Friseettelse som en
statslig og kommunal

styringsidé

Friscettelse er en central ambition for styringen af den offentlige velfeerd for regeringen og det kommu-
nale niveau. Saledes onskes det 1 bade regeringsgrundlaget og det sakaldte Aarhuskompas at gore op
med unoder fra bureaukrati og New Public Management som unodige regler, maltyranni og siloteenk-
ning og at anvise losninger som faghg frihed og samskabelse. I denne artikel vil jeg komme med min

analyse af de styringsmeessige dilemmaer, som optreeder 1 tankerne om friscettelse 1 bade regerings-

grundlaget og Aarhuskompasset.
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Danmark fik i december 2022 en flertalsre-
gering bestdende af de traditionelle politiske
modstandere Socialdemokratiet og Venstre
samt det nye parti Moderaterne. For en rege-
ring med potentielt store interne konflikter,
men med mulighed for at vedtage sin politik
uden aftaler med andre partier, er regerings-
grundlaget ikke overraskende langt og detal-
jeret (Regeringen 2022). Her udstikkes rege-
ringens prioriteter og reformplaner. Det giver
indblikide ideer, der vil preege de kommende
ars reformer af den offentlige sektor.

Hvad kendetegner disse idéer? Og hvordan
forholder de sig til de ideer, man udvikler og
arbejder med i det kommunale Danmark?
Det er spergsmaélene, jeg underseger i denne
artikel. Langt sterstedelen af den danske vel-
feerdsservice leveres, med undtagelse af
sundhedsomradet, af kommunerne. De gko-
nomiske og reguleringsmaessige rammer ud-
gar fra Folketinget og ministerierne (og fra
aftaler mellem regeringen og KL). Derfor er
det vigtigt for udfaldet af de kommende ars
reformer, om ideerne i stat og kommuner gi-
ver sammenhangende og nyttige bud pa sty-
ring af den offentlige sektor. Det handler i
hej grad om, hvorvidt man lykkes med at
kombinere ideerne fra velkendte styrings-
doktriner — bureaukrati, professionalisme,
New Public Management og New Public
Governance — sa deres dyder maksimeres, og
deres unoder minimeres.

Jeg sammenligner i artiklen regeringsgrund-
laget med Aarhuskompasset (Aarhus Kom-
mune 2021), som er en ny tilgang til den
kommunale styring, der satter fokus pa
sammenheng og veerdi for borgerne. Den

nye tilgang er nappe repraesentativ for alle
kommuner, men den illustrerer, hvordan
den kommunale styring kan udvikles.

De forskellige styringsdoktriner

Med Schliiters moderniseringsprogram fra
starten af 1980erne blev styringsdoktrinerne
fra opbygningen af velfeerdsstaten — bureau-
krati med fokus pa regler og professionalis-
me med fokus pa frihed til fagprofessioner —
suppleret af en tredje styringsdoktrin: New
Public Management (NPM), som har fokus
pa maélstyring, frihed til ledere og frit valg.
Senere kom ogsd New Public Governance
(NPG) med fokus pé ikke-hierarkisk samar-
bejde og netverk (Greve og Ejersbo 2014;
Andersen et al. 2020).

Disse styringsdoktriner (eller paradigmer) er
ideer om, hvordan og hvorfor vi ber styre og
organisere den offentlige sektor. De fungerer
imidlertid ikke i et tomrum. De fremhever
dyder ved deres egen tilgang til styring og
unoder ved alternative styringsdoktriner
(Foged, Hjelmar og Jakobsen 2022). Den
bureaukratiske doktrin ger med sine egne
dyder om upartiskhed og klarhed op med en
unode om vilkérlighed. Den professionelle
doktrin imedegar den bureaukratiske unode
om at heemme det professionelle sken med
sin egen dyd om hej faglig autonomi. Og
NPM Kklarer bade unoder som inerti og pro-
fessionsveaelde med sin egen dyd om effektivi-
tet og lydherhed over for borgerne. Endelig
handterer NPG unoder som maéltyranni og
siloteenkning fra NPM gennem sin egen dyd
om helhed og innovation. Jeg vil nu se pa,
hvordan disse styringsdoktriner er afspejlet i
regeringsgrundlaget og Aarhuskompasset.
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Staten: Regeringsgrundlaget 2022

Regeringsgrundlaget adresserer en raekke
store samfundsudfordringer: at sikre den
nedvendige arbejdskraft, klimakrisen og so-
cial ulighed. I forhold til styring er ambitio-
nerne store. Det handler om “den mest omfat-
tende friscettelse af den offentlige sektor 1
velfeerdssamfunders  historie” (Regeringen
2022: 14). Denne ambition om frihed knyt-
tes til en beveagelse “fra en velferdsstat ul et
velfeerdssamfund med langt mere lokal frihed,
ansvar og engagement, og hvor borgeren scettes
for systemer” (Regeringen 2022: 14). Det
handler om at give frihed fra eksisterende
bindinger, og at borgeren kommer i fokus.

Frisaettelsen skal ske gennem en raekke tema-
er. For det forste skal borgerne have mere frit
valg mellem offentlige og private velfeerdsud-
bydere. Det skal ske, uden at det medferer
mere bureaukrati. Derudover skal de offent-
lige institutioner veere mere selvstyrende. For
det andet skal ledere, medarbejdere og bor-
gere vises storre tillid og respekt for deres fag-
lighed. Det indebeerer, at medarbejdere kun
skal “dokumentere det helt afgorende” (Rege-
ringen 2022: 15). Det knyttes igen til ambiti-
onen om at skabe veerdi for borgerne, hvilket
beskrives med folgende fyndige formulering:

?Vi vil hellere have, at social- og sundhedshjcel-
peren kan spille kort med de gamle, og at peeda-
gogen kan lcese en bog hajt, end at de skal bruge
tid pa at dokumentere, at de har udfort deres ar-
bejde.”

(Regeringen 2022: 15)

For det rredje skal den offentlige styring sim-
plificeres. Der skal reduceres i antallet af
mal, og malene skal fokuseres pa det vigtige.
Der skal ogsa vere et steorre rum til lederne,
som til gengeeld forventes at sta til ansvar for
de leverede resultater.

Regeringsgrundlagets ideer om friseettelse
treekker faktisk pa alle fire styringsdoktriner. I
forhold til unoderne er det iseer bureaukratiet
og NPM, som star for skud. Der er for mange
begreensende regler, unedige registreringer,
for mange mal og for lidt helhedsfokus pa bor-
geren. Dette er ikke en ny problemdiagnose.
Den traekker trade helt tilbage til 1980erne,
hvor det ogsd handlede om friseettelse. Man
skulle saledes tro, at regeringsgrundlaget ville
anbefale mindre NPM. Men det er svert at
se. Mere konkurrence, mere frit valg og klare
mal kombineret med ledelsesautonomi og an-
svar er helt klassiske NPM-anbefalinger. Og
de skal ogsé bidrage til at realisere NPM-dy-
derne om effektivitet og lydherhed. Professio-

nalismen er ogsé klart til stede i friseettelsen af
fagligheden, som skal realisere dyden om hgj
kvalitet. Endelig er NPG udtrykt i ambitio-
nerne om inddragelse af borgere og helheds-
fokus. Det skal realisere en dyd om at skabe
mere innovation og veerdi for borgerne.

Lidt hardt sat op siger regeringsgrundlaget,
at vi kan komme af med unoderne fra forti-
den, men i fremtiden er det muligt, at fa alle
dyderne uden unoder. Dette er ikke et nyt
hab. Desverre har det hidtil vist sig sveert at
realisere dyderne i de forskellige doktriner,
uden at unoderne er fulgt med. Frit valg
kraever mere bureaukrati. Fa klare méal og lo-
kal frihed gar sjeeldent hdnd i hand. Enighed
om klare mal og nedvendig registrering er
sveer at opnd. Frihed er ikke det samme for
politikere, medarbejdere og borgere.

Regeringsgrundlagets vision for friseettelse
skaber dermed dilemmaer, som dokumen-
tet ikke eksplicit forholder sig til. De itale-
saettes ikke, og der gives slet ikke anvisnin-
ger pd, hvordan de skal handteres. Spen-
dingerne i regeringsgrundlaget er faktisk
steerkere end for velfeerdsaftalerne fra den
tidligere socialdemokratiske regering. De
frisatte medarbejdere og ledere, men om-
fattede ikke ekstern malstyring, frit valg og
konkurrence med private akterer (Foged,
Hjelmar og Jakobsen 2022). Styringsideer-
ne var mere simple. Netop derfor kan rege-
ringsgrundlaget blive en haemsko for at fort-
seette det hidtidige arbejde med nytenkning
under velfeerdsaftalerne (Hjelmar og Hvid-
man 2023).

Det kommunale: Aarhuskompasset

Aarhuskompasset blev udviklet for at imede-
gd komplekse udfordringer som klimakri-
sen, de demografiske &ndringer og faldende
politisk tillid. De overordnede sigtelinjer
med styringen er de samme som i regerings-
grundlaget. Det galder ogsd problemdiag-
nosen. Der skal gores op med unoderne i den
tidligere NPM-inspirerede styringsmodel
med fokus pd malstyring og kvantitative re-
sultatmélinger. Det handler om at @ndre fo-
kus fra system til borger.

Aarhuskompasset er bygget op om tre kon-
krete holdepunkter. For det forste — og vig-
tigst — skal der veere et steerkere fokus pé at
skabe veerdi for og med borgere og samfund.
For det andet skal samskabelse med borgere,
civilsamfund, virksomheder og internt i det
offentlige styrkes. For det tredje skal ledelse
og praksis veere informeret af viden. Det er
en bred forstdelse af viden, som kan veare
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bade kvantitativ og kvalitativ. Der er her ty-
delige treek fra doktrinerne om professiona-
lisme og NPG. Fagligheden skal seettes fri til
isamarbejde med borgerne at skabe det, som
borgerne oplever, er verdifuldt. Det brede
vidensbegreb betyder, at ekstern viden knyt-
tet til styring suppleres af praksisneer faglig
viden. Samtidig samarbejdes og samskabes
der pa tveers af sektorer, forvaltninger, fag-
greenser og roller med udgangspunkt i bor-
gernes perspektiv. Hermed prever man at re-
alisere dyder om hej faglighed og innovativ
problemlgsning.

Indtil dette punkt minder Aarhuskompasset
og regeringsgrundlaget om hinanden. De
fremhaever begge dyderne ved frisettelsen.
Men med Aarhuskompasset gidr man et
skridt videre. Det anerkendes eksplicit, at
friseettelsen aldrig vil ske fuldt ud, da der sta-
dig vil veere legitime hensyn til lovgivning,
okonomi, ledelseshierarki og rettigheder.
Unoderne ved bureaukrati og NPM vil al-
drig helt forsvinde. Det skaber dilemmaer
mellem fx borgernes rettigheder og deres
egne onsker eller mellem medarbejdernes
sken og ledelsens opbakning til medarbej-
derne. Samtidig skaber friseettelsen ogsé i sig
selv dilemmaer som f.eks. afvejningen af fag-
lige perspektiver med borgernes egne per-
spektiver pa kvalitet.

Alle disse dilemmaer italeszettes i Aarhus-
kompasset, og det fremheves, at man skal
tale om disse dilemmaer. Men kompasset gi-
ver ikke direkte svaret pa, hvordan de skal
handteres. I den forstand er friseettelse ikke
en lgsning i sig selv, men snarere en traede-
sten for at forholde sig til de virkelige udfor-
dringer. Faglighed, borgerveerdi, rettighe-
der, budgetoverholdelse og ansvarlighed er
alle legitime kilder til veerdi, men det skal ses
ilyset af borgerne (og mennesker mere gene-
relt), og det er ikke noget, som kan leses gen-
nem systemer. Dermed skubbes ledere og
medarbejdere ogsa frem i forste reekke. Det
er mennesker og relationer, og ikke systemer
og rammer, som skal fa det til at ske. Pa den
made er Aarhuskompasset betydeligt mere
vagt end regeringsgrundlaget, og der er ikke
forslag til konkrete institutionelle sendrin-
ger. Pa den anden side er det meget mere
kreevende, for man skal realisere dyderne og
modvirke unoderne i det konkrete arbejde
uden at vente pa, at de institutionelle ram-
mer skal gore det for en.

Hvadbetyder detsa?

Min analyse viser, at bade regeringsgrundla-
get og Aarhuskompasset er baseret pa mange

af de samme ideer. Udfordringerne er delvist
begrundet i unoderne ved bureaukrati og
NPM. De ber sa loses gennem mere frihed
til, at ledere og medarbejdere kan arbejde
med at skabe veerdi og helhed for og med
borgerne. Her trekkes serligt pa professio-
nalisme og NPG, men regeringsgrundlaget
betoner ogsa tydeligt NPM. Det skal reali-
sere dyder som lydherhed, innovation, effek-
tivitet og hej faglighed.

Men sa skilles deres veje. De kommunale
ideer i Aarhuskompasset er fokuseret pa de
dilemmaer og spendinger, som opstar, nar
man giver mere frihed. Frihed er et skridt pa
vejen, men det er ikke en lgsning i sig selv. Vi
har stadig bade dyder og unoder. Det hand-
ler om, at alle skal bidrage til at maksimere
dyderne og minimere unoderne. I den for-
stand kan Aarhuskompasset fortolkes sadan,
at udviklingen i styring er en evolution (Fo-
ged, Hjelmar og Jakobsen 2022). Man pre-
ver at treekke dyderne med fra fortiden sam-
tidig med, at man minimerer unoderne. Vi
skal ikke have et skarpt brud, hvor alt tidli-
gere opgives. Det, som virkede, og kan virke
fremover, skal med videre.

Dette nuancerede blik pa fortiden forholder
regeringsgrundlaget sig ikke til. Her fokuse-
res pa unoder i fortiden, og hvis vi ger op
med de elementer fra NPM og bureaukrati,
som forarsagede unoderne, laser det proble-
merne. Fortiden har ophobet unoder (bu-
reaukrati og NPM) ovenpd hinanden. Den-
ne inerti kan imidlertid overvindes med en
revolution, hvor vi kommer af med alt det
darlige, ogistedet fir en masse dyder. Der er
ikke dilemmaer efter revolutionen. Og det pa
trods af, at man faktisk styrker de NPM-ele-
menter fra fortiden som malstyring og frit
valg, hvis unoder man vil af med. Der er der-
for en ikke ubetydelig risiko for samspilspro-
blemer, nar man fra statsligt hold ikke aner-
kender de dilemmaer, der opstir, nér
friheden skal udmentes i praksis.

Det kunne maske lyde som én stor hyldest til
Aarhuskompasset og kommunerne pa be-
kostning af staten og regeringsgrundlaget.
Men sddan skal det ikke forstas. Der er ogsa
en risiko for, at kommunerne — i hvert fald
Aarhus — flyver veek pa flyvske tanker, der re-
elt ikke gor nogen forskel. Andringer af for-
melle institutioner har noget hidndgribeligt
over sig, som ambitioner om nye mader at
tenke og interagere pa ikke har. Maske der
er en nyttig arbejdsdeling her mellem stat og
kommuner. Kommunerne star midt i drif-
ten, og kan holde sig selv ansvarlig for, at
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man faktisk udfolder sine tanker i praksis.
Staten kan ikke selv udfolde sine ideer i prak-
sis. De ma lave institutionelle reformer, som
andre sa reagerer pd. Pa den made er det nok
ogsa meget godt, at kommunerne udfylder
rollen som et laboratorium for nye styrings-
former (Kjer 2021). Det bliver saledes en
feelles opgave for kommuner og stat at bevise,
at Jergen Greonnegard Christensen tager fejl,
nar han fornyelig kom med denne prognose:
”Vivil ogsa i fremtiden opleve regeringsini-
tierede frikommunetiltag, og ma pa ny er-
kende, at de ikke forvandler den kommunale
verden” (Christensen 2022: 224).
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