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uger var ventetiden
vokset til i 
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på de 18 mest almindelige 
operationer i november 2007

8 MANDAG 5. JANUAR 2009 POLITIKEN

Selvledelse. Når frihed bliver en forpligtelse 

D et er efterhånden blevet et man-
tra, at viden og kreative og inno-
vative potentialer er nødvendige

for at hævde sig i en stadig mere globali-
seret verden. Men hvem er det, der er den
innovative og drivende kraft? Vi kender

svaret: Det er den store
mængde af medarbejde-
re – som regel virksomhe-
dens væsentligste aktiv.
Og nyskabende kan med-
arbejderne først være,
hvis det nye ikke er et på-

tryk udefra, men noget, de selv skaber in-
defra. De må med andre ord kunne lede
sig selv på selvstændig vis, når de er på ar-
bejde.

Selvledelse indebærer, at jeg som med-
arbejder tager ansvar for mig selv, når jeg
arbejder. Jeg må lede mig selv og mit ar-
bejdsliv, idet jeg samtidig selvstændigt ta-
ger højde for, hvordan jeg bedst bidrager
til og skaber værdi for den organisation
eller virksomhed, som jeg indgår i.

NÅR DET »totale ansvar for kundens til-
fredshed« i Middelfart Sparekasse »ligger
hos den enkelte rådgiver«, forudsætter
man altså, at han eller hun er i stand til at
lede sig selv. Og dét i en virksomhed, der i
2008 er kåret til ’Danmarks bedste ar-
bejdsplads’ og Europas bedste i kategori-
en ’mindre arbejdspladser’. Men det er li-
ge så afgørende, at f.eks. sygeplejersken
eller social- og sundhedsassistenten på
plejehjemmet – med regeringens ord –
»tager ansvar for, at mødet mellem borge-
re og medarbejdere er professionelt og
præget af nærvær og respekt for det en-
kelte menneske«, når regeringen med
kvalitetsreformen i 2007 søger at højne
den offentlige service. 

SELVLEDELSE er på denne måde blevet al-
lestedsnærværende i arbejdslivet – både i
den private og den offentlige sektor. 

Selvledelsen tildeler medarbejderen en
ny selvstændighed og giver nye udfoldel-

sesmuligheder. Men det er værd at være
opmærksom på, at den ikke blot giver
medarbejderen en ny betydning, en ny
frihed og en ny magt. Selvledelsen inde-
bærer, at medarbejderen samtidig tilde-
les et nyt ansvar, nemlig for løbende at
udvikle sig selv og sine arbejdsopgaver. 

Og det er ligeledes værd at huske på, at
det i en række sammenhænge ikke er
valgfrit, hvorvidt man vil lede sig selv.
Selvledelsen er et tilbud, som man ikke
kan sige nej til, hvis man ellers har lyst til
at være med i det moderne arbejdsliv. 

Og der er dermed tale om et krav, som
man skal være i stand til at leve op til. Selv-
ledelse indebærer, at selve friheden og
selvstændigheden i dag er blevet en for-
pligtelse. Og med denne forpligtelse føl-
ger også frihedens og selvudfoldelsens
forbandelse.

MED SELVLEDELSEN træder den menne-
skelige eksistens i centrum på arbejds-
pladsen. Dette indebærer imidlertid ikke,
at man blot accepterer alle forskellige
menneskelige måder at være på. Medar-
bejderens eksistens bliver central – samti-
dig med at han eller hun udfordres og be-
lastes af konstant at skulle overgå eller
overskride sig selv. Ligesom han eller hun
hele tiden skal forholde sig til, hvor langt

han eller hun er villig til gå i en proces,
hvor man hele tiden befinder sig ’på kan-
ten af sig selv’.

DETTE KAN VÆRE forklaringen på, at vi fa-
scineres af og reagerer så markant på den
professionelle cykelsport. For cykelrytte-
ren må hver eneste dag på arbejdet for-
holde sig til, hvor langt han vil gå i bestræ-
belsen på at overgå sig selv og andre, og
hvor meget han vil presse sig selv. Det gæl-
der ikke kun, når han træder frem under
løbene, men også når han forholder sig
til, i hvor høj grad han vil bruge forskelli-
ge præstationsfremmende midler under
træning. 

I den professionelle cykelsport genfin-
der vi problematikker fra dagens arbejds-
liv sat på spidsen – i en sådan grad at ud-

fordringerne og mulige faldgruber træ-
der klart frem.

At vi på arbejdet konstant skal udfordre
os selv, indebærer at vi bestandig kom-
mer til at balancere mellem forskellige
faldgruber. Det er nødvendigt, at vi bræn-
der for arbejdslivet; men samtidig må vi
heller ikke brænde op. I det moderne ar-
bejdsliv bliver stress et stadig mere pres-
serende problem, som vi skal evne at for-
holde os balanceret til, så vi bevarer vores
engagement og nerve, uden at vi bryder
sammen.

Samtidig med at vi skal gå op i vores ar-
bejdsliv, må vi heller ikke gå så meget op i
det, at vi bliver rendyrkede arbejdsnarko-
maner. 

Hvis vi mister ethvert liv hinsides arbej-
det, har vi nemlig ikke længere noget
sted, hvorfra vi kan hente ressourcerne og
inspirationen til arbejdet. Vi må derfor
hele tiden være i stand til at etablere en
vanskelig grænse og balance mellem ar-
bejdet og vores øvrige liv. Og vi skal kunne
gøre det, både når vi opholder os på ar-
bejdspladsen og derhjemme. 

DET ER EN heftig opgave hele tiden at
skulle respektere disse uselvfølgelige
grænser. De får karakter af skrøbelige og
afgørende balancer, vi selv hele tiden skal

genfinde, samtidig med at vi konstant
har fornemmelsen af at være utilstrække-
lige, fordi vi rammer ved siden af. Vi bliver
alle linedansere på arbejdet. Fejltrin kan
vise sig fatale; og de sammenbrud, de kan
resultere i, kalder blot på endnu mere og
bedre selvledelse.

SELVLEDELSE er således ikke blot tidens al-
lestedsnærværende løsen, der giver os
svaret på en række presserende proble-
mer. Løsningen rejser samtidig en række
nye problemer og udfordringer, som bli-
ver stadig mere presserende. 

Hvorledes vi forholder os til disse
spørgsmål, har afgørende betydning for
den enkeltes arbejdsliv. Men der er ligele-
des tale om problemer, der har så vital be-
tydning for virksomhederne, organisatio-
nerne og samfundet, at vi ikke kun kan
overlade dem til den enkeltes selvforvalt-
ning.
analyse@pol.dk

Sverre Raffnsøe, professor, leder af forsk-
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Medarbejderne leder sig
selv på flere og flere ar-
bejdspladser. Det giver
medarbejderen stor fri-
hed, men frihedens vel-
signelser er samtidig en
forbandelse.

ARBEJDSKANT. I professionel cykelsport genfinder man mange af arbejdslivets problematikker – bare i sin ekstreme form. Ligesom medarbejderen skal cykelrytteren hele tiden afgøre, hvor langt han vil gå for at overgå sig selv og andre. Foto: Christophe Ena
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politiken analyse 
MODERNE ARBEJDSLIV

Det moderne arbejdsliv byder på man-
ge fordele – og mange ulemper. 
Sammen med et hold forskere fra Insti-
tut for Ledelse, Politik og Filosofi ved
CBS vil Politiken Analyse i december og
januar afdække en række af det moder-
nes arbejdslivs nye udfordringer.

Kilde: Morgenavisen Jyllands-Posten

KRONIKEN I MORGEN
MALEK SITEZ

Vejen til stabilitet i Afghanistan

bedst stillede og de allerdårligst stillede
offensivt.

Nu handler det ikke længere om at sik-
re lige muligheder uanset baggrund, nu
handler det i stedet om ulighed som en
’dynamisk udviklingskraft’ eller om ’den
retfærdige ulighed’, som den ultralibera-
le tænketank Cepos udtrykker det.

Hvordan er det så lykkedes at få mange
politikere til at kaste sig over skattedags-
ordenen, og ikke mindst over den dags-
orden, som handler om lettelser i top-
skatten for dem, der i forvejen har aller-
mest?

CEPOS tager selv æren for at have fået æn-
dret politikernes fokus, når tænketanken
skal markedsføre sig over for mulige
sponsorer: »Det er Cepos, som har sat
skatteproblematikken på dagsordenen:
Cepos står for et andet fokus: Vi sætter
personlig frihed og mindre statsstyring
på dagsordenen – og vi mener, at et frit
marked vil give de bedste løsninger og de
laveste priser. Ved at sponsere Cepos ar-
bejder du blandt andet for afskaffelse af
top- og mellemskat«. Og helt i samme
ånd peger tænketanken da også på, at
skattevæsenet er med til at finansiere
sponsoraterne for tænketanken.

Og det er da ærligt nok, at tænketan-
ken vedgår sig, at den som de velhave-
ndes sammenrotning om at rage mere til
sig selv har fået flyttet mange politikeres
fokus fra, hvordan vi tager ansvar for hin-
anden og for den danske velfærdsmodel
over til melodien ’jo mindre skat, jo bed-
re for os med meget på kistebunden’.

Og jeg skal blankt erkende, at det er be-
tydeligt mere intelligent udført end Mor-

gen Glistrups frontalangreb på velfærds-
samfundet for 35 år siden. Men forskellen
er nu ikke så stor, når det kommer til slut-
resultatet.

Til gengæld har Cepos i modsætning
til Glistrup i hans
velmagtsdage ikke
mange danskere
med på vognen.

Ugebrevet Man-
dag Morgen offent-
liggjorde forleden
en vælgerundersø-
gelse, som viser, at
kun seks procent
af danskerne prio-
riterer skatterne
som det vigtigste
område, politiker-
ne bør tage fat på.
Danskerne er der-
imod fortsat
stærkt bekymrede
for den danske vel-
færd, og selv om
økonomien nu
meget naturligt er

rykket ind på dagsordenen, så er det sta-
dig hver anden dansker eller 43 procent,
der synes, at politikerne skal gøre noget
for fremtidens velfærd.

Egentlig illustrerer de to tal – seks pro-
cent tænker i skat, mens 43 procent tæn-
ker i velfærd – meget godt, at Cepos med
god grund kan være lidt stolte over, at
skattedebatten i det sidste års tid er kom-
met til at fremstå som det hotteste emne
på den politiske dagsorden. 

De politikere, der har gjort skattelettel-
ser til deres hjertesag, repræsenterer en

lille, velstillet gruppe, mens velfærdspoli-
tikerne fortsat har danskerne med sig –
ikke mindst, hvis man medregner dem,
der synes, at arbejdsløsheden eller miljø-
et burde være politikernes topprioritet.
Begge dele er oplagte forudsætninger for
fortsat velfærd for danskerne.

I FOA ER mere end halvdelen af vores
medlemmer villige til at betale mere i
kommunale skatter, hvis de får sikkerhed
for, at pengene går til bedre kommunal
service i deres kommune.

Og det endda på trods af FOA-medlem-
mernes erfaringer med den kolossale
skævdeling, som regeringens skattepoli-
tik indebærer: De rigeste ti procent af
danskerne har fået 20.500 kr. i årlig skat-
telettelse, mens de fattigste ti procent
har fået 1.400 kr., siden regeringen til-
trådte i 2001. Gevinsten for de rige er 15
gange større end for de fattigste.

Mere velfærd og service på den ene si-
de og mindre skatter på den anden har
det med hinanden nogenlunde ligesom
vand og benzin. Det er svært at skabe fre-
delig sameksistens mellem to så modsat-
rettede størrelser.

Trods alt har skattestop og skattelettel-
ser lettet de offentlige kasser for noget,
der ligner 40 milliarder kroner om året.
Det svarer til, hvad vi årligt tilsammen
bruger på ældrepleje og udsatte børn og
unge.

NU ER DET såkaldt offentlige forbrug i
nogle år steget langsommere end det pri-
vate forbrug. Det har sat den offentlige
sektor under et voldsomt pres, og det har
ikke mindst næsten gjort det umuligt at

levere velfærd og service på et niveau og i
en kvalitet, som befolkningen synes står
mål med samfundets rigdom. Og frem-
tidsudsigterne er rimelig dystre. Regerin-
gens såkaldte 2015-plan for økonomien
har et uhyggeligt stort finansieringshul,
som nok kun de færreste vil tro på, at
man kan lappe ved at få yderligere man-
ge tusinder i beskæftigelse. Tværtimod
begynder de store fødselsårgange at vin-
ke farvel til arbejdsmarkedet, og de fleste
økonomer taler om stigende ledighed.

Der er megen fornuft i at tænke i en
skatteomlægning. Men det bør være en
omlægning, som dels tilbagefører en del
af tabet ved regeringens skattepolitik til
de offentlige kasser. Og dels flytter be-
skatning fra arbejdskraft over til værdier,
som ikke kan tages under armen som
overvægtig håndbagage på flyet til et
udenlandsk skattely. 

Et oplagt emne ville være gevinster
uden bagvedliggende forbedringer ved
ejendomssalg. Jeg flyttede for få år siden i
et rækkehus. Blot 12 måneder efter havde
husprisernes himmelflugt fordoblet
salgspriserne på de omkringliggende
rækkehuse. Det er nu svært at få øje på
den samfundsmæssige produktion, der
ligger bag en sådan værdiforøgelse af IT
Factory-dimensioner.

Og endelig er der al mulig grund til at
tænke i miljø frem for arbejdskraft, når
det handler om beskatning.

DEBATTEN om lettelse af topskatten er ef-
terhånden blevet pakket godt og grun-
digt ind i påstande om, at danskerne så
vil kaste sig over deres arbejde og ikke
være til at jage hjem til familien.

Det er ikke et billede, som FOA kan gen-
kende. Kun seks procent af FOA’s med-
lemmer betaler i dag topskat. Tværtimod
får FOA-medlemmet kun ganske lidt ud
af de skattelettelser, som træder i kraft til

nytår, og var gen-
indførelsen af bi-
drag til den særli-
ge pensionsopspa-
ring ikke blevet
udsat, så ville hun i
stedet have stået
tilbage med et mi-
nus på lønkontoen
fra 1. januar. Nu
står en FOA-familie
til at få 900 kr. ud
af de kommende
skattelettelser,
mens en akademi-
kerfamilie får
8.000 kr. om året
til sig selv.

De mange opgø-
relser over de højt-

lønnedes høje arbejdstid, sandsynliggør
heller ikke, at de, der befinder sig i den
modsatte ende af hende på indkomststi-
gen – dem på den gyldne gren – reelt vil
kunne bidrage væsentligt til flere ar-
bejdstimer i det samlede samfundsregn-
skab.

Når det kommer til stykket, så handler
de højestlønnedes klagesang om topskat-
tens vederstyggeligheder om omforde-
ling til fordel for dem, der er velstillede.

En skattereform på det grundlag er et
opgør med et skattesystem, der bygger
på, at de bredeste skuldre – eller nu om
stunder hedder det nok de mest fitness-

trænede skuldre – også skal bære de tun-
geste byrder. Det er ikke den slags refor-
mer, det danske samfund har brug for.

Det er ikke Ebberød Bank-filosofi eller
Stein Bagger-økonomi, vi har brug for,
hvis vi som fællesskab vil tage ansvar for
velfærden. Det er ikke grådighedens ra-
gen til sig, der fremtidssikrer velfærden.

Hvis vi som samfund fortsat vil den
danske velfærdsmodel, så er det offentli-
ges skatteindtægter en uomgængelig
krumtap.
DENNIS KRISTENSEN

... Skattereform i grådighedens årti
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Mere end 
halvdelen af
vores medlem-
mer er villige til
at betale mere i
kommunale
skatter, hvis de
får sikkerhed
for, at pengene
går til bedre
kommunal 
service i deres
kommune

Det er ikke 
Ebberød Bank-
filosofi eller
Stein Bagger-
økonomi, vi har
brug for, hvis vi
som fællesskab
vil tage ansvar
på velfærden.
Det er ikke 
grådighedens
ragen til sig
selv, der 
fremtidssikrer
velfærden


