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Fjernvarmen er den
gronne omstilling
supervaben - og en
dansk eksportmulighed

Tyskland, Polen, Holland og Storbritannien udvikler milliardplaner for fjernvarme - godt hjulpet af
danske energidiplomater. Danmarks har et stort uforlgst eksportpotentiale inden for fjernvarme.

AF CLAUS KRAGH
EUROPAREDAKTYR

GRON OMSTILLING

en gode nyhed er, at krig og klimakrise endelig
D har fadet Europa til at indse, at det har vaeret et hi-

storisk miljpmaessigt og sikkerhedspolitisk selv-
mal at varme boliger op ved hjalp af gas og kul.

Den ddrlige nyhed er, at det kommer til at tage mange
ar, fgr EU-landene har opbygget gronne og lokalt forsyne-
de varmesystemer bygget pa elektrificering, fjernvarme og
overskudsvarme.

Men de er i gang nu, regeringerne i Tyskland, Polen,
Holland og Storbritannien.

Ialle landene arbejder man med omfattende varmepla-
ner og forbereder sig pa at investere store milliardbelgb i
flernvarme i de kommende ar, efter at man i 2022 0g 2023
har haft travit med den energikrise, der blev fremkaldt af
de skyhgje priser pa gas til opvarmning.

De store varmeplaner har bdde i Tyskland og Storbri-
tannien givet regeringerne mediemassig modvind — en
modvind skabt af bade hgjrepopulistiske klimakritiske
partier og af eksempelvis det traditionelle regeringsparti
CDU i Tyskland. Disse protester har fgrt til lempede krav
til udfasning af individuelle gasfyr i Tyskland og Storbri-
tannien, men de har ikke endret ved, at man i Tyskland,
Polen, Holland og Storbritannien star foran en massiv ud-
vikling af flernvarmesektorerne.

Danmark er Tysklands forbillede

Det starste og det f@rste store ryk i retning af meget mere
flernvarme og meget mere elektrificering af varmen er pa
vej i Tyskland, hvor den socialdemokratiske, liberale og

4 9. SEPTEMBER 2024 « MANDAG MORGEN

gronne midterregering har vedtaget helt ny lovgivning for
den tyske varmeforsyning med virkning fra 1. januar 2024.

Tysklands grgnne erhvervs- og klimaminister, Robert
Habeck, der fra 2012 til 2018 var energiminister i den nord-
tyske delstat Slesvig-Holsten, er sterkt optaget af Dan-
marks erfaringer med flernvarme, som har veret med til
at forme den tyske lovgivning.

Hjelpen til at leere af de danske erfaringer kommer
blandt andet fra Christian Bjerrum Jgrgensen, der i fem ar
har vaeret energiattaché pa den danske ambassade i Berlin
udstationeret af Energistyrelsens afdeling for Global Rad-
givning.

“Vi arbejder sammen med tyskerne pa tre omrader: Vi
inspirerer den tyske regering med at udvikle deres natio-
nale regulering — og bliver ogsa inspireret den anden ve;j.
Vi deler viden med de ca. 11.000 tyske kommuner, der er
ved at lave lokale varmeplaner, og sa er vi helt inde i ma-
skinrummet hos forsyningsselskaberne, som skal im-
plementere de grgnne lgsninger i konkrete projekter, der
bliver sat i gang rundt omkring i Tyskland,” siger Bjerrum
Jorgensen og fortseetter:

“Tyskerne har beregnet, at de skal investere 43,5 mil-
liarder euro (godt 325 milliarder kroner, red.) i fjernvarme-
sektoren frem mod 2030 for at holde deres malsatninger.
Sa der er store eksportmuligheder for danske virksomhe-
der.”

Udrulningen af varmeplaner i Tyskland er tilrettelagt
sadan, at de store byer med over 100.000 indbyggere skal
vare ferdige med deres planer i 2026, mens alle de min-
dre byer har faet to ar mere. Den aktuelle regering vil tre-
doble antallet af husstande, som er tilsluttet flernvarme-
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nettet frem mod 2045. Det betyder, at der skal tilsluttes i
omegnen af 600.000 husstande til fjernvarmenettet.

Det store oppositionsparti CDU, der star til at overtage
regeringsmagten efter valget til Forbundsdagen i septem-
ber 2025, har gjort sig til fortaler for ‘Eine Warmewende
ohne soziale Kalte’ - altsd en varmeomstilling uden social
kulde. CDU og dets kommende regeringspartnere vil dog
sta med den udfordring, at der ikke er mange realistiske
alternativer til den nye varmeplan.

Polen har flest fjernvarmekunder

I Tysklands naboland Polen er der ogsa en varmerevolu-
tion pa vej.

Ikke faerre end 16 millioner polske husstande er til-
sluttet et flernvarmenet, der er en arv fra landets @stblok-
fortid fra Anden Verdenskrig og frem til begyndelsen af
1990’'erne.
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©

“Regeringsskiftet sidste ar har betydet, at der er store
forandringer pa vej i energipolitikken, hvor den hidtidige
regering har siddet meget fast i kul. Og sa bliver der nu fri-
gjort store belgb fra EU, som var indefrosset pa grund af
stridighederne mellem den forrige regering og EU i Bru-
xelles,” siger Niels Frederik Malskaer, energiattaché pa am-
bassaden i Warszawa.

“Der er stor viden om fjernvarme i Polen, men det er
meget gamle systemer. Fordelen ved, at de allerede har
sa mange flernvarmenetvark, er, at man ret hurtigt kan
have en ret teknisk dialog med forsyningsselskaberne. De
forstar at leegge ror og at drive et system. Udfordringen er
sd at vise dem, at der er et ®gte gront alternativ til kullet,”
siger Malskaer.

Under sin udsendelse til Polen er han - ligesom kol-
legaen Christian Bjerrum Jgrgensen i Berlin — tilknyttet
Global Radgivning i Energistyrelsen, der har fast energi-



Eksport af Dansk klimateknologi for 111 milliarder kroner
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samarbejde med i alt 24 lande verden over. Landene star
tilsammen for 70 procent af verdens CO,-udledninger,
og bevillinger til 11 af disse landesamarbejder, herunder
Tyskland og Polen, star, med regeringens udspil til finans-
loven for 2025, til at blive forleenget frem til 2028 under
den sakaldte Eksportordning.

Den skatteyderfinansierede danske radgivning til nog-
le af verdens rigeste lande vurderes af skiftende danske
regeringer til bade at gavne den globale grgnne omstilling
og danske eksportgrer af grenne teknologier og services.

Dansk eksport er for lille

Kim Behnke, der er stor tilheenger af ordningen med Glo-
bal Radgivning, er konsulent med ansvar for strategi og
projektudvikling i Dansk Fjernvarme.

Han ser flernvarmen som et supervaben i Europas
gronne omstilling.

“Hele den elektrificering og gronne industrialisering
med brint og P-t-X, som vi star overfor, betyder, at vi kom-
mer til at producere enorme mangder overskudsvarme.
Alt det kan fyldes ind i flernvarmen, ligesom man kan
bruge strgm fra sol og vind. Det er helt oplagt, at fjerde-
generationsfiernvarmen skal udbredes,” siger Kim Behnke
og fortsaetter:
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“Connie Hedegaard sagde det for mange ar siden: At
hvis hele Europa fik flernvarme, sa ville vi sta langt steer-
kere i kampen mod den globale opvarmning. Og det per-
spektiv er kun blevet endnu sterkere.”

Ifplge Kim Behnke er der meget store muligheder for
dansk eksport af teknologi og viden om fjernvarme i de
kommende ar.

“Men det a&ndrer ikke ved, at den danske eksport af
flernvarme allerede i dag burde veere langt sterre. Efter
min opfattelse burde den vere mindst tre gange sa stor,
som den eridag,” siger Behnke.

I 2023 havde den danske eksport af fljernvarme en
verdi pa 5,7 milliarder kroner, hvilket var et beskedent
fald i forhold til 2022, hvor den var pa 6,1 milliarder kro-
ner.

Selvom tallene er relativt beskedne, viser beregninger
fra Energistyrelsen, at flernvarme har et klimapotentia-
le, der er klart hgjere, end det er for de vindmeller og de
teknologier til bioenergi, som fylder mere i eksporten.

Det skyldes, at det varme vand, som fjernvarmerg-
rene sender rundt til forbrugerne, kan ga fra i vid ud-
strekning at veere fossilt opvarmet, som det er tilfeeldet
idag, til at vaere naesten 100 procent grent, fordi det kan
komme fra vedvarende energi og overskudsvarme ///




EMMA B. SUNESEN
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Oremaerket barsel udligner
kommunale forskelle

Stigning i det gennemsnitlige antal ugers afholdt barsel for faedre fordelt pa kommuner
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//\\//"' Dansk gkonomi spas fremgang i 2025 og 2026. Ifglge en ny prognose fra Arbejdernes Erhvervsrad vil Danmark

| | | | | fortsat have positiv gkonomisk vaekst i de kommende ar - i hgj grad takket vaeret medicinalindustrien. AE forventer, at
vaeksten vil vaere pa henholdsvis 0,9 procent i 2024, 1,9 procent i 2025 og 1,6 procent i 2026.

00 @kommuner keemper med hgjere folkeskoleudgifter end landsgennemsnittet. Mens kommunerne i gennemsnit

bruger 79.000 kroner per folkeskoleelev, sa havde gkommunerne Laesg, Samsg, Lolland og Langeland alle udgifter for

over 100.000 per folkeskoleelev i 2023. En del af forklaringen er, at gkommunerne skal fordele de faste omkostninger
pa faerre elever. Det oplyser Danmarks Statistik.

&, Byggebranchen kan gge deres produktion med automatisering. Ifglge en ny analyse fra Kraka-Deloitte kan op
mod halvdelen af arbejdsdagen i byggebranchen automatiseres. Det vil kunne skabe en arlig produktivitetsvaekst i
byggebranchen pa to procent, hvis automatiseringen bliver fuldt indfriet over de naeste 35 ar.



Politik med
langt lys pa

Kompleksiteten vokser, tempoet stiger og vi famler
efter politiske lgsninger. Kan vi pejle politikken efter
fremtidsscenarier? Kan vi laere at tage hgjde for det
komplekse sammenspil af faktorer, der er med til at
skabe de udfordringer, vi star over for?

Er det tid til en minister for fremtiden i Danmark? Side 9

Sadan arbejder regeringer verden over med Side 12
strategisk fremtidstaenkning

Sigge Winther pa vej med ny model til at tackle Side 14
vilde problemer




Hr det tid til en

minister for fremtiden

i Danmark?

I mange lande har regeringen oprettet faste enheder, der har til opgave at analysere og skabe
debat om de forskellige retninger, samfundet kan udvikle sig i fremover. Fremsyn og scenarier
er blevet redskaber i den politiske proces - men ikke i Danmark.

AF PETER HESSELDAHL
REDAKT@R FOR DIGITAL OMSTILLING

empoet i politik stiger — og samtidig bliver de
I problemer, der skal tages stilling til, stadigt
mere komplekse.

Verden er tettere forbundet end nogensinde, og det
er tydeligt inden for nasten ethvert omrade, at udvik-
lingen bestemmes i et samspil af mange forskellige fak-
torer, ofte fra vidt forskellige domaner pa mader, der er
umulige at forudsige med noget, der ligner praecision.

Sa hvordan kan politikere treffe kvalificerede afga-
relser om fremtiden?

“Jeg synes, man bliver for meget overladt til sin poli-
tiske intuition, og den kan jo veere stgrre eller mindre,”
siger Martin Lidegaard, politisk leder for Det Radikale
Venstre.

For Lidegaard er der “ubetinget” behov for en enhed
i det politiske system, der systematisk ser pa fremti-
den for at fa et bedre overblik over de mulige langsig-
tede konsekvenser, nar politikerne skal beslutte, hvilke
handtag der skal drejes pa.

Man kunne tolke oprettelsen af et Ministerium for
Samfundssikkerhed og Beredskab som en indsats for at
se fremad. Ministeriet far ansvar for at forebygge, mod-
sta og handtere handelser, som udfordrer samfundets
grundleggende funktioner — og det lyder unaegteligt

som komplekse problemstillinger, der kan udfolde sig
pa meget forskellige mader.

Martin Lidegaard mener, at metoder til strategisk
fremsyn ville vaere serdeles relevante for det nye mini-
sterium:

“I stedet for at teenke pa beredskab helt snaevert, som
hvordan rykker vi ud, nar der er en ulykke, sa handler
det jo ogsa om det samlede samfunds beredskab og pa-
rathed til at mgde fremtiden.”

De forelgbige meldinger om beredskabsministeri-
ets opgaver tyder dog p4, at den nye minister, Thorsten
Schack Petersen, primeert vil fokusere pa militaere trus-
ler, cybersikkerhed og forsyningssikkerhed — omend
beredskab i forbindelse med ekstreme vejrhaendelser
ogsa er en del af ansvarsomradet.

Ikke del af den danske politiske vaerktgjskasse

Ser man ud over Danmarks grenser, har mange lande
faste enheder, der lgbende scanner horisonten for nye,
vigtige trends og samler observationerne i analyser og
scenarier for at tegne det udfaldsrum af udviklinger, der
er mulige.

Det er neermest pafaldende, at den type fremsyn ikke
er del af den strategiske politiske vaerktgjskasse her-
hjemme.

Dén konklusion ndede OECD, organisationen af ud-



De langsigtede perspektiver forsvinder let i den forhastede politiske virkelighed, mener De Radikales
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leder Martin Lidegaard, der efterlyser en enhed i det politiske system, der systematisk ser pa fremtiden.

viklede lande, ogsa frem til i en rapport om innovation i
det offentlige i Danmark fra 2021.

“Danmark ma forberede sig pa komplekse, omskif-
telige og uforudsigelige udfordringer. I den forbindelse
kan den danske regering overveje, om der er behov for
mere strukturel analyse af nye spgrgsmal og et stgrre
engagement i scenarier og fremsyn i den offentlige sek-
tor. Uden den type tilgange kan den danske regering
falde bagud fra sin internationale lederrolle pa omrader
som offentlig digitalisering,” konkluderer rapporten.

OECD anbefaler, at Danmark opbygger “anticipatory
innovation governance capacity” - hvilket pa dansk kan
oversattes til kapacitet til forebyggende innovation i
forvaltningen.

Man kan ikke regne det hele ud

I Danmark foretager is@r de store ministerier lgbende
fremskrivninger ved hjelp af meget omfattende regne-
modeller. Den mest kendte er formentlig Finansmini-
steriets DREAM-model og den opdaterede udgave; MA-
KRO. Et andet eksempel er Danmarks Statistiks model
ADAM.

Men malet med den type planlegning og analyse,
som OECD foreslar, er ikke at lave praecise forudsigelser
af effekten af et indgreb. Nggleordet her er ‘anticipatory’,
altsa et forsgg pa at vaere mere forudseende, forebyg-
gende og forberedte i forhold til situationer, der endnu
er ganske uafklarede.

Derfor bruger man til det, der kaldes ‘foresight’, oftest
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en stribe scenarier, der anskueligggr, hvordan udviklin-
gen kan forlgbe meget forskelligt.

Bjorn Bedsted er international direktgr i Democra-
cy¥X, en fond, der arbejder med borgerinddragelse i store
samfundsproblemer. Bedsted har i mere end 20 ar arbej-
det med teknologivurdering, og han mener, at det er na-
ivt at stole pa modellernes fremskrivninger.

“Det er en mekanistisk opfattelse af, hvordan man
kan fgre politik og traeffe beslutninger for at fa noget til
at virke. Dilemmaet er, at man gerne vil have sa meget
data som muligt ind i sin model for at ggre den mere
precis. Men jo flere faktorer, du putter ind i modellen,
des mere forsigtig skal du veere med at tro pa dens kon-
klusioner. Nar der er mange bevagelige dele, stiger ufor-
udsigeligheden.”

Bjorn Bedsted peger ogsa pa, at nar man bruger reg-
nemodeller, virker fremtiden deterministisk; som om
udviklingen allerede er afgjort.

“Man fdr en defensiv tankegang, hvor man fokuserer
pa at beskytte sig mod det, der kommer; russerne, Al,
pandemier og sa videre. Vi glemmer, at vi faktisk har
evnen som demokratisk samfund til at vaelge og skabe
fremtiden. Ved at overveje forskellige scenarier kan vi
stimulere fantasien,” siger Bedsted.

Tvunget til at taenke langsigtet

Institut for Fremtidsforskning har leenge argumente-
ret for, at Danmark burde have en egentlig minister for
fremtiden med ansvar for langsigtede analyser.


https://www.democracyx.dk/
https://www.democracyx.dk/
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Nar der skal tages beslutninger
hurtigere og hurtigere for at
komme videre til den neeste
dagsorden, forsvinder de
langsigtede perspektiver let.

Martin Lidegaard, politisk leder for Det Radikale Venstre

“Vier ngdttil at have nogle arbejdsgange, der er udfor-
skende og ikke kun planleggende eller forberedende,”
mener Nicklas Larsen, der er senior advisor i instituttet.

Umiddelbart vil de fleste formentlig synes, det lyder
fornuftigt at gennemtaenke konsekvenserne af de politi-
ske beslutningsprocesser pa en made, der er mere aben
over for bade nye muligheder og uforudsete forandrin-
ger.

Men det tager tid. I Finland medgiver Jaana Tapanai-
nen-Thiess, der leder statsministeriets fremtidsenhed,
at det er en udfordring at fa de mange deltagere fra for-
skellige instanser til at afsette tid og kraefter til arbejdet.

Ikke mindst kan det veere sveert at fd politikere til at
engagere sig i processen. De har travlt,

der er konstant brande, der skal slukkes, og patren-
gende sager, der kraever en reaktion.

Men netop derfor kan fremsynet vaere relevant, me-
ner Martin Lidegaard:

“Vi er nedt til at skabe nogle strukturer, der gor os i
stand til at nuancere det meget gjebliksfokuserede bil-
lede, vi har i dansk politik. Ndr der skal tages beslutnin-
ger hurtigere og hurtigere for at komme videre til den
naeste dagsorden, forsvinder de langsigtede perspekti-
ver let. Derfor synes jeg, det er interessant, at man kan
tage nogle greb, som sikrer, at vi sd at sige tvinger os selv
til at tage det lange perspektiv. Det er muligt, at vi alli-
gevel valger at prioritere kortsigtede gevinster, men sa
sker det med abne gjne, fordi konsekvenserne er bedre
belyst” ///

Fremtidstanker i dansk politik

Det er ikke fremmed at taenke pa fremtiden i dansk politik,
men det ligger lidt tilbage i tiden.

11986 blev Teknologinaevnet oprettet for at betjene Folketin-
get med vurderinger af kommende teknologier.

Naevnet gennemfarte ofte sakaldte “konsensuskonferencer”,
hvor et repraesentativt udsnit af borgere gennem en periode
blev undervist i en ny, kontroversiel teknologi og derefter
udformede anbefalinger til politikerne. Metoden vakte en
del opmaerksomhed internationalt, og mange andre lande
forsggte sig ogsa med borgerhgringer.

11995 skiftede naevnet navn til Teknologiradet, og i 2011 op-
hgrte det som offentligt rad. Siden fortsatte Teknologiradet
med at lave analyser som en selvstaendig fond, og i ar blev
radet lagt sammen med organisationen DeltagerDanmark
under navnet DemocracyX.

Mindlab, der blev oprettet i 2002, eksperimenterede med
innovation i det offentlige frem til 2018. Mindlab arbejdede pa
tveers af fire ministerier og flere andre offentlige spillere og
var 0gsa i hgj grad en inspiration og samarbejdspartner for
lignende enheder i andre lande.

| foraret 2017 oprettede regeringen, med statsminister Lars
Lokke Rasmussen i spidsen, Disruptionsradet, der bestod af
30 medlemmer, der var eksperter, fra virksomheder og fra
arbejdsmarkedets parter.

Igennem knap to ar diskuterede og analyserede medlem-
merne den digitale udviklings muligheder og trusler. Pa det
tidspunkt var der opstaet en forstaelse af, at udviklingen var
eksponentiel, og at den ville virke omvaltende pa stort set
alle aspekter af samfundet.
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Sadan arbejder
regeringer verden
over med strategisk
fremtidstaenkning

Spanien

Spanien etablerede i 2020 et Nationalt Kontor
til Foresight og Strategi, som hgrer under
statsministeriet. Medarbejderne har et meget
bredt udvalg af kompetencer; der er gkono-
mer, miljpeksperter, historikere og jurister pa holdet.
Det farste store projekt var rapporten Spain 2050, der
udkom i 2021, og som indeholdt 200 konkrete forslag
til, hvordan Spanien bedre kan imgdega de langsigtede
udfordringer, som man havde identificeret inden for de-
mografl, gkonomi, geopolitik, miljg og sociale forhold.
Kontorets scenariemetoder kom ogsa til at spille en
vigtig rolle i planleegningen af Spaniens strategi for at
gendbne efter covid-19. Efter pandemien arrangerede
man debatmeder om fremtiden, som over 25.000 bor-
gere og embedsmand deltog i.
For at skabe debat har man desuden inviteret en raek-
ke af landets bedste forfattere til at skrive korte essays
om Spaniens fremtid.

Singapore

Singapores Centre for Strategic Futures er en
@ del af premierministerens kontor og har ud-
arbejdet scenarier siden 1995. Det er tydeligt,
nar man laeser centerets rapporter, at der med

tiden er opbygget en stor erfaring med systematisk, stra-
tegisk tenkning.
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De kalder det selv for “future craft”; fremtidsteenkning
som et handverk.

Pd centerets website kan man finde et stort materiale
med verktgjer og skabeloner til at gennemfg@re proces-
ser og workshops.

Hvert andet ar udgives en stor samlet rapport med
scenarier, overblik over trends, essays om fremtiden og
beskrivelser af metoder. Den seneste er fraidrogkan frit
downloades.

Finland

Finlands enhed for fremtiden under statsmi-
nisteren har i over 30 ar udarbejdet rapporter
om fremtiden til parlamentet.

Der udarbejdes en stgrre oversigt for hver
ny valgperiode, og alle ministerier og en lang reekke eks-
terne eksperter, erhvervslivet og borgere deltager i pro-
cessen med at udforme scenarierne.

Den seneste rapport kan frit downloades pad svensk
og finsk. Mandag Morgen bragte i sidste uge en leengere
artikel om Finlands fremtidsforskning.

Wales
Wales har en lidt speciel, men ganske radikal
tilgang til fremsyn. I 2015 vedtog man
“ ‘Well Being of Future Generations Act’, der
kraever, at offentlige instanser i Wales skal
overveje, hvilke konsekvenser deres beslutninger har i

forhold til kommende generationers trivsel.
Til at varetage det har Wales oprettet en enhed med


https://futuros.gob.es/en/our-work
https://futuros.gob.es/en/our-work
https://futuros.gob.es/en/our-work/spain-2050
https://www.csf.gov.sg/
https://file.go.gov.sg/csfforesight2024.pdf
https://file.go.gov.sg/csfforesight2024.pdf
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/handle/10024/161092
https://www.mm.dk/artikel/finlands-beredskabstaenkning-for-fremtiden
https://www.mm.dk/artikel/finlands-beredskabstaenkning-for-fremtiden
https://www.futuregenerations.wales/work/

omkring 25 ansatte. Den ledes af en future generations
commissioner, og for at sikre, at vedkommende holder sig
fri for overvejelser om at blive genvalgt, udnavnes kom-
missaren for syv ar ad gangen og kan ikke genvaelges.

Den nuvaerende kommissar, Derek Walker, beskriver
sit job som at forbedre livet for dem, der lever nu, naste
ar, 25, 50, 100 eller flere ar ude i fremtiden.

Kommissionen vurderer ny lovgivning, budgetter
og projekter i forhold til syv malsetninger for fremti-
den: Velstand inden for de planetaere graenser, resiliens,
lighed, sundhed, sammenhangende fallesskaber, en
levende walisisk kultur og global miljgmaessig ansvar-
lighed.

Kommissionen kan ikke tvinge lovgiverne til at holde
deres beslutninger inden for de madl, men man radgiver
og analyserer konsekvenserne, og hvis ikke nye forslag
lever op til madlene, kan man pdtale det og forlange, at
der leveres en argumentation, der retferdigger beslut-
ningen.

Det skaber til tider gnidninger. Kommissaren har
eksempelvis pdpeget, at planlagte vejprojekter, der
umiddelbart kunne effektivisere gkonomien, var pro-
blematiske, fordi de ville fgre til stgrre forurening og
gdeleggelse af natur. I stedet valgte man at prioritere
cyklister og kollektiv transport hgjere.

Mandag Morgen har tidligere beskrevet Wales’ Future
Generations Commission i en artikel.

... 0g mange flere

Flere andre lande har offentlige foresight-enheder,
blandtandet Canadas Policy Horizons, den amerikanske
efterretningstjenestes National Intelligence Council,
Dubais Future Foundation og Museum of the Future,
Frankrigs France Stratégie, og Storbritanniens Futures
and Foresight Unit.

EU

EU har flere afdelinger, der arbejder med stra-
tegisk fremsyn.

Det er stadig ikke klart, hvordan foresight
vil vere forankret i den nye kommission,
men i Ursula Von der Leyens farste kommissionsperiode
havde det ganske stor vaegt under den slovakiske kom-
misseer Maros$ Sefcovic.

Vi har tidligere beskrevet kommissionens afdeling
for Strategic Foresight i Mandag Morgen.

Sidelgbende findes der et lille generaldirektorat ved
navn IDEA, der rapporterer direkte til kommissions-
formanden. IDEA arbejder ogsa med at tage pejling pa
problemstillinger og trends, der vil kraeve initiativer fra
kommissionen.

EU’s researchenhed JRC (Joint Research Centre) un-

derstgtter kommissionen med forskning, facts og konse-
kvensvurderinger af nye lovforslag og indsatsomrader.
JRC har 2.000 ansatte forskere fordelt pa 56 laboratorier
iseks lande.

JRC laver forskning og analyser pa alle kommissio-
nens arbejdsomrader. Undersg@gelserne er organiseret i
33 tvaergaende 'portefgljer’ sasom cybersecurity, baere-
dygtige materialer og produkter, sundhed, nuklear sik-
kerhed og sa videre.

En del af JRC’s arbejde er analyse af trends og state-
gisk foresight, og pa det omrade arbejder JRC tet sam-
men med kommissar Sefcovic’ afdeling for Strategic
Foresight.

Sammen udarbejder man regelmaessige briefings om
vasentlige nye trends, der viser sig i horisonten, og man
udgiver arlige rapporter med foresights og fremtidige ri-
sici. Rapporten er en del af den tidlige formulering af nye
indsatsomrader for kommissionen.

Europa-Parlamentet har sin egen researchafdeling,
EPRS, med over 300 ansatte, der stgtter parlamentari-
kerne med facts, analyser og trends for fremtiden.

Det samlede EU-overblik

Arbejdet med at analysere fremtidsudsigterne samles
pa tvaers af researchenhederne i EU-maskineriet i orga-
nisationen ESPAS — det star for European Strategy and
Policy Analysis System.

Hvert femte ar sammenfatter ESPAS undersggelserne
i en stor rapport. Den seneste, Global Trends to 2040:
Choosing Europe’s Future, udkom i april.

Rapporten peger pa fem overordnede tendenser for de
kommende 15 ar:

1. Verden bevager sig fra samarbejde til konkurrence,
iser mellem USA, Kina og nye magter. Dette inkluderer
hybride trusler som misinformation og cyberkrig.

2. Vaeksten pavirkes af geopolitisk fragmentering,
teknologisk rivalisering, demografiske andringer og
overgangen til klimaneutralitet. EU’s andel af global
BNP forventes at falde.

3. Klimaforandringerne accelererer med risiko for at
overskride malsetningen om temperaturstigning pa 1,5
til 2 grader. EU vil opleve alvorlige klimaeffekter og skal
indga i et internationalt samarbejde for at tackle disse
udfordringer.

4. Hurtig teknologisk udvikling, iseer inden for Al,
endrer industrier og samfundsstrukturer. EU star over
for udfordringer med regulering, standardisering og
teknologisk suveranitet.

5. Den gkonomiske ulighed vokser og forveerres af
miljgmaessige og teknologiske faktorer. Forskelle i ad-
gang til uddannelse, sundhed og teknologi skaber socia-
le speendinger og politisk polarisering inden for EU
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Sigge Winther pa vej med
ny model til at tackle
vilde problemer

Interview

Unges mistrivsel, biodiversitetskrisen og det vildtvoksende bureaukrati. Samfundets mest komplekse
problemer virker urokkelige. Derfor er der brug for nye redskaber i den politiske vaerktgjskasse,
mener Sigge Winther Nielsen. P3 fredag lancerer hans Institut for Vilde Problemer en ny model,
der “maler kompleksitet og hjaelper folkestyret med at navigere igennem det”.

‘ r ilde problemer kraever vilde lgsninger - eller i
hvert fald en helt ny tilgang til, hvordan de skal
handteres.

Lige nu laegger Sigge Winther Nielsen fra Institut for Vil-
de Problemer sidste hand pa en ny model, der tilbyder en
helt ny tilgang til politisk navigation i de komplekse sam-
fundsproblemer, der ogsa kaldes ‘vilde problemer’.

Modellen har faet det ligefremme navn Model for Vilde
Problemer, og ifolge indkaldelsen til lanceringen af model-
len pa en hgring pa Christiansborg 13. september er den in-
tet mindre end "den fgrste model i verden, som madler kom-
pleksitet — og hjelper folkestyret med at navigere igennem
det”.

De vilde problemer bliver ikke endegyldigt lgst med
den, understreger Sigge Winther Nielsen. Det er nermere
en tidrig horisont, man skal anlaegge.

"Men det her er vores bedste bud indtil videre,” siger han
og forklarer, at der bliver tale om en model, der hele tiden
skal videreudvikles og Igbende skal fintunes, efterhdnden
som den bliver anvendt, og brugerne sender deres feed-
back. Ogsa ved hjlp af kunstig intelligens.

"Vi har skyndt os langsomt med at udvikle modellen.
Undervejs har mere end 800 praktikere, med erfaringer
fra arbejdet med vilde problemer, givet os deres input og
fortalt os, hvad de mener, der er brug for. Vi er ved at laegge
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AF ANDREAS BAUMANN, CHEFREDAKT@R
OG JENS REIERMANN, VELFARDSREDAKT@R

sidste hand pa modellen, som jeg tror bedst kan betegnes
som en problemlgsningsmodel,” siger han.

Det er et tredje redskab til de to mest anvendte redska-
beri politik hidtil: Jura og gkonomi.

"I dag er der for mig at se grundlaeggende to parametre,
der indhegner politik. Det ene er jura. Er det inden eller
uden for loven? Og det andet er gkonomi. Er det inden el-
ler uden for de gpkonomiske modeller og budgetter? Men
alt andet derfra, det er sadan set anything goes. Og den her
model skal derfor hjelpe der,” siger Sigge Winther Nielsen.

Modellen er med andre ord et redskab til nytenkning
af den mdde, det politiske Danmark forsgger at lgse tidens
store samfundsproblemer pd. Og dem er der mange af.

Valgerne har lav tiltro til lasninger

En ny undersggelse fra Institut for Vilde Problemer viser, at
vaelgerne pa langt de fleste omrader ikke tror, politikerne
magter at lgse samfundets store udfordringer. Det gaelder
alt lige fra krisen med biodiversiteten over unges mistriv-
sel og udfordringer i eldreplejen til afskaffelse af det of-
fentlige Danmarks darlige samvittighed - det vildtvoksen-
de bureaukrati. Se figur 1.

"Jeg er lidt overrasket over folks lave tiltro. Det er saer-
ligt, fordi nogle af omraderne er rimeligt centrale i vel-
ferdssamfundet. Altsa skole, eldre, uddannelse, integrati-
on,” siger Sigge Winther Nielsen om den nye undersggelse.

Undersggelsen nuancerer en udvikling, der efterhan-
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den kun er alt for kendt. Det geelder i Danmark, og det geel-
der i langt de fleste andre OECD-lande. Falles for borgerne
ilangt de fleste vestlige lande er, at flere og flere tvivler pa,
at politikerne kan lgse de store udfordringer i samfundet.

Hvad er det for nogle samfundsproblemer, der er vilde?

"Grundlaeggende handler det jo om problemer, som er
meget sveere at definere. Det er sveert helt at vaere sikker pa
arsagerne til problemerne, det er svert med lgsningerne.
Der kan vaere mange, der skal involveres i lgsningerne, og
ikke nok med det, sa kan der ogsa veere masser af konflikt.
Nar vi for eksempel snakker om unges mistrivsel, ved vi
sa helt preaecist, hvorfor de unge mistrives? Nar vi snakker
om fertiliteten, har vi sa forklaringen pd, hvad der foregar?”
siger Sigge Winther Nilsen.

Den forstdelse har Winther Nielsen lant fra to Berkeley-
professorer, Horst W. J. Rittel og Melvin M. Webber, der
tilbage i 1970’erne opstillede ti karakteristika for, hvad der
kendetegner vilde problemer eller wicked problems.

Dengang var der ikke ret mange, der tog notits af deres
arbejde. Sddan er det ikke leengere. Nu bliver deres arbejde
gengivet og citeret igen og igen. Og Sigge Winther Nielsen
mener, de to amerikanske professorer var pa forkant. Siden
1970'erne er samfundet blevet stadigt mere komplekst, og
det er i takt med den udvikling at deres arbejde er blevet
stadigt mere omtalt og citeret.

Sigge Winther Nielsen har ogsa selv bidraget med sine
to bgger, ‘Entreprengrstaten’ og senest ‘Vilde problemer’,

hvor han har rettet fokus pa de udfordringer i samfundet,
som bare bliver ved med at blinke r@dt trods mange drs fo-
kus og forsgg pa lgsninger.

Politik pa speed
I sin egen karriere har Sigge Winther haft mange forskel-
lige kasketter pa. Og det er der en pointe med.

Du er sikkert velkendt hos Mandag Morgens laesere, for
du er tidligere veert pd Deadline, politolog, forsker, forhen-
verende DJJF-direktor og embedsmand. Og sd er du i dag
direktor for Institut for Vilde Problemer. Hvad er den rade
trad?

"Jeg har altid gerne villet krydse mellem siloerne. Jeg
har boet en del dr i USA, har amerikansk familie og har
leest og forsket pa amerikanske universiteter. Jeg kunne
se, at amerikanerne bevaegede sig mellem mediebranche,
konsulentbranche, centraladministration og tenketan-
ke. Det har inspireret mig helt vildt, for sa kan man se pa
samfundets tandhjul fra forskellige vinkler,” siger han.

Ud fra dette tveergdende perspektiv er han ikke i tvivl,
nar man spgrger, om vi i dansk politik har de redskaber
til at handtere samfundsproblemer, som vi har brug for.

"Det helt korte svar er nej. Det er ikke ngdvendigvis
problemet i sig selv, der er blevet mere komplekst. Hind-
teringen af den kolde krig, problemerne med syreregnen,
var ogsa sver. Men det er alt det, vi har bygget op rundt
omkring os selv, der gor det ekstra sveert. Der skal for ek-
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Borgerne tvivler pa, at politikerne kan tackle vilde problemer

Spoargsmal: | hvilken grad mener du, at det politiske system i Danmark er i stand til at skabe
holdbare lgsninger pa felgende udfordringer?’

En presset omsorgs-
sektor (sundhed, ldre)
Bgrn og unges

mentale mistrivsel

Den voksende zldre
befolkningsgruppe

Integration
Klimaforandringerne
Ulighed i sundhed
Fattigdom

Manglende arbejdskraft
En usikker gkonomi

Sikkerhed

Procent

| lav grad/I meget lav grad

[ | hgj grad/I meget hgj grad
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@ FIGUR 1 — Et flertal af vaelgerne tror kun, politikerne kan levere holdbare lasninger pa
sikkerhed og ekonomi, men ikke pa de vilde problemer med det stigende antal sldre og

mistrivslen blandt bern og unge.
KIiLDER — Teenketanken INVI.

NoTe' — N =1.041 danskere.

Lav tiltro til politiske resultater frem mod 2030

Spoargsmal: Hvor sandsynligt mener du, det er, at det politiske system i Danmark er i stand til at

levere falgende resultater i 2030?!
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@ FIGUR 2 — Valgerne i Danmark har godt nok tiltro til, at politikerne kan levere en stabil dansk
gkonomi, et godt forsvar og mere arbejdskraft. Men pa rigtig mange andre omrader har
borgerne ikke tiltro til, af politikerne kan levere resultater frem mod 2030. Valgerne tror slet
ikke pa, at bureaukratiet kan mindskes i den offentlige sektor.

NoTEeE' — N =1.041 danskere.

MANDAG MORGEN

KILDER — Tenketanken INVI.



sempel syv ministerier til at tage sig af de unges mistriv-
sel,” siger han.

Det kan vare en af forklaringerne pa, at borgerne ifglge
INVI-undersggelsen ikke tror, politikerne kan lgse store
samfundsudfordringer.

"Jeg tror ikke, nogen politikere mg@der pa arbejde for ikke
at lgse problemerne. Jeg synes faktisk, de er blevet givet en
ret sveer opgave. Altsa, de skal veare til stede pd sociale me-
dier, og de skal genvaelges, og det hele gar enormt hurtigt,
og sa skal de lige sgrge for at fa en masse komplekse lovgiv-
ninger pa plads. De kan bare ikke fglge med. Og sd er det jo
svaertat vedtage holdbar politik. Jeg tror, det er noget af det,
som vaelgerne haropfanget,” siger Sigge Winther Nielsen.

Maske er du for hard ved politikerne, for valgerne har fak-
tisk tiltro til, at de kan hdndtere en stabil skonomi? Det er jo
ikke kommet af sig selv. I 70’erne og i 80'erne stod Danmark
tet pd afgrundens rand.

"Det er enormt positivt, at folk tror pa, at politikerne
kan sikre en stabil gkonomi. Da vi sidste gang havde en
demokratikrise og en gkonomisk krise tilbage i 70'erne, sa
var det jo noget af det, man virkelig, virkelig satte ind pa.
Og det var der, hvor demokratiet viste, at det var selvkor-
rigerende. At demokratiet kunne lave nogle greb, som har
gjort, at politikerne fik rettet op pa gkonomien.Jeg savner,
at vi pa samme made ser de vilde problemer i gjnene og si-
ger, okay, hvis vi virkelig ggr noget, sa er der sadan nogle
storre greb i vaerktgjskassen, vi skal i gang med.”

Den ny veerktojskasse

Men er det en del af problemet i dag, at vi stadig bruger de
okonomiske verktajer til at fikse alle mulige andre samfunds-
problemer?

"Reformkommissionen med Nina Smith som formand
viste os i hvert fald, at der er en grense for, hvad du kan
bruge gkonomiske incitamenter til. Altsa pa et tidspunkt
kan du ikke sztte ydelserne mere ned, sa reagerer folk ikke
pa det. Sa er det nogle andre ting i veerktgjskassen, vi skal
bruge. Og dem har vi nok ikke veret serlig gode til at kul-
tivere i og omkring Slotsholmen. Vi skal have en bredere
varktgjskasse til nogle af de problemer, vi har tumlet med
i mange ar.”

Tror du, vi ender med at kunne handtere vilde problemer?

"Pa den helt korte bane, sd er jeg ikke fortrgstnings-
fuld. Nej. Men over 10, 20, 30 ar, sa ja. Det kraever et nyt
tankesat, det krever en ny vaerktgjskasse, det kraever
nogle nye modeller. Det kraever noget mod, det kraever
nogle anderledes arbejdsgange. Det kommer ikke i mor-
gen, men hvis ikke vi prgver at skubbe pa det nu, sa kom-
mer det aldrig.”

I forrige uge var det meste af INVI pa studietur i Fin-
land for at lere om deres brug af alternative politiske
vaerktgjer, som vi maske ogsa kan lade os inspirere af i
Danmark.

"For nogle ar siden begyndte de i Finland pa det, der
hedder Experimental Finland, og nogle vil nok kunne hu-
ske den her snak om borgerlgn. I Finland testede man det,
sd borgere i nogle kommunerkunne fd borgerlgn i stedet
for dagpenge, mens borgere i andre kommuner fortsatte
pa dagpenge. Og de fandt ud af, hvad der virkede, hvor og
hvordan og hvorfor. Det er nogle af de ting, vi skal have
bygget ind i problemlgsningen, som vi simpelthen ikke i
dag har et setup til at ggre.”

Hvis du skal prove forskellige modeller af, sd behandler du
0gsa folk forskelligt?

"Ja. Det, der skete i Finland, var jo, at man ogsa tog me-
dierne med ind og sagde, vi ved godt, vi kommer til at be-
handle folk forskelligt, men folk er ogsa forskellige, sa lad
os pr@ve at teste det i virkeligheden,” siger han.

Sa efter pa fredag og med jeres nye model, har vi sd de
vaerktajer, der skal til at lgse nogle af de her vilde problemer?

"Jeg haber, vi er kommet et skridt videre. Til forskel fra
jura, der kan hegne ting ind med paragraffer, og til forskel
fra gkonomi, der kan hegne noget ind i modeller og reg-
neprincipper, sd er det her jo en problemlgsningsmodel.
Den skulle gerne kunne samle folk rundt om et problem.”

"Hvis vi skal ggre noget ved den grgnne trepart, hvis
vi skal ggre noget ved unges mistrivsel, sa er det ikke sa-
dan, at vi bare kan sende en lovgivning ud. Sa det her er
mere en mdde at hjelpe alle de her aktgrer til at fa et fel-
les afsaet - en faeelles model at tale ud fra - i stedet for at
alle kommer med deres egne fakta. Sa det er forhabentlig
noget, der kan hjelpe lidt”
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International arbejds-
kraft gor Danmark
og danskerne rigere

Handveerkeren Jakub fra Polen, salgsassistenten Ursula fra Sverige og laegen Rahul fra Indien.
400.000 udenlandske lgnmodtagere i Danmark saetter turbo pa den gkonomiske vaekst, @ger
danskernes velstand og forbedrer de offentlige finanser, viser ny analyse. Alene personer pa
belgbsordningen bidrager i snit med 408.000 kroner arligt i de offentlige pengekasser.

AF TORBEN K. ANDERSEN
POLITISK REDAKT@R

et er en vild udvikling.
Pa fa ar er antallet af internationale lanmod-

tagere eksploderet i Danmark. De udger i dag en
rekordstor andel af de ansatte i landets virksomheder og
i det offentlige velfeerdssamfunds frontlinje.

Der er nu nasten 400.000 internationale lgnmodta-
gere i beskaeftigelse — svarende til 12 procent af beskaf-
tigelsen. Det er syv gange sa mange som for 30 ar siden
under Nyrup-regeringen og tet pa en fordobling siden
2015. SE FIGUR 1.

Det kan maerkes pa gkonomien. De mange udlendin-
ge setter ekstra meget skub pa den gkonomiske aktivi-
tet, gger danskernes velstand og forbedrer de offentlige
finanser, sa der bliver bedre rad til sygehuse, skoler og
xldrepleje.

Den internationale arbejdskraft alene anslds at bi-
drage med op imod 14 procent af bruttovaerditilvaeksten
(BVT) sidste ar — svarende til cirka 300 milliarder kroner
- og set i lidt leengere perspektiv med op imod 40 pro-
cent af den samlede BVT-vakst siden 2015. SE FIGUR 2.

Den internationale arbejdskrafts store betydning for
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gkonomien og arbejdsmarkedet i Danmark fremgar af
en analyse fra @konomiministeriet i den nye gkonomi-
ske redeggrelse.

“Set fra danske virksomheders perspektiv er de man-
ge internationale lgnmodtagere en kaempe gevinst, da
de er en enormt vigtig kilde til at sikre den ngdvendige
arbejdskraft og er med til at holde gang i vaeksten i Dan-
mark,” siger forskningschef Jan Rose Skaksen fra Rock-
wool Fondens Forskningsenhed.

Den eksplosive stigning i antallet af udenlandske
lganmodtagere kan ogsa vejes op imod de mange — ofte
meget omstridte — reformer, som skiftende regeringer
har gennemfgrt siden 2009 for at gge arbejdsudbuddet.
Reformerne handler blandt andet om dagpenge, fortids-
pension, SU, efterlgn, kontanthjeelp, skat samt afskaf-
felse af store bededag.

De har tilsammen ‘blot’ gget arbejdsudbuddet med
omkring 140.000 personer.

Halvdelen rejser hjem inden for fem ar

Den internationale arbejdskraft i Danmark er en sam-
mensat gruppe af mennesker, der kommer fra alle hjgr-
ner af verden.


https://www.oem.dk/nyheder/nyhedsarkiv/2024/august/oekonomisk-redegoerelse-danskernes-koebekraft-styrkes/

400.000 internationale lonmodtagere i Danmark
bidrager med 300 milliarder kroner arligt i vaekst

Udviklingen i den internationale arbejdskraft
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FIGUR 1 — Den internationale arbejdskraft er
fordoblet pa under ti ar og er syv gange sa hgj
som i 1995. Den udger nu knap 12 procent af

beskaeftigelsen.
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FIGUR 3 — Det stigende antal internationale lanmod-

tagere skaber gkonomisk vaekst. Men det betyder
0gsa, at flere skal deles om den stigende velstand.
Udviklingen i BNP per indbygger har ikke veret lige
sa steerk som udviklingen i det samlede BNP.
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bidrag til bruttoveerditilveeksten

Milliarder kroner'
300 —

@vre estimat
Nedre estimat

150 —

0

2015 2019 2023

FIGUR 2 — International arbejdskraft bidrager
med 12-14 procent af bruttoveerditilvaeksten (BVT)
- svarende til knap 300 milliarder kroner.

NoOTE' — 2020-priser, estimeret bidrag.
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FIGUR 4 — Konkurrencen om arbejdskraft er hard
i Europa. Danmarks naboer som Tyskland, Sverige
0g Norge har en lidt sterre andel af international
arbejdskraft end Danmark.
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Det er bade handvarkeren Jakub fra Polen, salgsas-
sistenten Ursula fra Sverige, leegen Rahul fra Indien,
den kinesiske it-specialist Wu og den syriske skolelaerer
Noor. Felles for dem alle er, at de er udenlandske stats-
borgere i beskaeftigelse i Danmark.

Pa topfem over lande, hvorfra der kommer flest Ign-
modtagere til Danmark for at arbejde, finder man nu
Polen og Rumanien efterfulgt af Tyskland, Sverige og
Ukraine.

Halvdelen af dem rejser hjem igen inden for fem ar.
Dermed slipper Danmark for at skulle betale folkepen-
sion, xldrepleje og dyre sygehusbehandlinger, nar de
bliver gamle. Det er en god forretning for den danske
statskasse.

Andre bor her i en leengere arrekke. De har maske
faet asyl eller familiesammenfgring. Og det er isar be-
merkelsesverdigt, at en tredjedel af vaeksten i den in-
ternationale arbejdskraft siden 2015 er et resultat af, at
mange flere udenlandske statsborgere i Danmark — isaer
ikke-vestlige indvandrere — har faet en meget staerkere
tilknytning til arbejdsmarkedet og nu er kommet i job.

Det er en positiv tendens, der virkelig kan maerkes i
de offentlige pengekasser.

“De gar fra at trekke pa offentlige ydelser til i stedet at
betale indkomstskat og dermed bidrage til at finansiere
velfeerdsstaten. Det er 100 procent en keempe gkonomisk
gevinst,” siger Jan Rose Skaksen.

Danskernes velstand stiger ogsa

Som topgkonom har Jan Rose Skaksen i artier forsket i
indvandring og dens betydning for arbejdsmarkedet og
gkonomien.

Nar han med sine ekspertbriller [&eser den nye analyse,
er han sarlig opmarksom pa en raekke tendenser. Hvad
betyder for eksempel den internationale arbejdskraft for
den enkelte danskers velstand? For virksomhedernes pro-
duktivitet? For seesonkonjunkturer? Og hvor meget bety-
der de enkelte grupper for de offentlige finanser?

“En BVT-vaekst pa 300 milliarder kroner sidste ar er
virkelig stort. Men man skal bare huske p4, at velstanden
skal fordeles pa flere mennesker. Langt den stgrste del
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af den vaekst gdr til indvandrerne selv i form af blandt
andet lgnninger. De har mdske ogsad deres familie med,
som ogsa trekker pad den offentlige velfeerd som bgrne-
pasning, skoler og sygehuse. Derfor er effekten for den
enkelte danskers velstand ikke nar sa stor,” siger Jan
Rose Skaksen.

Det fremgar ogsa af analysen. Den dokumenterer, at
vaeksten i BNP per indbygger ikke er vokset lige sa me-
get som Danmarks samlede BNP. Iser de senere ar har
udviklingen i BNP per indbygger vaeret svagere end det
samlede BNP. Men det vokser dog. Og det indikerer, at
den enkelte danskers velstand stiger. SE FIGUR 3.

Den ggede velstand hanger ogsda sammen med, at
den udenlandske lgnmodtager generelt er yngre end den
typiske dansker. Otte ud af ti udenlandske statsborgere
eriden arbejdsdygtige alder mellem 15 og 64 dr. For dan-
skere er det kun godt seks ud af ti.

Udlendinge er sdledes med til at ggre arbejdsstyrken
i Danmark yngre.

Bidrager med 408.000 kroner i snit

De mange udlendinge bidrager ikke bare til flere haen-
der pa arbejdsmarkedet. Ogsa deres gennemsnitlige ar-
bejdstid er pget. Den er stadig lidt kortere end for danske
lgnmodtagere. Men forskellen bliver mindre og mindre.

Den internationale arbejdskraft har sdledes bidraget
med lige knap halvdelen af den samlede stigning i den
gennemsnitlige arbejdstid for lsnmodtagere fra 30,5 ti-
mer til 30,7 per uge siden 2019.

Det lyder mdske ikke af meget. Men det er den slags,
der kan meerkes i finansminister Nicolai Wammens (S)
pengekasse.

Ogsa lgnforskellen mellem dansk og international ar-
bejdskraft er blevet mindre med drene. Ifglge analysen
er det et udtryk for en stigende produktivitet blandt bade
danske og udenlandske lgnmodtagere.

Den mindskede lgnforskel haenger blandt andet sam-
men med, at der kommer flere og flere til landet for at
arbejde pa seerlige erhvervsophold med relativt hgje lon-
ninger som for eksempel pa belgbsordningen, der kree-
ver en hgj lgn pa mindst 487.000 kroner arligt.



International arbejdskraft er spredt
over hele landet og i mange brancher

International arbejdskrafts andel af det samlede antal lanmodtagere i kommuner og brancher
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@ FIGUR 5 — Den internationale arbejdskraft er bredt fordelt over hele landet og pa tvaers af
mange forskellige brancher. Andelen svinger mellem 5 og 36 procent i de enkelte kommuner.
Og andelen er isaer stor indenfor landbrug og inden for serviceerhverv som transport, hoteller,
restauration og rengering.

KILDE — ‘Okonomisk redegorelse’, Jkonomiministeriet, august 2024.
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Danske virksomheder og dansk gkonomi
havde slet ikke staet i sa god en situation i
dag, hvis det ikke var for de mange dygtige
internationale kolleger, som er kommet

til. Men der er hard konkurrence om den
dygtige arbejdskraft over hele verden.

Jacob Holbraad, administrerende direkter i DA

De personer, som far ophold i Danmark pa belgbsord-
ningen, har i snit en lgn pa 816.000 kroner, og nasten
hver fjerde af dem tjener over en million kroner om aret.
De er maske specialister pa deres omrdde og kan hjelpe
virksomheden med verdifulde kompetencer.

Det er da ogsa folk pa belgbsordningen - og fast track-
ordningen, der gor det hurtigere og mere fleksibelt for
virksomheder at hente udenlandske medarbejdere til
Danmark - som bidrager mest til de offentlige finanser.
Ogsa selv om folk maske har egtefaelle og bgrn med, som
treekker pa de offentlige velfaerdsudgifter til bgrnehave,
skole og sygehus, bidrager de positivt pa de offentlige fi-
nanser. De bidrager i snit med 408.000 kroner per person.

Til sammenligning bidrager folk pa asyl eller familie-
sammenfgrte i snit negativt til de offentlige pengekasser.
De har madske flere bgrn med og har en svagere tilknyt-
ning til arbejdsmarkedet pa grund af sprogproblemer,
kort uddannelse eller psykiske lidelser som falge af krig
og uro i hjemlandet.

Spredt ud over hele landet

Den internationale arbejdskraft er spredt ud over alle dele
af landet. Men der er dog stor forskel mellem de enkelte
kommuner.

Hvor udlendinge for eksempel udger 36 procent af det
samlede antal lgnmodtagere i en forstadskommune som
Gladsaxe, udggr de kun 5 procent i den nordjyske kommu-
ne Brgnderslev, ifglge analysen. I Kgbenhavn er det lige
knap hver fjerde. SE FIGUR 5.

Iseer kommuner i Syddanmark og i hovedstadsomra-
det har en hgj andel af internationale lgnmodtagere sam-
menlignet med andre steder i landet. Det skyldes blandt
andet det store antal pendlere fra Sverige og Tyskland.

Som metropol og vaekstlokomotiv tiltreekker hoved-
stadsomradet ogsa generelt flere udlendinge. Ligesom
Lolland lokker mange udenlandske arbejdere i disse ar
pa grund af byggeriet af Femern Belt-forbindelsen.

En reekke brancher er da ogsa dybt athaengige af uden-
landsk arbejdskraft. Det gelder for eksempel landbrug,
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transport, renggring, hoteller og restauranter. Malt pa
antal personer er de fleste dog beskaftiget i industrien.

Hard konkurrence om arbejdskraften

DA’'s administrerende direkter, Jacob Holbraad, mener, at
internationale lgnmodtagere ogsa i de kommende ar vil
vare helt afggrende for at lose manglen pa arbejdskraft i
bade den private og offentlige sektor.

Han opfordrer derfor regeringen til at ggre det sa en-
kelt som overhovedet muligt for danske virksomheder at
anstte internationale medarbejdere.

“Danske virksomheder og dansk gkonomi havde slet
ikke stdetisa god en situation i dag, hvis det ikke var for
de mange dygtige internationale kolleger, som er kom-
met til. Men der er hdrd konkurrence om den dygtige
arbejdskraft over hele verden. Den demografiske ud-
vikling i EU-landene gor, at der bliver feerre europaere i
den arbejdsdygtige alder, som vi kan habe pa at rykke til
Danmark,” siger Jacob Holbraad.

Han foreslar konkret Folketinget hurtigt at indfgre
en ordning, der gor det muligt for virksomheder, som
er dekket af en af de mange overenskomster pa DA/FH-
omrddet — og dermed har sedvanlige lgn- og arbejdsvil-
kar — at ansatte medarbejdere fra lande uden for EU i
overenskomstdakkede job uden yderligere bureaukrati.

Selv om antallet af internationale lgnmodtagere i
Danmark er steget eksplosivt de senere ar, ligger vi un-
der gennemsnittet i EU. Andre sammenlignelige lande
som Norge, Sverige og Tyskland har en hgjere andel af
udenlandsk arbejdskraft. SE FIGUR 4.

Jan Rose Skaksen er dog ikke sa bekymret for, at Dan-
mark far sveert ved at tiltreekke udenlandsk arbejdskraft.
For som han udtrykker det:

“Danmark er blevet et virkelig godt land at veere i. Vi
betaler hgje lgnninger, ogsd sammenlignet med andre
lande i Europa. Samtidig er der store potentialer for at
tiltreekke arbejdskraft fra andre lande som Indien. Der-
for er jeg ikke sd bekymret som mange andre for, om vi
kan tiltreekke udenlandsk arbejdskraft fremover” ///



Professor:

Den offentlige
forvaltning agerer som
en startupvirksomhed

Nye faglige perspektiver pa sagerne, konstant bevaegelse, hyppige retningsskift. Det offentlige
Danmark er i konstant forandring, og som moderne offentlig leder skal man navigere i det kaos
og stotte sine medarbejdere i at finde mening i det usikre. Tag med to ledelsesforskere ind i
maskinrummet pa den offentlige sektor, der dyrker et ideal om konstant foranderlighed.

AF JOURNALIST
MATHILDE WEIRSGE

I egen, fysioterapeuten, ergoterapeupten, so-
cialradgiveren, psykologen og misbrugseks-
perten betragter alle borgeren. Ikke pa samme

tid - men forskudti tid og rum.

Der er tydeligvis nogle helbreds- og sygdomsudfor-
dringer som fplge af darlig livsstil og hjerteproblemer.
Men hun virker ogsa lidt depressiv og @®ngstelig. Hun
kommer aldrig ud af sin lejlighed, som hun i gvrigt
ikke har rad til.

Sa er der mon et socialt problem? Et ensomhedspro-
blem? Et gkonomisk problem? Et alkoholproblem. Ma-
ske noget helt ottende, som ingen endnu har opdaget?

Hvilke behandlinger og tilbud vurderer eksperter-
ne hver iseer, der er brug for?

Laegen tenker i medicin, ergoterapeuten i forebyg-
gelse, fysioterapeuten i genoptraening, socialradgive-
ren i gkonomi, psykologen i diagnoser, og misbrugs-
eksperten tenker i afvenningsforlgb.

Det bliver nu en opgave for den nyansatte mellem-
leder i kommunens social- og sundhedsforvaltning
at danne sig et overblik over de mange faglige blikke,
der er pd borgerens udfordringer. Hvordan skal hand-
leplanen se ud? Og hvad er den gkonomiske ramme?

Velkommen til sagsbehandlingen i din lokale kom-

mune, der, med regeringens nye ambitioner om kom-
munal frisettelse, snart skal operere mere selvstaen-
digt og selvbestemmende.

Erfaringer fra frikommuneforsgg viser ifglge en
undersggelse fra Vive (Midtvejsevaluering af vel-
feerdsaftaler, 2023), at frisettelsen giver plads til nye
idéer blandt andet pa grund af afbureaukratisering.

Men ifglge professor pa CBS Niels Akerstrgm An-
dersen vil frisettelsen af kommunerne blot laegge
endnu et lag til kompleksiteten i den offentlige for-
valtning. Han siger:

“Kompleksiteten i den offentlige forvaltning er
vildtvoksende, og ledelsesopgaven bliver at navigere i
det kaos. Som leder skal man ikke blot forsta de mange
forskellige perspektiver, man skal ogsa orkestrere og
vurdere dem.”

Niels Akerstrgm Andersen har brugt de senere ar af
sin forskerkarriere pa at undersgge, hvad der fra et sy-
stemisk og ledelsesmaessigt perspektiv er pa spil i den
moderne offentlige forvaltning.

Hvorfor er den tilsyneladende agil og traeg pa én og
samme tid?

Amazonkultur i kommunen

For at vi kan forsta det skisma, tager professoren os i
ferste omgang en tur med til Silicon Valley, nermere
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Det her er ikke et dansk kommunekontor, men et indgangsparti hos keempevirksomheden Amazon. Sloganet kunne
imidlertid ogsa geelde for de tusindvis af ledere og medarbejdere i det offentlige i Danmark, fordi der ogsa her hersker
et ideal om konstant transformation, mener CBS-professor Niels Akerstrem Andersen.

bestemt techvirksomheden Amazon. Ved indgangen
meder vi et lysende skilt, hvor der star: DAY 1.

Deter topchef og stifter Jeff Bezos, der har formuleret
det, fordi han driver sin virksomhed ud fra en kultur,
hvor medarbejderne agerer, som om virksomheden -
pa trods af sin enorme stgrrelse og efterhanden mange
ars levetid - stadig er en startupvirksomhed. Det hand-
ler om at bevare en mentalitet, hvor virksomheden hele
tiden agerer, som om den er i sin tidlige, mest dynami-
ske fase, uanset hvor stor eller etableret den bliver.

“Her hersker nuet, og ingen forholder sig til fortid
eller fremtid,” forteller Niels Akerstrgm Andersen.

Selvom der er langt fra Amazon og Silicon Valley til
kommunekontoret et sted i Danmark, sa kunne sloga-
net ifglge Niels Akerstrgm Andersen lige sa vel gelde
for de rundt regnet 46.000 ledere og 700.000 medar-
bejdere, der tilsammen udger den offentlige forvalt-
ning i Danmark (tal fra Fagbevagelsens Hovedorgani-
sation, 2022).

Den er blandt andet befolket af leeger, sygeplejer-
sker og sosu'er, lerere, paedagoger, sagsbehandlere,
kontorassistenter, embedsmand og -kvinder. Fortsaet
selv listen.

Hvorfor sammenligner du den offentlige forvaltning
i Danmark med en af verdens stgrste techvirksomheder?

“Fordi deribegge verdner hersker et ideal om trans-
formation, som ikke ngdvendigvis handler om at be-
vaege sig fra A til B. Transformationen er flydende,
uden endepunkt. ‘Vi asfalterer, mens vi kgrer’, hgrer
vivores politikere sige. Det handler om at veere i trans-
formationen og hverken vaere bundet af fortid eller
fremtid. Alt skal veere abent for ®ndringer.”

“Seerligt tydelig bliver den mekanisme, ndr vi ser pa
kommunernes beskaftigelsesindsats og sagsbehand-

24 9. SEPTEMBER 2024 « MANDAG MORGEN

ling, hvor der i dag er mange forskellige fagligheder i
spil, uden at man ngdvendigvis kommer naermere en
afgorelse. Det samme geelder i sundhedssystemet, i
psykiatrien og i dagtilbud og skoler.”

“Hvis et barn er i alvorlig mistrivsel, eller nar der er
mistanke om en diagnose, ringer man efter PPR (pae-
dagogisk, psykologisk rddgivning, red.). Og sa gar der
en proces i gang. Men en udredning og en beslutning
om hjalp og statte til barnet trekker ofte i langdrag,
fordi der er sd mange aktgrer og hensyn at tage fra lee-
rere, pedagogiske konsulenter, psykologer og forzel-
dre. Ikke mindst spiller skolens og kommunens gko-
nomi en vaesentlig rolle.”

Hvorfor er det i dine gjne et problem, at flere perspek-
tiver og fagligheder kommer i spil, for eksempel ndr et
barn er i mistrivsel?

“Det er i sig selv positivt, at vi i dag har sd mange
blikke pa bgrn og borgeres udfordringer. Men det gar
det enormt komplekst og tidskrevende at finde frem
til den rigtige lgsning. Afhaengigt af hvilken vinkel
man laegger pa det, ser problemet forskelligt ud. Og
samtidig bliver kerneopgaven for medarbejdere og
ledere abstrakt og uklar. Ingen aner, hvordan de skal
reducere kompleksiteten.”

Ingen tager ansvar

I stedet for at traeffe beslutninger og fa sagerne afgjort
holder man beslutningen aben, sa den hele tiden kan
®ndre og omforme sig, hvis nye oplysninger eller hen-
syn kommer til, forteeller Niels Akerstrom Andersen.

Resultatet bliver ifplge professoren, at ingen tager an-
svar for at lgse problemerne, men i stedet skubber dem
rundt mellem forskellige fagligheder og enheder.

Ude i kommunerne stgder han i stigende grad pa be-



Caroline Howard Gron

Ph.d. i offentlig ledelse fra Kaben-
havns Universitet. Hun harien
arraekke vaeret lektor ved Kong
Frederiks Center for Offentlig
Ledelse, Aarhus Universitet, hvor
hunisaer har forsket i offentlige
ledelse, herunder faglig ledelse og ledelse i spaendet
mellem politik og forvaltning. | dag er hun teamleder
i Dagtilbudskontoret i Styrelsen for Undervisning og
Kvalitet (STUK).

Niels Akerstrom Andersen

Professor pa Department of
Business Humanities and Law pa
CBS, hvor han forsker i offentlig
ledelse og velfaerdsledelse. Han er
forfatter til en lang raekke bgger om
blandt andet ledelse i offentlige
organisationer, senest har han redigeret og bidraget
til antologien ‘Transformationens politik (2023), Nyt
fra Samfundsvidenskaberne’. Antologien henvender
sig iseer til den refleksive offentlige leder.

grebet ‘prgvehandlinger’. Det er handlinger, der maske
gelder, men maske ikke gaelder. Man tester og prgver sig
frem:

“Det er et udtryk for, at ingen forpligter sig, og ingen
tager ansvar for proces og udfald af prgvehandlingen.
Man holder i stedet dgren aben for ndringer og afsgger
lgbende nye muligheder.”

Hoje ambitioner skaber kompleksitet

Savidtanalysen. Men hvad stiller man op som lederidet
transformative forvaltningssystem? Hvordan navigerer
man i det kaos? Og hvordan stgtter man bedst sine med-
arbejdere?

Det kan Caroline Howard Grgn ggre os klogere pa.
Hun er ph.d. i offentlig ledelse fra Kgbenhavns Univer-
sitetet og har i en drraekke varet lektor ved Aarhus Uni-
versitet. For nylig har hun skiftet sin forskerkarriere ud
med en teamlederposition i Styrelsen for Undervisning
og Kvalitet (STUK).

Hvor Niels Akerstrgm Andersen anlagger et overord-
net systemisk blik pa den offentlige forvaltning, ser hun
ind i selve maskinrummet pa den og har i sin forskning
veret helt teet pa bade offentlige ledere og medarbejdere
i omstillings- og forandringsprocesser.

Hendes blik pa problemstillingen er mindre kritisk.
Hun ser ikke, at transformation - eller forandring, som
hun hellere vil kalde det - er et problem i den offentlige
forvaltning; snarere afspejler den konstante bevaegelse
et inderligt gnske om optimering hos institutioner og
styrelser og dermed alle de ledere og medarbejdere, der
arbejder der.

“Som jeg ser det, er idealet om transformation drevet
af en dyb indlejret ambition; en protestantisk kultur om
atville gore det bedre. Forandring er en naturlig reaktion

P4, atvi hele tiden bliver klogere og far viden ind fra flere
sider - for eksempel i sundhedssystemet, hvor vi kon-
stant optimerer behandlinger og gger ambitionerne for,
hvad vi kan og skal kurere.”

Frisaettelse og antistruktur vinder frem

En voksende kompleksitet af viden og muligheder
kraever ledere, der kan orkestrere de forskellige faglige
vinkler. Det kraever en struktur, som kan hjelpe med-
arbejderne til at navigere i kompleksiteten. Det er begge
forskere enige om.

Det er bare ikke den vej, vinden blaser for tiden. Re-
geringen har bebudet kommunal frisettelse for blandt
andet at komme bureaukrati og kontrol til livs. Men ifgl-
ge forskerne har den bevagelse varet i gang lenge, og
det preger allerede hele organiseringen i det offentlige.

“I den offentlige forvaltning bryder man pt. med de
eksisterende strukturer og dyrker i stedet en ny anti-
struktur. Problemet er bare, at verden ikke bliver mindre
kompleks af, at der er feerre regler og strukturer. Struktu-
rer hjeelper medarbejdere og ledere til at navigere i kaos,”
siger Niels Akerstrgm Andersen.

Caroline Howard Grgn er enig, og hun er derfor ogsa
kritisk over for koncepter som selvledelse og medledel-
se, hvor medarbejder bliver sat fri fra struktur og ledelse.
Det geelder for eksempel i ®ldreplejen, som hun isaer har
veret optaget af i sin forskning.

“Medarbejderne i ®ldreplejen vil ikke frisaettes, de vil
gerne ledes. De vil have mere ledelse og ledere tettere
P4, som de kan diskutere deres praksis med, og som kan
hjelpe dem med at prioritere i opgaverne,” siger hun og
fortsaetter:

“Struktur kan veere med til at synligggre arbejdsde-
ling og relationer og kan pa den made vaere med til at
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reducere kompleksiteten. Vi har brug for struktur - saerligt
i forandringsprocesser.”

Er der graenser for, hvor meget forandring man kan udsat-
te mennesker for i deres arbejdsliv?

“Ja, der er en kognitiv og naturlig graense for, hvor me-
get forandring mennesker kan klare - isar i arbejdslivet.
Hvis man som leder igangsaetter gennemgribende for-
andringer pd ét omrade, sd skal man lade andre omrader
hvile imens.”

“Det sarlige ved offentlig ledelse er, at det er politikerne
pa Christiansborg eller pd borgmesterkontoret, der ud-
stikker rammer og direktiver om forandring, som en lang
rekke af ledere og mellemledere sa skal lede ud fra. Derfor
ejer offentlige ledere ofte ikke fortaellingen om, hvorfor en
forandring er en god idé. De ma sa at sige ‘opfinde den til
lejligheden’”

Hvad gor det ved lederne og deres trovardighed?

“Nogle ledere oplever, at kravene om forandring er sa
konstante, at det kan koste pa deres troveerdighed, hvis de
mandag siger: ‘Vi skal den vej, og fredag siger: ‘Nej, vi skal
denvej’. Men de er jo underlagt et politisk system og mange
interesser og hensyn.”

“Her er det vigtigt, at der er et godt samarbejde i ledelse-
skaden. Der skal vare en forstaelse opad i systemet. Man
kan godt tenke organisatorisk over, hvordan man kan
vere i et system med stor foranderlighed, og hvordan man
hjelper lederne til at skabe mening i den retning, der nu
engang er sat.”

Hvad giver mening?

Her trekker Caroline Howard Gren ‘selvbestemmelses-
teorien’ ind i samtalen, som hun ser som udgangspunktet
for al organisatorisk forandring. Grundlaeggende bygger
teorien pa idéen om, at mennesker har fire grundlaeggende
behov i deres arbejdsliv: Et behov for autonomi, et behov
for at fole sig kompetent, et behov for at veere del af et feel-
lesskab, og endelig er det vaesentligt at kunne se meningen
iog med sit arbejde.

De fire behov kan balanceres forskelligt og individuelt
hos de enkelte medarbejdere, forklarer hun:

“Mange medarbejdere i den offentlige sektor er ikke
drevet af en abstrakt idé om et bedre og mere retfaerdigt
velfeerdssamfund, men de kan vare drevet af at gore det
bedre for en konkret borger. Fellesskaber kan vere fael-
lesskab med kolleger, men det kan ogsa vare et fellesskab
med de borgere, man er sagsbehandler for. Sa er det maske
den direkte borgerkontakt, der teller.”

Hvordan kan man som leder bruge selvbestemmelsesteo-
rien i praksis?

“Som leder skal du forsta, hvad der giver mening for
dine medarbejdere. Forstar du, hvad fallesskabet betyder
for dem? Forstar du, i hvilket omfang de hver iser gnsker
autonomi i deres job? Der er som regel elementer af alle fire
grundlaeggende behov i spil hos os alle, men sarligt ople-
velsen af mening er vaesentlig for medarbejdere i den of-
fentlige sektor.”

“Vi kan navigere i meget, hvis vi forstar hvorfor. Vi kan
for eksempel adlyde ordre om at ggre noget darligere i mor-
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Selvbhestemmelsesteorien

Teorien blev grundlagt af Edward L. Deci og Richard M. Ryan
i1980’erne. Den viser, at mennesker har tre grundlaeggende
psykologiske behov - samhgrighed, kompetence og auto-
nomi - som ligger bag menneskers trivsel og livsudfoldelse.

Caroline Howard Grgn kobler teorien til ledelse og organisa-
tionsforandring og supplerer med afsaet i psykologiprofessor
pa Aarhus Universitet Jan Tennesvangs forskning med endnu
et grundlaeggende behov - behovet for mening.

De fire grundlaeggende behov:

1. Samhgrighed: Vi har et grundlaeggende behov for sociale
relationer i form af venskaber, gruppetilhgr og identitets-
skabende faellesskaber.

2. Kompetence: Mennesket har et grundlaeggende behov for
at fole sig kompetente og dermed mestre sine opgaver,
sig selv og sine omgivelser. Mestringsoplevelser sker for
eksempel, nar vi udnytter og udvikler vores evner, talenter
og feerdigheder pa mader, sa disse er i (optimal) overens-
stemmelse med forvaltningen af de avrige psykologiske
grundbehov.

3. Autonomi: Vi vil gerne vaere og udtrykke den, vi er, hvilket
vi blandt andet oplever, nar vi bliver set, anerkendt, for-
staet og respekteret for vores mader at manifestere vores
individualitet pa.

4.Mening: Vi sgger betydningssammenhange, der skaber
veerdi i tilvaerelsen, blandt andet i vores arbejdsliv, som
har betydning for vores mader at forsta og manifestere os
selv pa.

Kilde: Forskning af Ib Ravn og Jan Tgnnesvang, Aarhus
Universitet.

gen, end vi gjorde i gar. Argumentet vil typisk vare, at res-
sourcerne mangler, og derfor er det ngdvendigt at forringe
servicen.”

“Nar der skrues ned for et grundleggende behov, kan
det skabe noget ubalance, men sa ma man skrue op for
nogle af de andre grundlaeggende behov. Det er individu-
elt, hvilke af de fire behov der betyder mest for den en-
kelte medarbejder. Derfor er det vigtigt, at lederen kender
sine medarbejdere godt og bruger den viden i sin ledel-
sespraksis.”

Niels Akerstrom Andersen ser samme tendens til, at
forholdet mellem leder og medarbejdere bliver mere neert.
Han siger:

“Ledere skal hjelpe medarbejdere med at veere i et rum
fuld af usikkerhed, og derfor bliver empati en vigtig leder-
kompetence. I dag teeller uddannelse og erfaring ikke for
ledere. En af de vigtigste lederkompetencer i dag er at kun-
ne lede affektivt. Det indebaerer blandt andet, at man skal
veare klar til at handtere og stgtte medarbejdere, der er fru-
strerede, eller som grader, fordi de har svart ved at navi-
gere i kaos. De fleste af os har brug for lidt forudsigelighed.
Vi vil egentlig gerne vide, hvad der skal ske efter Day 1”



AF EMMA BRETHVAD SUNESEN

ILLUSTRATIONER: MIDJOURNEY/MANDAG MORGEN

“Min spidskompetence er at forvandle koffein til produktivitet,” skriver en jo-
bansg@ger kaekt. Det er smakikset, men ogsa effektivt. Et nyt amerikansk studie
fra Stanford Graduate School of Business, gennemfgrt af professor Nir Halevy
og hans kollegaer, har nemlig vist, at lidt humoristisk praleri @ger ens chance
for at blive kontaktet med hele 150 procent. Ansattelsesteams er nemlig halv-
anden gange mere tilbgjelige til at kontakte anspgere, som ggr brug af selvpro-
moverende jokes, end ansggere, som vedligeholder en mere professionel tone i
deres ansggning.

Humoristisk praleri er ogsa en mere effektiv strategi end andre former for
humoristisk kommunikation, heriblandt sarkastiske vittigheder. Men inden du
ufortrgdent indgver alverdens farjokes til din naste samtale, sa er det vigtigt at
have in mente, at der kan vere kulturelle forskelle. Tidligere studier har nemlig
vist, at canadiske virksomheder er mere tilbgjelige til at hyre selvpromoverende
kandidater, mens schweiziske foretreekker de mere ydmyge.

Det er ingen nem sag for en socialradgiver at tage stilling til, hvorvidt et barn
skal tvangsfjernes. Beslutningen er forbundet med en masse risici, hvilket kan
opleves som utrygt, iser for nye, uerfarne medarbejdere. Men risikofyldte si-
tuationer er ofte en del af hverdagen for offentligt ansatte som sygeplejersker,
socialradgivere og laeger.

Et nyt studie fra Kong Frederiks Center for Offentlig Ledelse viser, at risiko-
ledelse er et effektivt instrument til at understgtte nye ansatte, nar de skal om-
sette boglig viden til praksis. Risikoledelse indebeerer, at lederen spgrger ind til
den risikofyldte situation ved for eksempel at bede medarbejderen begrunde sin
faglige vurdering.

Nar lederen fokuserer pa risici, sa far det medarbejderen til at opleve situa-
tionen som mindre usikker. Effekten er stgrst for dem, som mangler praktisk
erfaring inden for deres fag, hvorfor det giver mening at malrette risikoledelse
mod nye, uerfarne medarbejdere.

De fleste har nok hgrt om magtens tredeling, der balancerer magten, sa den ikke
koncentreres et enkelt sted. Men vidste du, at lignende strukturer findes pa ar-
bejdspladsen? Ifglge Harvard Business Review findes der strukturelle konflikter
pa arbejdspladsen, der s@rger for, at ressourcer og indflydelse ikke koncentreres
hos en enkelt afdeling. Nar produktudvikleren og markedschefen toppes over,
hvorvidt kvalitetsudviklingen af et produkt bgr have prioritet over en hurtig
markedslancering, sa er det netop udtryk for en strukturel konflikt.

Disse typer af konflikter er for det meste helt okay. Det vaerste, man kan ggre
som leder, er at forveksle strukturelle konflikter med personlige og tage den enes
parti fremfor den andens. I stedet bar man anerkende verdien af konflikten og
bede de involverede parter om at uddybe deres prioriteringer.

27


https://ps.au.dk/kong-frederiks-center-for-offentlig-ledelse/nyheder/visning/artikel/nyt-studie-risikoledelse-kan-aendre-medarbejdernes-opfattelse-af-risici
https://www.gsb.stanford.edu/insights/little-humorbragging-could-help-you-land-your-next-job
https://hbr.org/2024/05/3-management-myths-that-derail-startups?ab=HP-latest-text-2

Manglen pa boliger
udfordrer opforelsen
af Europas storste

batterifabrik

Den nordsvenske by Skellefted slar de starste svenske byer, nar det kommer til befolkningstilvaekst.
Det har gjort manglen pa huse til den sterste udfordring for opferelsen af Europas sterste batteri-

fabrik, Northvolt. Mandag Morgen har besggt byen.

AF MADS THUNESTVEDT HANSEN
JOURNALIST

GRON OMSTILLING

et er ikke til at vide, at man kommer til en af
D fremtidens vigtigste industribyer i Europa, nar

man staraf bussen i Skelleftea omkring 300 ki-
lometer fra polarcirklen. Der er blot et enkelt traehus og
en lille skaerm, der viser dagens ankomster og afgange
fra stationen.

Alligevel vidner stationen og busturen herop om, at
der sker et eller andet i byen, der har omkring 30.000
indbyggere. For dem, der star af bussen og traekker de-
res store rullekufferter ud af bussens bagagerum, kom-
mer gjensynligt ikke kun fra Nordsverige, men i over-
vejende grad fra resten af verden.

Arsagen til den mangfoldige gruppe af passagerer
findes blot fa kilometer fra byens centrum, hvor Euro-
pas storste batterifabrik, Northvolt Ett, er under opfe-
relse pa en flad mark, der for fa ar siden var en skov.
Her er fabrikken strategisk placeret tet pa havnen og
det store kommunale kraftvaerk, Skelleftekraft, der kan
levere vedvarende energi i store mangder til den ener-
gihungrende fabrik.

Ved forste gjekast er det en dremmeplacering for en
virksomhed, der vil bidrage markant til at ggre Europas
bilpark uafhaengig af fossile braendsler. Men efter et
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Miniserie: Kan Europa
fa industrien tilbage?

Efter artiers afindustrialisering skal Europa
igen bygge fabrikker. Det gaelder kontinentets
sikkerhed og geopolitiske position og den
grenne omstilling. Men én ting er at sige det,
noget andet er at bygge det.

Mandag Morgen er taget til den nordsvenske

by Skelleftea for at undersage, hvordan det gar
med opferelsen af Europas starste batterifabrik,
Northvolt.

Det kan du laese om i en miniserie pa tre artikler.
Den fogrste blev bragt i Mandag Morgen #26, 19.
august.

par dage i byen star det klart, at drgmmeplaceringen i
lige sd hgj grad ogsa er virksomhedens udfordring. For
selvom byen vokser, sa vokser den ikke hurtigt nok til
athuse de tusinder af mennesker fra nar og fjern, derer
flyttet til byen, men som nu lever en usikker tilvaerelse i
midlertidige boliger og sma og dyre barakker.
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Sma barakker star stablet oven pa hinanden uden for Skelleftea i det nordlige Sverige. Her kan arbejdere pa batterifabrikken

Northvolt bo i seks maneder. Herefter ma de selv finde et sted at bo.

En af dem er brasilianske Bruno, der om kort tid star
boliglgs, selvom han hver dag gar pa arbejde for at passe
sit job som kvalitetsanalytiker pa Northvolt-fabrikken.

“Lige nu er det en hablgs situation, sa jeg overvejer at
flytte og har allerede faet et par jobtilbud fra Tyskland.
Det er lige meget, hvor stabilt ens job er, og hvor god ens
lgn er, hvis man ikke har et sted at bo,” siger Bruno, der
har boet og arbejdet i byen i snart to ar.

Det fgrste halve ar boede han i en af de barakbyer
(SE BILLEDE), som i al hast er blevet sat op for at im@de-
komme boligngden og sgrge for, at helt nyrekrutterede
ansatte pd Northvolt har et sted at bo, ndr de ankommer
til Skellefted. Men den mulighed udlgber allerede efter
seks maneder, hvorefter man er overladt til sig selv.

“Northvolt forteeller os hele tiden, at vi er med til at
legge fossile brendsler i graven, men glemmer at sgrge
for, at der ogsa er et sted at bo til os, der arbejder her”,
siger Bruno og skynder sig at tilfgje, at han gerne vil
arbejde for en gronnere fremtid, men at det konstante
fokus pa omstillingen er underligt, nar de basale behov
for boliger er sd presserende.

Uden ordentlige boliger, ingen loyale medarbejdere

Brunos situation er et billede pa den udfordring, der
opstar, nar en forholdsvis lille, men ressourcerig by pa

kort tid skal omstille sig fra d@sig provinsby til grgnt
industrielt mekka, som Mandag Morgen beskrev det i
en artikel for et par uger siden.

Og den grgnne omstilling kan fgre flere af den type
udfordringer med sig, for mens bade olie og kul kan
flyttes med tog, r@r og store tankskibe, er vedvarende
energi i hgjere grad bundet til det sted, hvor det produ-
ceres. Herunder et sted som Skelleftea.

Derfor har spgrgsmadlet om boliger i en lille svensk
by betydning for den grgnne omstilling i hele Europa.

“Det er boliger, som kommunen og Northvolt stres-
ser over lige nu, for selvom de havde planer om at bygge
nye huse og har plads til det, sa har inflationen og sti-
gende byggeomkostninger gjort, at den private kapital
har trukket sig helt ud,” siger Rikard Erikson, der er ge-
ograf pd Umead Universitet og leder af en forskergruppe,
der undersgger Nordsveriges grgnne industrialisering.

“Den svenske byggebranche kigger pd hele landet for
at se, hvor der er mest attraktivt at bygge, og her star
Skellefted ikke seerligt hgjt pa listen efter en periode
med inflation og de stigende byggeomkostninger. Og
staten kan ikke understgtte byggebranchen, for det vil-
le veere at skaevvride stottereglerne, hvilket samlet set
har betydet, at det hele er gdeti std.”

Er det en trussel mod Northvolt?
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“Det er sveert, for selvom de fortsat kan ansatte ar-
bejdskraft, sa er det et problem, hvis man ikke kan bo et
ordentligt sted med sin familie, og det kan koste mange
penge for Northvolt som arbejdsgiver, hvis man hele ti-
den skal ansatte nye folk, fordi mange er smuttet derfra
igen.”

Kommunen anerkender problemet

I det nyrenoverede kommunale kontor tager kommu-
naldirektgr Kristina Sundin Jonsson plads i den grgnne
sofa. Der er lyse treepaneler langs veeggene og udsigt over
byens park.

“Generelt hersker der en optimisme i byen”, fortaeller
hun pa spgrgsmalet, om hvordan det gar med udviklin-
gen af byen, siden Northvolt besluttede at bygge fabrik-
ken for snart otte ar siden.

“Vierden forste by i Sverige, der huser den her nye in-
dustri, og derfor skal vi ogsa vise resten af landet, at det
er muligt at industrialisere pa kort tid ved at finde nye
mader at finansiere bygningen af boliger og genuddanne
folk til en ny industri.”

Men er der ikke noget, som I ville have gjort anderledes,
nu hvor problemet med boliger er blevet sd stort?

“Jo, vi troede maske for meget pa, at den private sek-
tor kunne bygge alle husene, og havde ikke forudset,
hvor hurtigt byggesektoren kunne ga ned. Der skulle vi
klart have veeret bedre forberedt.”

“Og sa er vi blevet udfordret af samarbejdet mellem
lokale og statslige styrelser. Det er for eksempel svaert at
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sige til staten, at de skal bygge veje hurtigere end nor-
malt, fordi vi er i rivende udvikling.”

Mens Sverige svigter, betaler EU

Det er ikke kun kommunaldirektgren, der udviser en
stigende utilfredshed over den svenske stats manglende
hjeelp i udviklingen af Skelleftea. Under samtaler med
flere politikere, Northvolt og erhvervschefen i kommu-
nen kommer utilfredsheden ogsa tydeligt til udtryk.

Det handler om alt fra udbygningen af jernbanenet-
tet og veje til opfarelsen af et nyt universitet i byen. Alt
sammen noget, som ligger pa statsligt niveau, men som
de lokale politikere mener er vigtigt, hvis projektet om
en gron genindustrialisering skal lykkes.

Med en direkte linje til det svenske regeringsparti
sidder byradsmedlemmet for Moderaterne Andreas Lo-
venh6ok med en mulighed for at forteelle sine partifael-
ler i Stockholm om ngdvendigheden af at fa investeret
nok. Og selvom han langt fra gnsker en anden regering,
kunne han godt tenke sig, at der blev handlet lidt hur-
tigere.

“Vi er som kommune frustreret. Vi sidder ikke inde
med de vaerktgjer, som vi skal bruge, og der skal staten jo
tage et ansvar. Det prgver jeg ogsa at fortelle mine kol-
legaer i regeringen,” siger han.

Ogsa byradsmedlem Joakim Wallstrém fra Vanster-
partiet beder regeringen om at tage forertrgjen pa.

“Kom nu,” siger han med lettere alvorlig stemme.

“Der er en chance for, at Sverige nu kan ifgre sig den
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gronne forertrgje, sa selvfolgelig skal der komme stotte.
Den skulle faktisk vere kommet for lang tid siden. Vi
har ingen arbejdslgshed, og vi mangler mennesker og
boliger. Vi kan afhjelpe andre kommuner, der har stor
arbejdslgshed, men det kraever statslig stgtte og organi-
sering,” siger Joakim Wallstrom.

Helt alene er kommunen dog ikke. For nylig modtog
den en lille milliard svenske kroner fra den europaiske
investeringsbank til netop at bygge huse til tilflyttere.
Og det er penge, der falder pa et tort sted, ifplge kommu-
naldirektgr Kristina Sundin Jonsson.

“Pa mange mader har vi faet mere hjaelp fra EU end fra
det statslige niveau,” siger hun.

Northvolt erkender manglen pa boliger

For kommunikationsmanager i Northvolt Sanna Back-
strom er boligkrisen ogsa den, der udfordrer projektet
mest lige nu, og noget, som de ville gnske, de kunne have
gjort anderledes, dengang de startede byggeriet for godt
ogvel syv ar siden.

“I bagklogskabens lys er manglen pa boliger det mest
abenlyse eksempel pa et omrade, som vi kunne have
teenkt bedre ind i planerne. For nar man siger boliger,
sa handler det om alt fra kloaksystemer til skoler, og det
tager tid.”

Men ville det sa ikke have varet nemmere at bygge fa-
brikken et sted, hvor der i forvejen var mennesker?

“Hvis det udelukkende handlede om mennesker, sa
ville det nok vere en fordel, men ndr nu vi skal produ-

cere batterier pa gren strem, sa er Skelleftea det bedste
sted at veere,” siger hun.

Mens der ventes pa boligerne

Rom blev ikke bygget pa en dag. Og det er ogsa sveert
at forestille sig, at Skelleftea bliver feerdigbygget inden
2030, hvis ikke arbejdere kan fa et hjem, mens der skal
bygges fabrik, boliger, huse, skoler og grgnne rekreative
omrader. Sidste ar planlagde kommunen at bygge om-
kring 2.000 boliger, men naede kun op pa 500.

Ifplge professor i geografi Rikard Erikson er det et ud-
tryk for en stribe politiske fejl fra alle involverede parter.

“Kigger man pa boligsituationen, lader det til, at der
har veeret nogle politiske fejlslutninger, som gor, at hver-
ken det private, kommunen eller staten har kunnet in-
vestere nok i boliger, sa man i sidste ende er afhengig
af den europaiske investeringsfond. Det giver selvsagt
nogle udfordringer pa lang sigt.”

Den kommunale udfordring har direkte konsekven-
ser for Bruno. Han skal overveje, om han skal fortsaette
med at bo i Skellefted og hjelpe til med den gronne gen-
industrialisering af Nordsverige, eller om han skal flytte
til et andet sted. Et sted med en bolig.

“Om kort tid star jeg uden en bolig, og selvom jeg hver
dag undersgger muligheder, er der ikke nogen bolig, og
det fgles mere og mere umuligt at fa et ordentligt sted at
bo. Det handler ikke om priser, men om tilgaengelighed,
sd jeg er allerede begyndt at sende mit CV til andre ste-
der,” siger Bruno ///




Ny overenskomst stiller
algoritmerne til ansvar

Kommentar

Det har vakt opsigt, at renggringsplatformen Hilfr har forhandlet en ny overenskomst pa plads
med 3F, hvor Al og algoritmeledelse er et hovedtema, skriver Anna llsge. Hun mener, at aftalen
vil tjene som inspiration i fremtidige forhandlinger pa det danske arbejdsmarked.

ANNA ILSOE

det har skabt debat de seneste par ar.

Udviklingen rummer muligheder for sdvel
arbejdsgivere som arbejdstagere — eksempelvis gget pro-
duktivitet og mere interessante arbejdsopgaver.

Omvendt rejser den ogsa nye spgrgsmal. Vil den fore til
mere forskelsbehandling, og hvordan sikres dialogen mel-
lem ledere og medarbejdere? Det kan fa begge parter til at
tgve med at bruge AL

Fra EU’s side har man reageret med ny lovningsmassig
regulering af Al - herunder AI Act (2024) og Platformsdi-
rektivet (2024).

Spergsmalene er sarligt aktuelle for madudbring-
nings- og renggringsplatforme, hvor algoritmeledelse
spiller en stor rolle, og virksomheden derfor ikke ngd-
vendigvis har lgbende kontakt med arbejdstagerne. Fordi
arbejdet er geografisk spredt, mgder arbejdstagerne hel-
ler ikke ngdvendigvis hinanden - og fagforeningerne har
svaertved at fa kontakt til dem.

Algoritmeledelse kombineres med en sdkaldt dispersed
workforce, og resultatet er, at det bade er svart at skabe
relationer mellem ledere og medarbejdere — og mellem
medarbejderne indbyrdes.

Og netop disse relationer spiller en afggrende rolle pa

B rugen af kunstig intelligens (AI) pd arbejdsmarke-
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AF LEKTOR, FAOS, KOBENHAVNS UNIVERSITET

det danske arbejdsmarked, der som bekendt primart re-
guleres via kollektive overenskomster forhandlet mellem
arbejdsgivere og lgonmodtagere.

Grundpillerne for den danske forhandlingsmodel er
ledelsesretten (arbejdsgivernes ret til at lede og fordele ar-
bejdet), organisationsretten (arbejdstageres ret til at orga-
nisere sig kollektivt), fredspligten (ingen kollektive kamp-
skridtioverenskomstens lgbetid) og konfliktretten (retten
til kollektive kampskridt ved overenskomstfornyelse). Sa-
dan har det veeret lige siden Septemberforliget i 1899.

Al i overenskomsten

Derfor har det vakt opsigt, at den danske renggringsplat-
form Hilfr netop har forhandlet en ny overenskomst pa
plads med 3F, hvor Al og algoritmeledelse er et absolut ho-
vedtema. Der er meget pa spil for begge parter, og det tages
alvorligt i den nye aftale.

Hilfrs fgrste overenskomst, Hilfr1, kom i 2018, og par-
terne har forsggt at genforhandle den lige siden, men pro-
cessen er blevet afbrudt af coronakrisen, ejerskifte og for-
handlinger af EU’s platformsdirektiv.

Men her i 2024 lykkedes det sa at blive helt feerdige
med Hilfr2-aftalen, der som noget nyt fastslar, at alle
rengg@ringsassistenter hos Hilfr har lgnmodtagerstatus
- under Hilfr1 kunne man enten vaere lgnmodtager eller
selvstendig.



Dette er en vigtig detalje, fordi overenskomstens reg-
ler om AI og algoritmeledelse tager udgangspunkt i Hil-
frs rolle og ansvar som arbejdsgiver.

Kort sagt bruger overenskomsten den juridiske iden-
tifikation af en arbejdsgiver som fundament for at sikre,
at savel ledelsesretten som organisationsretten ikke blot
gaelder i teorien, men ogsa kan fungere i praksis.

Juridisk ansvarshavende algoritmer

Hvor EU'’s platformsdirektiv laegger stor vaegt pa trans-
parens, og platformenes ansvar for at beskrive hvordan
algoritmerne fungerer i detaljen, sa gar Hilfr2-aftalen
et skridt videre og legger tillige vaegt pa platformens
arbejdsgiveransvar for algoritmeledelse. Dette har afga-
rende betydning for platformen som arbejdsgiver.

Ved at legge stgrre vaegt pa kollektive rettigheder
(overenskomst) — oven i de individuelle rettigheder
(lovgivning) — og ved at flytte hovedfokus fra tekniske
beskrivelser af algoritmerne til arbejdsgiveransvar for
beslutningerne, sa opnar platformen meget bedre mu-
lighed for at bruge algoritmer til at udvikle forretningen.

Aftalen beskriver nogle klare rammer for ledelsesret-
ten i en digital tidsalder saledes, at det bliver lettere at
lede og fordele arbejdet i praksis.

Det har ogsad a fggrende betydning for platformsar-
bejderne. For nar platformen identificeres som arbejds-
giver, sa bliver alle beslutninger arbejdsgiverens ansvar.
Det indeberer, at alle beslutninger — ogsa algoritmens —
kan udfordres ved relevante fagretlige og arbejdsretlige
instanser.

Hermed sikres platformsarbejderne kollektive rettig-
heder mod darlige eller vilkarlige algoritmiske beslut-
ninger.

Hvis platformsarbejderne bringer en beslutning for
retten, er det arbejdsgivers ansvar at beskrive det faktu-
elle grundlag for beslutningen samt beslutningsproces-
sen. Arbejdsgiveren bearer, ifglge Hilfr2-aftalen, ogsa
ansvaret for eventuelle processuelle skadevirkninger af
det digitale format.

Digitalt 3F-klubhus

Som navnt tidligere er det sveert for fagforeningerne at
etablere kontakt til platformsarbejdere pd grund af deres
geografiske spredning og manglende kendskab til hin-
anden. Dette er endnu vanskeligere pa profilplatforme
som Hilfr, hvor platformsarbejderne ogsa er i skarp in-
tern konkurrence.

Spergsmalet er derfor, hvordan man sikrer organisa-
tionsretten i praksis for ansatte pa profilplatforme.

En del af Hilfr2-aftalen er at ggre organiseringen til
et feelles ansvar. Aftalen giver 3F ret til at placere et link
med deres logo direkte pa platformen. Linket leder til et
digitalt klubhus, der er en del af 3F’s hjemmeside, og som
virksomheden ikke har adgang til.

Her kan de ansatte s@ge radgivning, veelge medarbej-
derrepraesentanter (inklusive arbejdsmiljgrepraesentan-
ter) samt diskutere lgn og arbejdsvilkar.

Det giver samtidigt 3F mulighed for at fd kontakt med
de ansatte, organisere dem, og sikre et mandat fra dem
under genforhandling af overenskomsten.

Et digitalt Septemberforlig?

Kunstig intelligens rummer uanede muligheder for at
udvikle en virksomhed og gge produktiviteten. Men den
rejser ogsa en masse spgrgsmal, der hurtigt kan fegre til
lovgivning for at beskytte det enkelte individ og dets
personlige oplysninger — ogsa pa arbejdspladsen.

Men spgrgsmalet er om lovgivning til at beskytte den
individuelle arbejdstager kan sta alene — og om det er
den bedste vej frem.

Hilfr2-aftalen viser os, at overenskomster om AI kan
sikre kollektive rettigheder pa arbejdspladsen, som ma-
ske giver bedre muligheder for arbejdsgivernes ledelse,
og sikrer arbejdstagerne bedre i praksis via adgang til
det fagretlige system.

Pa fremtidens digitale arbejdsmarked bliver det altaf-
gorende for arbejdsgiverne, at de i praksis kan anvende
algoritmer til at lgfte produktiviteten og kvaliteten af
arbejdet.

Nar arbejdstagerne har en kollektiv ret til at indhente
begrundelser for beslutninger, og retsforfglge dem i det
fagretlige system, sd bliver det maske mindre afggrende,
hvorvidt der stdr en algoritme bag beslutningerne.

Pa fremtidens digitale arbejdsmarked kan arbejds-
tagernes ret til at organisere sig ikke std alene — de ma
ogsa have digital adgang til at organisere sig, hvis det
skal kunne lade sig g@re i praksis.

Det kan derfor vaere en fordel at aftale et digitalt link
til fagforeningen direkte fra virksomheden, som virk-
somheden ikke har mulighed for at overvage, sa det bli-
ver praktisk muligt for arbejdstagere og fagforening at
interagere frit med hinanden.

Hilfrz2-aftalen adresserer nogle af de helt grundlaeg-
gende elementer pad fremtidens digitale arbejdspladser:
Hvordan sikrer vi ledelsesretten og organisationsretten
i praksis?

Det er ikke usandsynligt, at den vil fungere som ‘det
digitale Septemberforlig’, og tjene til inspiration i mange
fremtidige forhandlinger om AI og algoritmeledelse pa
det danske arbejdsmarked. Internationalt har den alle-
rede veeret kilde til inspiration.

EU’s platformsdirektiv indeholder elementer taget
direkte fra Hilfri-aftalen - samt fra forhandlingerne om
Hilfrz2-aftalen. Men Hilfr2’aftalen gar ogsa videre end
EU’s platformsdirektiv

Dette indlaeg blev oprindeligt bragt i Altinget 4. september.
Indholdet er alene udtryk for skribentens egen holdning.
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Ugens jobskifte

TIL: Direktor for Dansk Handbold
FRA: Regionsradsformand, Region Sjalland

Heino Knudsen t@ver et gjeblik, fgr han svarer pa
spegrgsmalet om, hvad der bliver den vigtigste opgave
for ham som administrerende direktgr for Dansk
Handbold. For der er faktisk en del opgaver, der slds om
pladsen allergverst pa listen. Efter et OL med medaljer
til bade dame- og herreside skal der holdes fast.

"En hel verden kigger mod Danmark. De vil se vores
talentudvikling og prgve at forstd, hvordan dansk
handbold kan blive pa toppen,” siger Heino Knudsen og
fortsaetter:

“Handbold er meget mere end det, vi ser i flernsynet.”

Og med den tilgang tager Heino Knudsen fati en
keempeopgave. Selv efter de seneste tre ars fremgang
har hvert sjette medlem meldt sig ud af handbolden i
perioden siden 2006.

“Vi vil favne sd bredt som muligt og ogsa ud over den
gruppe af bgrn, der deltager i foreningslivet i dag,”
siger Heino Knudsen.

Og sa er der den store opgave, som regeringen beder
om hjelp til at lgse. Civilsamfundets organisationer,
som for eksempel de 714 handboldklubber, kan maske
bidrage til at l@se problemer i samfundet. Et af de store
handler om befolkningens dalende helbredstilstand.
“Dansk Handbold er en vigtig aktgr i samfundet. Og de
store samfundsudfordringer skal vi ogsa arbejde med,”
siger den nye direkter.

ANSV. CHEFREDAKT@R
Jakob Nielsen,

REDAKTIONEN Torben K. Andersen,
tka@mm.dk, Claus Kragh, ckr@

ABONNEMENT Kontakt
Martin Frost, frost@

BAGGRUND

2018-2024: Regionsradsformand, Region Sjaelland
2014-2017: Byradsmedlem og formand for fritids- og kulturud-
valget, Lolland Kommune

2013-2017: Markedskonsulent ved CELF - Center for Erhvervs-
rettede uddannelser Lolland Falster

2009-2011: Bestyrelsesformand i Ravnsborg Handboldklub

UDDANNELSE

« Afsluttet fag pa diplomuddannelsen i projektledelse, VIA Uni-
versity College, 2016

« Afsluttet fag pa Akademiuddannelsen i Ledelse med speciale i
salgsledelse, Erhvervsakademiet Dania, 2011

« Salgsassistentuddannelsen hos SuperBrugsen Horslunde, 1998.

Heino Knudsen kommer fra en position som formand
for Regionsradet i Region Sjeelland. Set udefra foreta-
ger han noget af et karriereskift. Men sadan ser Heino
Knudsen ikke selv pa det.

“Det her er en drgmmestilling for mig. Jeg er vokset op
i det frivillige foreningsliv og har brugt en stor del af
mit livi en handboldhal. Jeg har veeret frivillig leder,
handboldtrener og klubformand. Sd nu kommer jeg
tilbage til den verden,” siger han.

Heino Knudsens fgrste arbejdsdag for Dansk Handbold
er 1. oktober /// AF JENS REIERMANN

MANDAG MORGEN udgives af Mandag Morgen ApS
— et 100 pct. ejet datterselskab af Alrow Media v/

jn@altinget.dk
CHEFREDAKT@R
Andreas Baumann,
anba@mm.dk
REDAKTIONSCHEF

mm.dk, Jens Reiermann, jre@mm.dk,
Peter Hesseldahl, ph@mm.dk,

Seren Elkrog Friis

Lucas Anderschou, lan@mm.dk,
Emma Brethvad Sunesen, embs@

Mikkel Gottlieb, mm.dk, Maja Carolina Kastensand,

mikkel@mm.dk . kastensand@mm.dk og Coco
Kocyigit, coco@mm.dk GRAFIK Phine
Taarnberg, phine@altinget.dk og

Michael Hernvig, mhe@mm.dk.

mm.dk, 3073 6282
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Aarhus Universitet:
/v Institutleder til Institut for Statskundskab

@M\'dtjyl\and 17/9—2024

Indenrigs- og Sundhedsministeriet:
Kontorchef til Indenrigs- og

— Sundhedsministeriets Kontor for Life Science

© Hovedstaden 16/9-2024
Social- og Sundhedsskolen Syd
Erfaren administrativ medarbejder til HR & lgn

@Syddanmark 13/9-2024

Y Kriminalforsorgen:
Kriminalforsorgen sager ny direktor for
' Kriminalforsorgen Vest
@Midtjyl\and 22/9-2024
ay _ Kulturministeriet:
[ K= Kulturministeriets departement

sgger Kontorchef til kontor for
regeringskoordination

@ Hovedstaden 15/9-2024

Amnesty International Danmark:
Amnesty International Danmark
sgger seniorradgiver pa
frihedsrettighedsomradet

@ Hovedstaden 11/9-2024

S

aNnw, Kgbenhavns Radhus:

;&% 9 Konsulent med politisk taeft og et skarpt
% -i_!!- & strategisk blik til udvikling af sundheds- og
o -4

LIS ldreomradet pd Kgbenhavns Radhus

© Hovedstaden 19/9-2024
IT-Branchen :
Erfaren gkonom til politisk team
[ a—
@ Hovedstaden 15/9-2024
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Kgbenhavns Universitet:
Museumsdirekter for
Statens Naturhistoriske Museum

@ Hovedstaden 17/9-2024

Kgbenhavns Universitet:
Rektor til Kebenhavns Universitet

©) Hovedstaden 29/9-2024

' _ Sundhedsvasenets Kvalitetsinstitut
. Direkteor til Sundhedsveaesenets
Kvalitetsinstitut

@ Hovedstaden 16/9-2024

n Gymnasiefallesskabet:

sannnnn BlivGymnasiefallesskabets nye
A1IJ1IL  Fyndraising-maestro!

Gymnssiet

@ Sjlland 22/9-2024

\\“r, Friluftsradet:
) i 3 i
“_’__, Friluftsradet sgger ny direktar

© Hovedstaden 1/10-2024

,:" ‘!‘ As.sens Ko.mmun.e:
Klimakoordinator til Assens Kommune

@ Hovedstaden 11/9-2024

i Vallensbaek Kommune

Vallensbak Kommune:
Centerchefer til det tekniske omrade
© Hovedstaden 11/9-2024

= Think Tank EUROPA:
11 : We are Hiring! Think Tank EUROPA is hiring an
analyst to help us cover EU energy policy and the
green transition

)
@ Hovedstaden 12/9-2024



