at jeg stoler og tror pa
dem.

Fremtiden kommer til at se meget anderledes ud end den verden, vi kender i
dag. Det skal jeg som leder tage hgjde for. Jeg skal sgrge for, at mine meget
selvsteendige og individualiserede medarbejdere far ansvar og frie rammer til
at udfolde sig. Jeg skal sgrge for, at de bliver behandlet forskelligt, fordi de er
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forskellige. Kommunikationen skal veere i fokus, og jeg skal udnytte de nye
midler, teknologien giver mig til det. Vi skal konstant vaere under udvikling for
at kunne fglge med resten af verden, og jeg skal derfor lade mine medarbejde-
re bruge deres viden kreativt og dermed udnytte alle tilgeengelige ressourcer.
Derudover skal jeg indstille mine medarbejdere pa internationalt arbejde og
kultursammenstad i sggen efter gget globalt samarbejde.
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At skabe offentlig ledelse | verdensklas-
se: interview med den danske embeds-
mandsglobetrotter David Nielsen

1.-plads i prisopgaven "Yngre ledere og studerende”

Amalie Sondorp Utzon

Statskundskabsstuderende, Kgbenhavns Universitet, og ung le-
der i Ungdommens Rgde Kors

| fremtiden har Danmark opnaet en position som fgrende i global sam-
skabelse og en agil offentlig ledelseskultur. Det er blandt andet sket via
et internationalt graduate-program og styring taettere pa praksis.
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OVERSATTELSE FRA NEW YORK DAILY
Interview af departementschef David Nielsen, forfattet af Hugh Gibbs, CIP-
graduate argang 2030.

Han feerdes hjemmevant pa FN-gangen savel som blandt psedagoger og
kommunalt ansatte renovationsmedarbejdere. Han blev kendt pa en model,
hvor han tog livtag med en lukket kultur i det offentlige ved at invitere internati-
onale unge toptalenter helt ind i sin butik. Spgrger du ham selv, mener han, at
den stgrste succes ved kulturforandringen er stgrre globalt udsyn og en gen-
funden gnist hos sygeplejersken. Hugh Gibbs fik et unikt interview med den
danske topchef, inden han tradte ind til forhandling af de nye FN-mal post
2030:

HUGH GIBBS: Hvilke udfordringer stod du over for som offentlig leder, den-
gang du begyndte din strategi med at forandre kulturen i den offentlige sektor?

DAVID NIELSEN: Hvis jeg skal starte med begyndelsen, skal jeg vel starte
med at beskrive de tre nedslag, som farer til, at du som international topstu-
derende og journalist interviewer mig, en dansk departementschef, til et stort
internationalt politisk magasin. Vi skal tilbage til 2017 for at finde starten pa
rejsen:

Jeg er departementschef i et af de store og gkonomisk tunge ministerier. Jeg
har siddet her en arreekke og fgler mig godt tilpas: spsendende, komplekse
opgaver og en stor organisation at udfolde sig i.

Jeg kan huske, at der er en uge til deadline p& en prisopgave i forbindelse
med mit arbejde i regeringens ledelseskommission, da Trump holder sin farste
tale foran FN’s generalforsamling, den 72. af slagsen. Jeg er rystet over de
ublu udbrud om angreb p& Nordkorea og hans udtryk 'Slyngelstater’, men
oplever heller ikke, at hans udbrud fgrer andet med sig end store opslag i
dagspressen. Lige indtil jeg overhgrer to studerende diskutere i kantinen: "No-
get af det, jeg har sveerest ved i mit uddannelsesforlgb, er det store skel mel-
lem den internationale politikskabelse og den nationale forvaltning. Hvorfor
oplever de offentlige chefer ikke et langt stgrre ansvar for at vende sig ud mod
et internationalt samfund, som deres omrade alligevel er spundet ind i? Det er
da péfaldende, hvordan et verdenssamfund kan vedtage én faelles politisk
dagsorden om Verdensmalene, og at Danmarks offentlige sektor notorisk vir-
ker til at have opfattelsen af, at malene angar alle andre end dem og deres
resultatorienterede styringsmodel.”

Det var ikke mere end et ar siden, at jeg havde siddet til et toplederseminar

med Lars Rebien, som ivrigt spurgte til, hvordan vi i den offentlige sektor ar-
bejdede med malstyring ud fra Verdensmalene. Jeg fik ikke set mere til, hvad
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der skete efter Trumps tale, og jeg sa ikke, hvem der repreesenterede Dan-
mark ved generalforsamlingen. Men jeg kan huske, at jeg stod med en klokke-
klar erkendelse af, at vi har en massiv udfordring med at fa ledelsen af den
offentlige sektor til at interagere bedre med det samfund, der omgiver os. At
styringen og ledelsen af den offentlige sektor blev sat over for resultatmal som
politisk og gkonomisk, var udelukkende nationalt orienterende. Og at vi havde
mere end overordentligt sveert ved som offentlige chefer at lede en digital,
global omstilling. Af samme arsag efterspurgte jeg aktivt et internationalt udsyn
i Ledelseskommissionens prisopgave.

Jeg tror, det var den fgrste grundsten til CIP — fordi det gjorde mig bevidst om,
at det ikke ngdvendigvis var radikalt andre styringsmodeller, der var brug for
som det farste: Der var brug for en gennemgaende kulturforandring i hele den
offentlige sektor. Og for at skabe den var der brug for 1) at ga forrest med
konkrete kulturforandringer som topleder, 2) at der kom ny ilt til redderne i hele
sektoren ved at genstarte diskussionen om god styring og ledelse blandt prak-
tikerne og 3) at skabe en langt mere agil og internationalt orienteret offentlig
sektor.

HUGH GIBBS: HYORDAN L@STE | UDFORDRINGERNE?

DAVID NIELSEN: Fgrst og fremmest ma jeg understrege, at der ikke var og
ikke er quick fixes — men hvis vi skal forsta, hvordan samfundsudviklingen og
de internationale tendenser formede den offentlige sektor, giver det mening at
springe frem til 2024. Trump var pa daveerende tidspunkt stadig preesident i
USA, Kina viste et suveraent lederskab i implementeringen af Verdensmalene,
og pa virksomhedsdelen sa vi et fuldsteendigt algoritmisk monopol af Google
efter deres opkgb af Facebook og Amazon i 2023. Alt fra indholdet af dit kale-
skab til dine sundhedsdata blev anvendt af et steerkt algoritmisk monopol, som
formede erhvervsinteresser og samfundsudvikling globalt.

Jeg havde allerede i starten af 2018 igangsat flere tiltag for at skabe den kul-
turforandring, jeg dramte om: Jeg havde blandt andet sat en minister i steevne
flere gange for at diskutere, hvordan vi bedre kunne koble internationale og
nationale hensigter bedre i bred forstand: Hvordan kunne vi som embedsvaerk
lede en forandring mod en offentlig sektor og en offentlig serviceleverance,
som supporterede erhvervsliv, klima og socialt feellesskab langt mere effektivt?
Den afgarende betingelse var, at der pa det tidspunkt sad en, ikke alene, visi-
onzer, men ogsd modig og styringsorienteret minister, som i Folketinget fik
gennemfgrt, at al lovgivning skulle farstebehandles i Folketinget for derefter at
blive testet med borgere, erhvervsliv og institutioner nationalt som internatio-
nalt inden endelig vedtagelse.
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Alene denne &ndring gjorde, at udviklingskulturen sendrede sig: fra at designe
idéen om den perfekte policy fra Slotsholmen blev malet snarere en proces,
som var inspireret af den nyeste app- og virksomhedsudvikling: Undersgg
behovet grundigt, prioritér, byg en — naermest uferdig — prototype pa en lgs-
ning, og test den i virkeligheden, inden du treeffer beslutning om dens levedyg-
tighed. Vi var inspirerede af Google-sprints, af den unikke historie om Mobile-
Pay og andre spaendende virksomheder, som poppede op. Pa den anden side
var vi pressede af et offentligt budget, hvor det simpelthen gav ringe mening at
bruge sa massive ressourcer pa desk-research og lovgivningsformulering, hvis
ikke lovgivningens effekt ramte behovene preecist nok.

Men jeg kunne samtidig se, at det ikke ngdvendigvis lgste vores grundleeg-
gende kontekstudfordring: Du kan ikke lede en offentlig sektor i 2025 eller
2030 ud fra en national forstaelsesramme, endsige ud fra en forstadelsesram-
me om en klart afgreenset offentlig sektor. Du skal leere hurtigt, og du skal leere
fra en global verden — og du skal veere agil og adaptiv til en samfundsudvik-
ling, hvor faerre og feerre virksomheder sidder med massive markeds- og data-
andele. Jeg vendte mig mod den institution, som jeg selv er opleert i, nemlig
universiteterne.

Da jeg henvendte mig til henholdsvis et dansk, et kinesisk og et amerikansk
universitet, kunne jeg godt se, at der var sket en radikal udvikling siden min
uddannelsestid. De studerende brugte markant mindre tid med forelaesninger.
Foreleesningerne foregik i vid udstraekning via webinarer. Man tabte den fysi-
ske kontakt mellem underviser og elev, men til gengeeld blev en farstears-
statskundskaber p& Kgbenhavns Universitet undervist af professorer fra ikke
mindre end 21 forskellige lande pa deres farste ar. Derudover var der en op-
lgsning af fagdogmatisme: Statskundskaberne skulle veere i stand til at funge-
re lige sa godt i en privat som i en offentlig sektors kontekst, fordi flere af ud-
fordringerne lignede hinanden: digitalisering, 8benhed, agilitet i udviklingspro-
cesserne, enkel, men effektiv styring. Denne udogmatik om fagenes anvende-
lighed og den steerke internationale orientering manglede vi i seerdeleshed i
den offentlige sektor, og derfor tog jeg initiativ til CIP (Civil servant Internatio-
nal exchange Programme).

Det startede i det smd, men tog knap fire ar at fa til at flyve. Jeg og tre andre
departementschefer tog kontakt til lignende offentlige chefer og enkelte virk-
somhedsledere i seks forskellige lande og foreslog dem, at vi sammen bygge-
de et graduate-program med 12 af verdens bedste universiteter, hvor man
roterede mellem anseettelser teet pa topledelsen i seks forskellige lande pa tre
ar. Formalet skulle veere at uddanne de dygtige globale ledere gennem et
praksisnaert og ledelsesorienteret forlgb og samtidig bygge en mere internati-
onal bevidsthed ind i styringen af den offentlige sektor af i dag.
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Samtlige graduates blev i 2028 ansat som radgivere teet pa en departements-
chef og/eller en direktgr i en stor virksomhed, som stod for at profilere sig pa et
globalt marked. Og samtlige graduates delte deres idéer, perspektiver og re-
fleksioner over organisationerne offentligt: Den farste graduate, jeg havde
forngjelsen af, var en ung brasilianer, som havde lsest i USA. Hun havde en
kombinationsbaggrund, hvor hun bade havde leest design og political science.
Og hun var seerligt nysgerrig pa vores sundhedssystem.

Der gik ikke mere end to uger, far hun bad om fri til at bruge en uge pa et hos-
pital. "Tre af de andre graduates har allerede faet lov. Ham, der er i Shanghai,
har allerede faet lov at tage en uge ud p& Novos produktion og er pa vej derud
nu,” tilfgjede hun. Havde jeg overhovedet en chance for at sige nej? Selv om
den type spgrgsmal abenlyst virker provokerende péa en topchef, var jeg ogsa
forfart af idéen om, at de unge selv skabte en dagsorden pa tveers af de natio-
nale greenser.

Da hun kom tilbage, havde hun ikke interviewet en eneste chef eller udviklet et
eneste budgetstyringsveerktgj. Hun havde brugt de fgrste to dage i sygeplejer-
skernes frokoststue for at diskutere, hvornar styring gav mening for dem. lkke
ud fra en preemis om, at de kunne afvise, at styring og tydelig ledelse overho-
vedet var relevant, men for at tage livtag med de narrativer, som eksisterede
blandt fagpersonalet. "Spegepglse-besparelser’, "LEAN-tyranni” og ”ingen tid
til kerneopgaven” var udsagn, som gik igen. Det var ikke sa overraskende ved
hendes tilgang. Det mest overraskende var, at hun havde spurgt: "Hvad tror
du, den sidste borger, du talte med, synes at din indsats skal males pa?” Sva-
rene var vidt forskellige og strakte sig lige fra "Min evne til at lytte” til "At jeg
tilrettelagde en effektiv plan for genoptraeningen, inden han blev udskrevet” og
At jeg kunne tage en blodprgve, uden at det gjorde ondt — og forteelle en vit-
tighed imens”.

Pointen var banal, men vaesentlig: Deres parametre var baseret pa finger-
spidsfornemmelse, og det kunne man ikke opbygge en offentlig sektors legali-
tet omkring. Men hvad kunne man gare i stedet? Kunne de forpligte sig pa
sammen med en udvalgt borgergruppe at identificere en handfuld parametre,
som de gerne ville méles pa i faellesskab? Og kunne de vente med at laegge
sig fast pa preecis hvilken dokumentationsform, der sa gav mening at male pa i
praksis — og i stedet teste forskellige dokumentationsmodeller og efterfglgende
forholde sig til hvornar, en dokumentationsmodel gav mening, og hvornar den
ikke gjorde.

Hun havde ramt et afggrende dilemma mellem at engagere fagpersonalet til
de naere praktiske opgaver og forpligte dem pa diskussionen om sund og god
ledelse. Da jeg spurgte til, hvordan hun var gaet til opgaven, svarede hun: "Det
var ikke sveert — det sveereste var at forpligte alle sygeplejerskernes chefer til
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at sidde pa bagerste raekke i frokoststuen og tage noter to dage i treek hen
over frokost — hvis ikke de havde siddet der, havde sygeplejerskerne da aldrig
talt sa leenge.”

Jeg anede et nybrud. Vores skarpe brasilianer havde med ganske sma greb
skubbet pa en kultureendring, hvor ledelsen var mere faciliterende i udviklingen
af styringsgreb, men hvor de samtidig signalerede et klart standpunkt om be-
hovet for ledelse og styring teet pa praksis. Hun havde efterfglgende forbundet
dem med et hospital i Paris, som i arevis havde brugt designere til at facilitere
en diskussion om hospitalets arbejdsgange mellem patienter, personale og
ledelse med stor succes. Og hun havde praesenteret en bundlinjemodel for
ledelsen, inspireret af en stor latinamerikansk tech-virksomhed, som forpligte-
de dem pa faerre, men mere nuancerede parametre at male hospitalets succes

pa.

HUGH GIBBS: Som jeg ser det, har Danmark opn&et en position som farende
i global samskabelse og en agil offentlig ledelseskultur, som beundres verden
over. Det skyldes vel ikke alene CIP?

DAVID NIELSEN: Sa& afgjort ikke. Nar jeg ser tilbage pa udviklingen af en of-
fentlig sektor — og ledelseskultur — i verdensklasse, ser jeg tre muligggrende
betingelser: 1) En seerlig dansk kulturel praksis om at tage ledelse uhgitideligt
og give plads til praktikerlaget — ogsa i design af styring. 2) Et offentligt ledel-
seslag, som tilbage i starten af 2020’erne i feellesskab bad politikerne om stgr-
re rammefrihed for at kunne indfri de politiske hensigter og de stramme bud-
getvilkar. Og 3) En Ledelseskommission, som helt tilbage i 2017 tog det radi-
kale valg selvsteendigt at fremhaeve, hvordan der var et stort fraveer af interna-
tionalt udsyn i den offentlige sektors ledelseskultur, og som bestemte sig for at
veere den farste kommission, som bad regeringen om et starre fokus pa den
globale dagsorden om Verdensmalene.

HUGH GIBBS: Her til allersidst: Har Danmark leveret pa Verdensmalene i din
optik?

DAVID NIELSEN: Ja, vi har. Jeg er stolt af, at lederne af den offentlige sektor i
Danmark sammen med borgerne og de danske virksomheder har levet fuldt
og helt op til samtlige mal. Men jeg er allermest stolt af, at vi har levet 'above
and beyond’ op til &nden i malene om at skabe en borgerneer, internationalt
orienteret samtale om vores offentlige og private services. At vi har givet plads
til, at den frustrerede sygeplejerske har genfundet en faglig gnist ved at fa
plads til at veere medskaber af den styring, hendes fag er underlagt. At vi har
skabt en kultur, hvor vi er stolte over at abne vores offentlige sektor mod nye
inputs uden at ga glip af nye muligheder af ren frygtkultur. Og til allersidst er
jeg pavestolt over, at jeg i dag kan sige, at vores offentlige ledere i Danmark er
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med til at danne borgere, medarbejdere og, hvis jeg skal veere freek, ogsa
politikere i, hvordan vi skaber sund og baeredygtig samfundsudvikling i et glo-
balt perspektiv.
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En verden til forskel

2. plads i prisopgaven "Yngre ledere og studerende”
Isidora Gagovic
Psykologistuderende, Kgbenhavns Universitet

Tre elementer vil pavirke fremtiden og den offentlige sektor markant: 1)
teknologisk udvikling 2) alderdom 3) inklusion af diversitet. Det kraever
en ny type ledere, der er beroligende, samarbejdsvillige, og som kan
lede i forandring.
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For at kunne vide, hvordan den offentlige sektor skal ledes i 2030, er det vig-
tigt at have preeciseret, hvordan samfundet forventes at se ud i 2030. Kigger
man tilbage p& samfundsudvikling hen over de sidste to artier samt den nuvae-
rende situation, virker hovedsageligt tre sfeerer til at pavirke samfundsudviklin-
gen og den offentlige sektor markant. Der er tale om den teknologiske udvik-
ling, alderdommen og inklusionen af diversitet. Tilsammen udggr de en verden
til forskel. Mens den teknologiske udvikling og alderdommen har veeret i spot-
lyset i lang tid, er inklusionsledelse og diversitet stadig et emne, der virker nyt
for mange i Danmark, men som er p& hovedmenuen i andre europaeiske lan-
de, sasom Storbritannien. Hvordan vil diversitet og inklusionsledelse spille
sammen med den teknologiske udvikling og alderdommen i fremtidens offent-
lige sektor? Selv om ét af disse emner ville kunne fylde mange rapporter, tror
jeg, at det kendetegnende for 2030 praecis er en blanding af de tre tendenser
og deres samspil.

Digitaliseringen og fremtidens arbejdspladser

Bekymringen om, hvorvidt den teknologiske udvikling vil medfgre feerre ar-
bejdspladser, er ikke spor ny. Hvad der dog er kendetegnende for vores sam-
fund i dag, er, at digitaliseringen reducerer transaktionsomkostningerne og
foregar hurtigere end nogensinde fgr. Reduceringen af omkostninger og effek-
tivisering er to hovedformal i de fleste politiske reformer nu til dags og er der-
med i hgj grad med til at styre vores offentlige sektor — savel medarbejderne i
den savel som borgerne, der pavirkes af den. Hvis gget digitalisering medfarer
lavere omkostninger og gget effektivisering, bliver den et politisk krav til den
offentlige sektor i endnu hgjere grad, end den er i dag. Ydermere ser det ikke
leengere usandsynligt ud, at en betydelig del af de arbejdspladser, vi kender i
dag, enten vil blive overtaget eller steerkt pavirket af en ny form for digitalise-
ring, nemlig kunstig intelligens. IBM’s kunstige intelligensplatform Watson er
allerede taget i anvendelse pa Marburgs universitetshospital i Tyskland.

Her er Watson med til at diagnosticere sveere tilfeelde, det endnu ikke er lyk-
kedes laegerne at finde svar pa. Denne udvikling er imidlertid ikke forbeholdt
sundhedssektoren. Et af USA’s stgrste advokatbureauer, BakerHostetler, tog
sidste &r ROSS i brug. ROSS er ligeledes en IBM Watson-kunstig intelligens-
maskine, som supplerer advokatbranchen med juridisk radgivning og udfarer
det arbejde, der typisk ville blive palagt en nyuddannet medarbejder i bran-
chen. Kunstig intelligens er en international trend, men et stadig nyt eksempel
pa exceptionel teknologi ses ogsd herhjemme, hvor en 3D-printer er gaet i
gang med at printe et 50 kvadratmeter kontorhotel i Kgbenhavns Nordhavn.
De ovenstdende eksempler er ganske fa, men omfatter allerede store bran-
cher: sundhedssektoren, den juridiske/administrative branche og byggebran-
chen. Derfor ser jeg det ikke som usandsynligt, at en betydelig del af de ar-
bejdspladser, vi kender i dag, enten ikke vil eksistere i 2030 eller vil veere be-
tydeligt sendret grundet den teknologiske udvikling. Indtil videre peger intet
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entydigt pa, at teknologien vil kunne det samme, som mennesker kan. Den vil
dog kunne automatisere og dermed erstatte en del af de opgaver, der bliver
udfgrt af mennesker i dag. Dette vil medfgre en massiv revolution. Hvilken
reaktion vil dette skabe hos medarbejdere og borgere, og hvad vil den reaktion
kreeve af den offentlige leder? Dette vil blive besvaret senere i opgaven, men
farst skal vi have uddybet samfundssituationen i 2030 yderligere.

Den demografiske forandring og bybilledet

Mens den offentlige ledelse bliver presset i at handtere medarbejderes og
borgers reaktion pd den massive teknologiske revolution, skal den ogsa for-
holde sig til at tilretteleegge samfundsudviklingen (og ikke mindst den digitale
udvikling) til den population, der vil udggre en stgrre del af befolkningen, nem-
lig den eeldre population. Udfordringen er aktuel i Danmark, men ogsa i hele
EU, hvor andelen af befolkningen i alderen 65 ar og derover stiger i hvert EU-
medlemsland, alt imens fertilitetsraten er faldende.

Mens digitaliseringsrevolutionen appellerer til hurtigere, bedre, mere effektivt,
appellerer den aeldre befolknings behov til det stik modsatte. Ifglge Storbritan-
niens Sundhedsministerium er den gennemsnitlige ganghastighed, der kreeves
for at nd over et af landets fodgaengerfelter (mens lyset er grgnt), 1,2 meter i
sekundet. Samtidig er den gennemsnitlige hastighed for den eeldre fodgaenger
kun 0,7 til 0,9 meter i sekundet. (Stor)byer er tilrettelagt det supermobile men-
neske, hvilket ikke kan veere andet end paradoksalt set i lyset af, at to tredje-
dele af verdensbefolkningen forventes at leve i byen inden 2030, og i hgjind-
komstsamfund vil en fjerdedel af dem vaere over 60 ar. At tilretteleegge byen til
den eeldre population blev et internationalt fokuspunkt, da Verdenssundheds-
organisationen i 2006 etablerede Age-Friendly Cities Project. Herhjemme vil
der veere stor inspiration at hente fra eksempelvis Manchester i England. Byen
har haft stor succes med en reekke tiltag, som for eksempel ’tag-en-plads’-
initiativet, hvor baenke er sat op forskellige steder i byen — ogsa i butikker —
hvilket muligggr en pause og social interaktion for den eeldre del af befolknin-
gen. Ud over at revolutionere bybilledet i praksis vil en del af den offentlige
leders opgave ligge i at udfolde opgaver, hvor den eeldre befolkning er en aktiv
ressource snarere end passive ofre for byforandring og tidens krav p& hurtige-
re, bedre, mere effektivt.

Vi har kigget pa de to hovedforandringer i samfundets udvikling: den teknolo-
giske og den demografiske udvikling. Men vi mangler det sidste element: in-
klusion af diversitet. Og det er her, millenniumgenerationen og deres forvent-
ninger og gnsker kommer pa banen.

Diversitet og inklusion

I 2030 er millenniumgenerationen, som jeg ogsa er en del af, i fuld gang med
at udggre en starre del af arbejdsmarkedet. Millennials er en stor generation
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med et anderledes og kraevende syn pa, hvad samfundet og arbejdsmarkedet
skal tilbyde. De er vokset op i en verden, der teenker globalt, en verden, der er
mindre og fladere. Medierne omtaler den som veerende den formentlig mest
progressive, idealistiske og tolerante generation, verden har set. Derfor stiller
den ogsa krav til diversitet og inklusion. Med en generation, der er preeget af
dette mind-set, og med FN-mal, der stiller hgje krav til inklusion af diversitet, vil
vi i 2030 se et samfund, der i hgjere grad end nogensinde far skal handtere og
tilgodese diversitet.

Diversitet, eller mangfoldighed, omfatter bade ken, religion, alder, etnicitet,
seksuel orientering og handicap. Det er et krav, globaliseringen for leengst har
igangsat, og vi er allerede godt familiscere med eksempelvis kvindekvoter,
mens andre lande, sdsom Storbritannien, for leengst er begyndt at satse pa
Diversity Management i den offentlige savel som den private sektor. Derfor
kan det ikke andet end forventes, at 2030 vil byde pa et samfund, hvor den
offentlige ledelse i endnu hgjere grad skal tilgodese kravet om inklusion af
mangfoldighed.

Den nye leders karaktertraek

| 2030 har vi sdledes at gare med et samfund, der er i massiv forandring grun-
det 1) teknologisk udvikling, 2) et stigende antal aeldre i befolkningen og 3) en
samfundskultur og en lovgivning, der stiller krav til diversitet. Tilsammen ska-
ber dette et stort pres pa den offentlige leder, men samtidig ogsa et enormt
behov for god, offentlig ledelse. Store aendringer og forandringsprocesser har
ofte skabt forvirring, panik og frygt i befolkningen, hvis de er kommet uventet,
og nar befolkningen ikke var forberedt pa dem. Dette er en naturlig og menne-
skelig respons, og selv med den mest avancerede teknologi vil menneskets
behov for en balanceret stabilitet forblive den samme. Dette skal den offentlige
leder i 2030 veere bevidst om, fgr nyteenkende og effektiviserende valg priori-
teres allerhgijst. Den offentlige leders opgave bliver dermed at lede forandring.
Fremtidens offentlige ledelse skal balancere mellem kravet om at forblive et
konkurrencedygtigt samfund pa den ene side og medarbejdernes og borger-
nes behov pa den anden side. Det vil kreeve visdom, erfaring og en staerk og
udviklet personlighed at vurdere, hvor, hvornar og hvor meget der skal investe-
res i digitalisering. Hvor, hvornar og hvor meget der skal investeres i de sldres
behov. Hvor, hvorndr og hvordan kravet til mangfoldigheden skal tilgodeses —
hvor meget vil muligvis blive bestemt af lovgivningen og kvoter.

Selv om den teknologiske udvikling, stigende alderdom og inklusion af diversi-
tet kan virke som tre vidt forskellige udfordringer, der kraever tre forskellige
Igsninger og kompetencer hos de offentlige ledere, mener jeg, at de har en del
tilfeelles. De kreever nemlig alle tre lignende ledelsestreek og kvaliteter, for at
udfordringerne skal blive lgst og kravene tilgodeset. Hvis den offentlige leder
skal kunne tackle den frustration, digitaliseringen muligvis kan medfare, tilpas-
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se samfundet de zeldre og pa samme tid tilgodese mangfoldigheden, mener
jeg, der skal satses pa en rolig, simpel, pragmatisk, samarbejdsvillig leder med
integritet og autenticitet. De traditionelle teorier om personlighedstreek og le-
derskab har i alt for lang tid fokuseret pa treek som ekstraversion, innovativ
teenkning, den passionerede og karismatiske personlighed, der har den mest
nyteenkende idé. Forandringsledelsen, fremtiden kalder p4, vil imidlertid kreeve
andre dyder. Der vil veere brug for en staerk person, som medarbejdere og
borgere kan identificere sig med og relatere til i en tid, hvor de faler, foran-
dringsprocesserne overtager kontrollen. En beroligende leder, som medarbej-
dere og borgere har tillid til. En meget rationel og pragmatisk leder, der objek-
tivt kan se, hvad fremtidens udvikling byder pa, og hvordan udviklingen mest
hensigtsmaessigt kan imgdekommes. En samarbejdsvillig leder, der kan tilgo-
dese millennials’ gnske om diversitet, samtidig med at den eeldre populations
behov tilgodeses. En leder, der med integritet viser en klar retning for fremti-
dens udvikling, da denne i forvejen kan virke slgret og ukendt.

Der findes desvaerre ingen IKEA-instruktioner p& ledelse af forandring, og pa
trods af et hav af teorier og metoder, der eksisterer i den akademiske verden,
tror jeg pa, at succesfuld, offentlig ledelse i allerhgjeste grad vil veaere et
spagrgsmal om en klar fglelse af formal og retning, veludviklede instinkter for
folkets behov, integritet og mod pa forandring.... Alle sammen kvaliteter, der
trods alt ikke kan overtages af teknologien.
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Ledelse mellem fagprofessionalisme og
datainddragelse

3.-plads i prisopgaven "Yngre ledere og studerende”
Casper Schacht Lund
Psykologistuderende, Kgbenhavns Universitet

De offentlige ledere skal kunne lede i spaendingsfeltet mellem fagpro-
fessionalisme og datainddragelse. Data skal ikke ses som et angreb pa
fagligheden, men som et veerktgj til at kvalificere arbejdet med kerne-
opgaven.
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Vi befinder os i Danmark anno 2030. Digitaliseringens muligheder og udfor-
dringer har leenge veeret et centralt opmeaerksomhedspunkt for den offentlige
sektor. Det er pa flere fronter lykkedes at fa integreret mange af de nye digitale
teknologier i velfeerdsproduktionen. Saledes ser vi blandt andet i 2030, at
kommunikationen mellem borgere og velfeerdsinstitutioner i overvejende grad
foregar digitalt; velfeerdsteknologier har i omsorgssektoren faet en central
plads i plejen af aeldre og handicappede borgere i form af robotics-lgsninger; i
uddannelsessektoren er digitale leeringsredskaber reglen frem for undtagel-
sen; og pa social- og beskaeftigelsesomradet er sagsbehandlingen gjort mere
smidig ved indfarelsen af online lync-mgder. Pa szaerligt én dimension af digita-
liseringsbglgen forbliver potentialet dog uudnyttet. Det drejer sig om anvendel-
sen af data. Man har leenge talt om ’data-analytics’ som en vigtig strgmning,
men implementeringen af de digitale velfeerdslgsninger har i 2030 gjort strgm-
ningen til et mere oplagt fokusomrade end nogensinde. Digitaliseringen har
nemlig skabt gunstige betingelser for at skaffe rene og valide data, fordi data-
indsamling i stor udstreekning er integreret i de digitale velfeerdslgsninger.
Datagenerering kan pa den made foregd automatisk, uden at det farst skal
igennem en manuel indsamlings- og valideringsproces. Man kan séledes nemt
fa real-time information om alt fra antallet af robotassisterede bade p& pleje-
hjemmet til sveerhedsgraden af det leesestof, som 3. klasserne i kommunens
folkeskole beskeeftiger sig med.

Datapotentialerne figurerer pa flere niveauer i styringskaeden i 2030. | forvalt-
ningerne har man med inspiration fra udlandet etableret tveergdende datate-
ams, der indsamler og bearbejder data fra samtlige sektorer, for at sammen-
ligne og benchmarke praestationer. | forleengelse af dette har man decentralt i
velfeerdsinstitutionerne flere steder lavet procedurer for at kunne treekke data-
baserede rapporter om aspekter ved lige preecis de praksisser, der udgar fra
den enkelte institution — vel at maerke som en automatiseret proces, der ikke
behgver blive supporteret af lokale dataspecialister, der farst skal bearbejde
dataet, fgr det kan omseettes til faglige draftelser. 1 2030 kan den lokale drift
saledes pa en helt anden made end tidligere ggres til genstand for datamodel-
lering uden det store ressourcetraek.

Det er dog ikke kun den moderne teknologis iboende datapotentialer, der til-
skynder til et fokus pa data i den offentlige sektor anno 2030. Fra mange kan-
ter opildnes det offentlige til et styrket fokus pa datainddragelse i velfeerdspro-
duktionen. Kigger man mod den private sektor, ser man, at ’analytics’ laenge
har veeret en integreret del af beslutningsprocesser i mange virksomheder,
séledes at beslutningsgrundlaget suppleres med kvantitativt data. Det bliver pa
den baggrund anset som best practise i det offentlige at lade data fgde ind i
beslutningsgangene. Fra politisk hold er der en intensiveret opmaerksomhed
pa, hvordan datadeling pa tvaers af velfeerdsinstitutionerne kan vaere med til at
skabe en mindre silopraeget vaerdikaede, sd borgeren oplever sin beveegelse
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gennem velfaerdssystemet som et mere sammenhaengende forlgb. Og samti-
dig er evidensparadigmet i 2030 stadig i fuldt flor med kravet om at dokumen-
tere effekten af indsatser og begrunde praksisser med afseet i viden om, hvad
der virker.

Oppefra, nedefra, fra siden. Kravet om styrket anvendelse af data mgder vel-
feerdsinstitutionerne fra alle ledder og kanter. Samlet set udtrykkes der séledes
i 2030 et steerkt gnske om at ggre velfeerdsproduktionen mere datainformeret.
Med dette menes, at de beslutninger, der traeffes i velfeerdsorganisationerne
om organiseringen og udfgrelsen af en velfeerdsydelse, lader sig pavirke af
den viden, der ligger i relevant, kvantitativt data — det veere sig data pa ydel-
sens frekvens, dens omfang, dens brugere, egenskaber ved dens underlig-
gende produktionsproces eller noget helt andet. Kvantitativt data gnskes altsa
inddraget som en komponent i beslutningsgrundlaget, nar der skal treeffes
beslutninger om stort og smat i velfaerdsorganisationerne.

Hvad betyder dette s& for ledelse?

I 2030 star det offentlige saledes over for en central opgave: at fa datainddra-
gelse til at leve i velfeerdsorganisationerne som en praksis, der kvalificerer
arbejdet med kerneopgaven. Dette er i allerhgjeste grad en ledelsesopgave.
Den teknologiske og samfundsmaessige udvikling gar det simpelthen ngdven-
digt, at fremtidige driftsledere i de danske velfeerdsorganisationer tager ansvar
for at realisere potentialet i de boomende datamuligheder. Dette er dog en
opgave, der er forbundet med en hel del udfordringer.

Forandring er altid vanskelig i en organisatorisk kontekst. | dette tilfeelde kan
man dog argumentere, at forandringen mod en stgrre grad af datainddragelse
vil veere seerlig vanskelig, fordi der latent i organisationerne vil herske en mod-
stand mod selve dét, som der gnskes en beveegelse hen imod: data. Mit ar-
gument er, at der pa baggrund af et sammenrend af faktorer findes en ud-
bredt, men ikke-bevidst dataskepsis, der saetter sig igennem som en modvilje
mod at lade data have noget at sige i beslutningstagning. Der ligger séledes
farst og fremmest en ledelsesudfordring i at arbejde med denne modstand.

Farste skridt for lederen er at forstd modstandens ophav. Dataskepsissen kan
forstas pa baggrund af den szeregne erkendelsesmaessige status, som data-
baseret viden har. Data udggr nemlig en art 'ydre’ viden, der er blevet ano-
nymt produceret udenom medarbejderen selv. Normalt vil et nyt stykke viden i
en organisation veere et produkt af en leengere individuel eller kollektiv erken-
delsesproces, hvor man igennem sit praktiske virke gradvist opndr en ny ind-
sigt: Man har de facto gennemlevet sin erkendelse, sa at sige meerket den pa
egen krop. Den er derfor umiddelbart meningsfuld for de ansatte som grundlag
for at traeffe beslutninger. Data er i modsaetning hertil et fremmedartet produkt,
der ikke har samme indlysende meningsfuldhed. Seerligt i de tilfeelde, hvor
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dataet peger i en anden retning end medarbejdernes egne erfaringer, vil man
tendere mod hurtigt at se bort fra dets indsigter og ikke tage dem serigst som
noget, der potentielt kan rumme et veerdibidrag til drgftelserne.

Denne skitserede datamodvilje vil dog af to grunde veere seerligt udtalt i den
offentlige sektor. Dels er det offentlige traditionelt kendetegnet ved en steerk
fagprofessionalisme, hvor det er fagligt forankrede synspunkter, der saettes
som preemis for beslutninger. Datainddragelse kan hurtigt komme til at blive
anset som et angreb mod fagligheden i den offentlige organisation, idet faglige
synspunkter nu implicit synes at skulle konkurrere med dataindsigter om plad-
sen i beslutningsgrundlaget. Desuden er det offentlige som arbejdsplads ken-
detegnet ved en art 'offentligt etos’, hvor der veerdimaessigt ligger en ambition
om at ggre en forskel for rigtige menneskers liv. Fordringen om datainddra-
gende praksisser kan hurtigt komme til at lyde i modstrid med et sadant veer-
digrundlag, idet Excel-ark, datarapporter og kvantificering snarere rimer pa
menneskefjern, NPM-agtig styring end pa bestraebelsen efter at hjaelpe borge-
ren med at fa det bedst mulige liv. Lederen bgar séledes forholde sig til denne
datamodvilje som et vilkar, der ikke bare forsvinder af sig selv.

For at fa datainddragelse til at leve som praksis ma man derfor eksplicit arbej-
de med modstanden. Dette ggres ved, at lederen bringer den frem i lyset:
Modstanden ma anerkendes og siges hgijt i organisationen, sa der skabes en
kollektiv bevidsthed om dens eksistens — ved at italeseette den gives den form
som noget, der kan aendres. | direkte forleengelse heraf ma lederen skabe en
forstaelse hos medarbejderne for, hvorfor det overhovedet er ngdvendigt at
andre mind-settet. Forandringens 'Big Why' ma adresseres. Hvorfor skal data
inddrages mere? Hvad er det, data kan? Lederen méa forma at give medarbej-
derne et fyldestgarende svar pd, hvordan datainddragelse rent faktisk kan
bidrage til at forbedre kerneydelsen og dermed borgerens brugeroplevelse. Et
sadant svar ma ngdvendigvis altid gives med afsaet i den specifikke kontekst,
som organisationen er, saledes at det er tilpasset bade organisationens stra-
tegi og dens sektorspecifikke karaktertreek. Men hvis det var mig, der som
leder skulle handtere denne udfordring, sa ville jeg bruge dataets fremmedhed
og vende det til dets styrke: Data udger et ydre blik pa, hvad der foregar i or-
ganisationen, fordi det fremviser vores praksisser i en anden form, nemlig i tal.
Pa en made giver data os et vidensgrundlag ‘uden for’ vores egne arbejds-
gange, hvorfra vi kan stille kritiske spgrgsmal til dem. Dermed kan data hjeelpe
os til at gentaenke vores made at gare tingene pa, saledes at vi ikke sidder fast
i rutiner for rutinernes skyld.

Uagtet hvordan lederen veelger at udforme sit svar, ma hun altsa arbejde med
et af forandringsledelsens klassiske veerktgjer, nemlig at ggre forandringen
bevidst i kulturen som bade ngdvendig og @nskvaerdig — men med et skarpt
blik for, at data har sine egne indlejrede forandringsbarrierer.
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Lederen ma som neeste skridt ngdvendigvis saette handling bag ordene og ga
forrest i forhold til at fa demonstreret, hvordan datainddragelse sa egentlig
bliver kvalificerende for organisationens arbejde. Dette sker jo kun i og med, at
man faktisk far data i spil i hverdagens rigtige beslutningsprocesser. Dette
udggr endnu en central udfordring for lederen. Beslutningsgrundlaget er nem-
lig allerede forud for datainddragelsen en ganske kompleks stgrrelse. En del af
beslutningsgrundlaget vil vaere givet ovenfra af det politiske niveau, der lejlig-
hedsvis blander sig i den daglige drift og stiller krav til, hvilke midler organisa-
tionen skal anvende for at nd de politiske méal. En anden vigtig komponent i
beslutningsgrundlaget er den fagspecifikke viden, idet de fagprofessionelle har
fagligt begrundede meninger om, hvordan en ydelse skal produceres. Ogsa
pragmatiske hensyn spiller en vigtig rolle, fordi man i institutionerne har gje for,
at praksisser skal kunne leve i en travl hverdag med stigende krav til effektivi-
tet. Politiske krav, faglige synspunkter og pragmatiske hensyn; data vil i 2030
ikke erstatte disse komponenter i beslutningsgrundlaget, men vil komme til at
indgd i et sammenspil med dem som en komplementaer made at skaffe sig
viden om, hvordan man mest hensigtsmaessigt kan organisere produktionen.
Det er lederens opgave at styre dette sammenspil i en balanceakt, hvor hun
pa den ene side lader konvergenser og divergenser mellem komponenterne
treede frem og pa den anden side ikke taber eksekveringskraften ved at dveele
for meget ved kompleksiteten. | lyset af pointen fra det forudgaende afsnit vil
der specifikt ligge en seerlig ledelsesudfordring i at styre sammenspillet mellem
data og faglighed pa en saddan made, at man kan fa den steerke, offentlige
fagprofessionalisme til at treede i dialog med databaserede indsigter.

Her handler det igen om balanceret ledelse. Lederen ma i faciliteringen af
beslutningsprocesserne sgrge for at orkestrere konstruktive ‘'mader’ mellem
det datamaessige og det faglige, sa de to ting ikke ender i en skyttegravskrig,
men snarere bliver gensidigt berigende. Hun ma lade sine medarbejdere for-
std, at det ikke skal ses som et enten-eller mellem data og professionsfaglig-
hed. Denne balanceakt udfgres i praksis ved, at lederen pa den ene side an-
leegger en fglsomhed over for de mader, hvorpa data i den konkrete beslut-
ningsproces nuancerer, bekreefter eller problematiserer de faglige indsigter.
Data ma bringes i spil som et grundlag, pa hvilket man kan stille kritiske
spargsmal til de faglige synspunkter. Vi har en faglig formodning om, at det er
bedst at kgre sagsbehandlingen uden at involvere skolen. Med afseet i dette
datamateriale kan man dog indvende, at det maske kun geelder lidt af vejen,
da dataet ogsa peger pa, at skoleinddragelse virker for nogen. Bar vi gentaen-
ke vores faglige konklusion? Er der muligvis en forstdelsesmade, der kan
forene de divergente indsigter, som vi far fra henholdsvis dataet og vores fag-
lige erfaringer? Pa den anden side ma lederen ikke lade sig pavirke s meget
af den herskende ’'datadiskurs’, at hun ender i total forblindelse over alt det,
som data kan sige noget om. Lederen ma besinde sig pa, at data aldrig rest-
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lgst kan erstatte de andre komponenter i beslutningsgrundlaget. Her skal lede-
ren gare produktiv brug af de fagprofessionelles iboende dataskepsis og fa
den latente modstand kanaliseret ud som konstruktive modspgrgsmal til data-
et: Dataet peger pa hgjere gennemlgbstid for de dagpengemodtagende borge-
re, der ikke er med i en stgttegruppe. Men hvorfor egentlig? Hvad kan fagligt
begrunde, at det skulle vaere tilfeldet? Lad os snakke om, hvad der i s& fald er
den underliggende arsag, sa vi kan teenke den ind i vores andre borgergrup-
per. Nar lederen pa en balanceret made formar at f& bade data og faglighed i
spil, kan de to komponenter hurtigt komme til at virke korrigerende og nuance-
rende ind pa hinanden. Hermed skabes en yderst kvalificeret og innovativ
beslutningsproces, hvorfor det endelige beslutningsoutcome ofte vil hvile pa et
aldeles veldiskuteret grundlag.

Afslutningsvist kan det fremhaeves, at lederen som en del af denne balanceakt
helt lavpraktisk ma sgrge for at opruste pa institutionens datafaglighed. Det
kan konkret ggres ved at teenke datafaglighed ind i rekrutteringer eller ved, at
lederen kompetenceudvikler sig selv og nogle af sine medarbejdere i retning af
en stgrre forstielse af datametodik og statistik. Som sadan er forméalet med
denne gvelse ikke kun at sikre, at der er kompetencer i huset til rent faktisk at
fa data gjort operationelt. Data kan nemlig i 2030 — som ogséa fremlagt i den
indledende del af fremtidsscenariet — automatisk treekkes som letforstéelige
rapporter, der ikke kreever omfattende statistisk bearbejdning at fa omsat til
faglige droftelser. Nej, vigtigheden af at opbygge datafaglighed i organisatio-
nen er snarere kulturelt begrundet, idet man som modvaegt til den steerke fag-
professionalisme ogs& ma have medarbejdere, der spontant og af eget drive
seetter data pa agendaen, interesserer sig for datafeltets udvikling samt formar
positivt at repraesentere data som noget, der fortjener en central plads i orga-
nisationen. Dette vil sdledes pa et mere organisatorisk niveau understgtte den
balanceakt, som lederen méa foretage i de daglige beslutningsprocesser.

At f& datainddragelse til at leve som en kvalificerende praksis handler séledes
om mere og andet end at f& skabt en modtagelighed i organisationen over for
det saerlige veerdibidrag, som data kan tilvejebringe. For at nd i mal med ambi-
tionen om mere datainformeret velfeerdsproduktion ma denne modtagelighed
omseettes til konstruktive dialoger, hvor ledere i mellemrummet mellem data
og fagprofessionalisme faciliterer dannelsen af nye, uventede og mere nuan-
cerede tilgange til det at drive velfeerdsproduktionen. Jeg er overbevist om, at
dette bliver en spaendende rejse for fremtidens ledere.
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