Det repraesentative
demokrati er ogsa
fremtidens styreform i

kommunerne

Kommunalbestyrelsernes beslutninger har aldrig haft storre berydnming for udviklingen af velfeerden 1 Dan-
mark. Kommunerne er ansvarlige for langt de fleste velferdsopgaver, og de kommunale budgetter udger om-
trent halvdelen af den offentlige okonomi. Pengene gar blandt andet til kernevelfeerdsomrader som dagulbud,
cldrepleje, sundhed og sociale tilbud, folkeskole og beskeefrigelsesindsatsen. Opgaver, som er teet pa borgerne,
0g hvor kommunerne kan teenke pa tveers af omraderne og sikre sammenhceng og helhed i losningerne.
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I perioden siden afslutningen pa Anden Ver-
denskrig har det repraesentative demokrati i
kommunerne veret et omdrejningspunkt for
vores samfundsbevidsthed, og fundamentet
for opbygningen af et velferdssamfund med
en meget stor skattefinansieret offentlig sek-
tor. Baseret pé et i international sammenlig-
ning unikt demokratisk system, som lofter
opgaverne sa taet pa borgerne som muligt.

De offentlige udgifters andel af samfunds-
gkonomien er steget dramatisk de sidste 65
ar. Nar Jensen gir pd pension i dag, kan hun
se frem til en alderdom og et offentligt sund-
heds- og socialtilbud, som er fundamentalt
forskelligt fra det, hun kunne forvente, da
hun blev fedt. Og hun har ikke skullet spare
op og forsikre sig igennem livet for at kunne
have den sikkerhed.

Konsekvensen af velfeerdsstatens udbygning
har vaeret et meget hojt offentligt udgiftsni-
veau. Og verdens hejeste skattetryk.

Ikke sadan, at vi i Danmark bruger markant
mange flere penge pa sundhed, «ldrepleje,
undervisning og bern end sd mange sam-
menlignelige lande. Det viser talrige under-
sogelser og analyser, at vi ikke gor. Service-
udgifterne er hoje, men ikke nedvendigvis
hajere end ilande, der overlader den type op-
gaver til privat finansiering. Men det sociale
sikkerhedsnet er enestdende fintmasket, og
vi har i Danmark en lang reekke ydelser, som
ikke findes tilsvarende mange andre steder.

Reformer af de offentlige ydelser har veret
diskursen i dansk politik gennem mere end 4
ar. Reformbelgen harsitudspring i finanskri-

sen, men er udtryk for en mere fundamental ju-
stering af rammerne for velfeerdssamfundet, i
lyset af den langsigtet holdbare balance mellem,
hvad der kan skattefinansieres, og hvad der ma
veere op til den enkelte. Ikke for at demontere
velfeerdssamfundet, men for at kunne oprethol-
de de fundamentale veerdier fremadrettet.

Kommunerne og kommunalpolitikerne har
den meget store opgave at fore reformerne ud
ilivet. Det er en keempeopgave, men kommu-
nalpolitikerne har selv efterspurgt samfunds-
reformer fra Folketinget, og derfor har der
veret en stor reformparathed i kommunerne.

Politisk ansvar

Omstillingerne i den offentlige sektor star-
tede i kommunerne, og kommunalpolitiker-
ne var de forste til at tage bestik af den nye
okonomiske virkelighed. Jeg selv skiftede for
tre og et halvt ar siden fra et job som departe-
mentschef til min nuverende stilling. Og jeg
medte en markant mere krisebevidst politisk
dagsorden —pa tveers af partiskel, geografi og
rammevilkar i evrigt. Der var allerede den-
gang en udtalt erkendelse af, at man som
kommunalpolitiker havde et betydeligt an-
svar for at tilpasse de kommunale servicetil-
bud, sa de kunne rumme de demografiske
udfordringer og stramme gkonomiske ram-
mer.
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)) ... jeg modte en markant mere Kkrise-

bevidst politisk dagsorden — pa tveers af parti-

skel, geografi og rammevilkar i gvrigt.
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)) ... Sa massiv
en omstillings-
indsats kunne
aldrig veere dre-
vet af selv det
mest fremsynede
og velargumen-
terede embeds-

apparat.

Tilpasningerne 1 den kommunale gkonomi
er netop et politisk projekt. Det er veerd at
leegge meerke til. Der er i den grad politisk
ejerskab til beslutningerne i kommunerne,
og sa massiv en omstillingsindsats kunne al-
drig veere drevet af selv det mest fremsynede
og velargumenterede embedsapparat. Der
har stdet borgmestre og kommunalbestyrel-
sesmedlemmer bag de sveaere beslutninger,
og nogle af dem betalte ogsa en pris ved kom-
munalvalget.

Det er sikkert ikke, fordi kommunalpolitike-
re er mere fremsynede end folketingspoliti-
kere. Men kommunalpolitikerne skal tage
ansvar for de praktiske lgsninger, nar de gko-
nomiske ender skal nd sammen, og det er
dem, der star direkte overfor borgerne, nar
afvejningerne mellem sektorerne skal forkla-
res og forsvares. Det gor helhedssynet sty-
rende og bidrager til ansvarlige beslutninger.

Kommunalreformen i 2007 initierede en
storre gkonomisk ansvarlighed. Sterre kom-
muner har skabt grundlaget for en moderni-
seret organisationsteenkning i kommunerne,
og da forst opgaven med at fusionere og or-
ganisere de nye opgaver var afsluttet, si har
der ogsa veret et gkonomisk rationale for at
skalere gkonomien lidt ned.

Kommunalpolitikerne har samtidig benyttet
krisen til at tage noget af den magt tilbage,
som i takt med udbygningen af velfeerdssam-
fundet er overtaget af sektorinteresser. Og i
vidt omfang taget lederskabet tilbage fra det
uigennemskuelige virvar af resultatkontrak-
ter, servicemal og ufleksibelt langsommelige
beslutningsgange, som New Public Manage-
ment desverre har forvitret sig til.

Eksempler pa omstillinger i kommunerne er
udviklingen pa det specialiserede socialom-
rade, ndringerne i skolestrukturen, indfe-
relse af hverdagsrehabilitering og nye para-
digmer i hjemmeplejen, udbygningen af det
nere sundhedsvasen — og de ret omfattende
digitaliseringer af den offentlige service.

Konsekvensen er at de kommunale udgifter
for leengst ikke bare er holdt op med at stige.
De er faldet markant. Der var i 2014 godt
30.000 feerre ansatte i kommunerne end i
2009, da den kommunale beskeaftigelse top-
pede. Og der er styr pa gkonomien i langt de
fleste kommuner. Ogsa i en grad, sa dét ne-
sten bliver et problem. Jeg har pa den ene el-
ler anden méade veret beskaftiget med de
gkonomiske forhandlinger mellem regerin-
gen og de kommunale organisationer i nog-

le-og-tyve ar. Men jeg har alligevel aldrig
haft fantasi til at forestille mig, at jeg en dag
skulle here en gkonomisk minister beklage i
pressen, at kommunerne bruger for fa penge.

Sa kommunalpolitikerne har leveret. Forst
en massiv udbygning af velfeerdsstaten, og sa
den opbremsning, som var nedvendig, for
det hele breendte sammen. Men det er selv-
folgelig ikke nok. Det representative demo-
krati i kommunerne skal ogsa kunne levere
svarene og beslutningskraften til at lase de
udfordringer, vi stdr med fremadrettet.

Udfordringer ad libitum

Verden bliver mindre dag for dag. Og globa-
liseringen har store konsekvenser for en lille
aben gkonomi som den danske. Danske virk-
somheder er mere konkurrenceudsatte end
tidligere, arbejdskraften er mobil over graen-
serne, finansmarkederne binder verdens lan-
de langt tettere sammen, og information og
ny teknologi spreder sig pa en made, som vi
ikke kunne forestille os for bare 10-15 ar si-
den.

En storre og storre del af den danske befolk-
ning bliver ogsd mere og mere ens i forhold
til, hvad man forventer af tilveerelsen, og i
forventningerne til hvad den offentlige sek-
tor skal kunne levere. Det udfordrer kom-
munernes muligheder for at have forskellige
serviceniveauer, og det forsterker kravet til
kommunalpolitikerne om at veere i1 kontinu-
erlig dialog med befolkningen.

Ikke sddan forstaet, at politikerne i kommu-
nerne skal lgbe efter enhver bevagelse i fol-
kestemningen. Det skal de ikke. Men det er
afgerende at kunne kommunikere og forkla-
re politiske beslutninger for at sikre fortsat
opbakning til velfeerdssamfundet.

Demokratiet i kommunerne er jo netop re-
preesentativt. Vi har ikke i Danmark et sy-
stem, hvor alle skal inddrages i og stemme
om alt. Vivelger politikere, som i et vist om-
fang er et spejl af befolkningen, og sé er det
deres opgave at treffe beslutninger pa bag-
grund af den indsigt de far i det politiske ar-
bejde. Den demokratiske forankring er en af
hovedforklaringerne p4, at vi har kunnet op-
bygge en skattefinansieret offentlig sektor,
der fylder sa stor en del af samfundsekono-
mien, og samtidig fastholde en markant op-
bakning i befolkningen til modellen. Den
flotte valgdeltagelse ved kommunalvalget i
november 2013 var virkelig et positivt signal.
Og en undersogelse foretaget af Eurobaro-
meter blandt borgere i EU-landene viser
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ogsd, at danskerne har den sterste tillid til
landets lokale offentlige myndigheder. Nar
det geelder tillid til kommuner og regioner,
ligger danskerne i top i EU. 73 procent af
danskerne svarer, at de har tillid til landets
regionale eller lokale myndigheder.

Men den offentlig sektor er udfordret pa
mange dimensioner. Globaliseringen og det
forhold, at danskerne fir mere og mere ens
preferencer, er afsettet for den kraftige ur-
banisering, vi er vidne til i disse ar.

Danmark er historisk ikke et synderligt ur-
baniseret land. Méske fordi infrastrukturen
er sé relativt god og afstandene si sm4, at det
ikke har forhindret et relativt dynamisk ar-
bejdsmarked. Men dét er under forandring.
Befolkningen rykker i storre og sterre grad
mod byerne. Der fades flere 1 byerne, og de
unge som tager til byerne for at uddanne sig,
flytter ikke leengere tilbage for at stifte fami-
lie efter endt uddannelse. Der er mange teo-
rier til at forklare, hvad der sker. Méske sam-
ler flere og flere sig om den “kreative klasse”
i byerne, méaske er det erhvervslivet og oko-
nomien der traekker. Men forklaringen er i
denne sammenh&ng mindre vigtig. Det af-
gorende er, at det sker, og at den offentlige
sektor og dermed det politiske system méa
forholde sig til det, og se fremadrettede be-
slutninger i det lys.

Den storste udfordring for de kommunalbe-
styrelser, som tiltradte efter arsskiftet, er at
legge og folge en gennemtenkt strategi for,

)) ...jeg harallige-
vel aldrig haft fantasi
til at forestille mig,
at jeg en dag skulle
hore en gkonomisk
minister beklage i
pressen, at kommu-

nerne bruger for fa

penge.

)) Sa svaret er ikke
at modarbejde eller
forhindre urbani-
seringen, ligesom
svaret pa globalise-
ringens udfordringer
ikke er at melde sig

ud af Verden.

hvordan  befolkningsbevaegelserne  skal
héandteres. Det geelder bade 1 de kommuner
der oplever en massiv befolkningstilvaekst,
dem, der er i feerd med at blive affolket, og de
mange kebstadskommuner, som oplever sto-
re vandringer fra oplandet ind mod de mel-
lemstore byer, selvom kommunens folketal
er nogenlunde stabilt.

Forskellene i gkonomiske rammevilkar mel-
lem kommunerne bliver gradvis tydeligere,
springet mellem by og land risikerer at blive
storre, og spredningen i erhvervsstrukturen
og befolkningens uddannelsesniveau vil
oges. Men vaeksten i byerne er samtidig for-
udsatningen for, at Danmark som helhed
kan klare sig i den internationale konkurren-
ce og vi kan opretholde vores velstand. Sa
svaret er ikke at modarbejde eller forhindre
urbaniseringen, ligesom svaret pa globalise-
ringens udfordringer ikke er at melde sig ud
af Verden.

Derfor er kravet til politisk lederskab meget
stort de kommende ar.

Balancenmellem landspolitik og lokalpolitik

Mere end halvdelen af alle sager pa en kom-
munalbestyrelses dagsorden er pa den ene
eller anden méade pavirket af EU-lovgivning.
Men for regeringen og Folketinget er ma-
nevrerummet i langt hejere grad pavirket af
internationaliseringen. Ikke kun af konkrete
beslutninger i overnationale fora som EU,
men iser af de bindinger som de stadig tet-
tere forbundne skonomier leegger pa mulig-
hederne for at fore ekonomisk politik. Fi-
nanspagten og den budgetlov, som skal sikre,
atvilever op til EU’s krav til den gkonomiske
politik, er det tydeligste eksempel.
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)) Slotsholmen
er faktisk rykket
temmelig teet pa
i monitoreringen
af, hvordan folke-
skolereformen
og beskeeftigel-
sesreformen

fores ud ilivet.

Budgetloven er en spandetrgje pa lokalpoli-
tikernes rdderum, men de balanceudfordrin-
ger, der er for dansk ekonomi pa lengere
sigt, handler grundleggende om, hvor meget
den offentlige sektor kan fylde i forhold til
den samlede gkonomi. Sa gkonomien havde
veeret stram i de arlige forhandlinger mellem
regeringen og KL, selvom budgetloven ikke
havde veeret der.

Samtidig er den politiske opmarksomhed pa
implementering af reformerne i kommuner-
ne oget. Kommunerne har ofte kritiseret, at
staten ikke tager kommunernes implemente-
ringsopgaver alvorligt nok, f.eks. i forhold til
tids- og indholdsmessigt at forberede foran-
dringerne. Men de snevre gkonomiske ram-
mer og de politiske omkostninger ved de
mange reformer betyder storre bevigenhed
fra regeringens og Folketingets side, nar det
kommer til at kommunalpolitikerne skal fore
beslutningerne ud i livet. Slotsholmen er fak-
tisk rykket temmelig teet pd i monitoreringen
af, hvordan folkeskolereformen og beskeefti-
gelsesreformen fores ud i livet.

Det erivirkeligheden legitimt, at regering og
Folketing har en interesse i implementerin-
gen af politiske forlig pa Christiansborg. Helt
ligesom det er til at forstd, nar regeringen gar
op i, at gkonomiaftalerne efterleves. Men
udfordringen er at finde den rigtige balance
mellem det landspolitiske rum og det lokal-
politiske rum, s resultatet ikke bliver en
centralisering i detaljen. Det er jeg overbe-
vist om ville vaere en katastrofe for bade ef-
fektivitets- og kvalitetsudviklingen pa de
kommunale serviceomréader. Og det vil 1 gi-
vet fald pa sigt underminere befolkningens
opbakning bag velferdssamfundet.

Da folkeskoleeleverne efter sommerferien
meodte ind til en ny skoledag med nye fag, fle-
re timer og mere bevagelse, 1 der et keempe
implementeringsarbejde i kommunerne bag-
ved. Skoleledere, lerere, pedagoger, em-
bedsmand har over hele landet sat alt ind pa
at f4 den nye folkeskole gjort kereklar til ti-
den. Det har kunnet lade sig gore, fordi det
politiske ejerskab til opgaven har veeret sa
massivt 1 kommunerne. Samtlige landets
kommunalbestyrelser har skullet forholde
sig til, hvordan folkeskolen skulle se ud i de-
res kommune, og samtlige borgmestre har
stdet i front for projektet, kommunikeret og
taget de beslutninger, der skulle til for at fore
reformen i mal.

Sadan havde det ikke veeret, hvis ansvaret for
implementering af skolereformen havde ve-

ret forankret hos en departementschef. Og
jeg tror heller ikke meget pé, at Folketinget
politisk ville have kunne holde fast undervejs
—men dét er selvfolgelig en trossag.

Politikerne i kommunerne

Kommunalreformen beted storre kommu-
ner med flere opgaver og storre faglig bere-
dygtighed. Langt de fleste kommuner er i
dag koncerner med mange ansatte, omfat-
tende opgaver vedrerende velferdsdrift,
planlegning og myndighedsopgaver og med
komplicerede ledelsessystemer.

Teknologien abner nye muligheder pa en
lang raekke af de borgernzre omréader, samti-
dig med at borgernes forventninger stiger og
bliver mere nuancerede — og curlinggenera-
tionens forzeldre er gode til at artikulere de-
res behov. Den massive eskalering af kom-
munikations- og informationsflowet de
seneste 20 ar har i sig selv eksponeret kom-
munalpolitikerne mere end nogensinde for.
Hvor opgaven for kommunalpolitikere — lidt
karikeret — tidligere var at skalere serviceni-
veauet og sikre sikker drift, sa er det i dag
uomgaengeligt at veere langt mere ekstrovert.
Man kan darligt veere politiker uden at kun-
ne kommunikere pa alle de platforme, vores
samtid er beriget med.

Samtidig legger de merkbare forskydninger
i befolkningssammensatningen mellem by
og land altsa pres pd den politiske opgave
med at vise lederskab og formulere visioner
for lokalomrédets udvikling, og udvikle ser-
viceomraderne. S4 det er blevet markant
sveerere og mere komplekst at veere kommu-
nalpolitiker.

Nar politikerrollen bliver mere kompliceret
og fagligt/teknisk udfordrende, sa er der ogsa
en risiko for, at gabet ages mellem borgme-
steren, som har sin arbejdsdag pé radhuset
med hele det professionelle apparat i ryggen,

)) Sa det er blevet
markant sveerere og
mere komplekst at
veere kommunal-

politiker.
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)) ... det repraesen-
tative demokrati er
forudsaetningen for
den folkelige
opbakning til det
velfeerdssamfund,

vi har opbygget.

og de ovrige kommunalbestyrelsesmedlem-
mer. Men man ma huske, at borgerne med
deres kryds pa stemmesedlen har valgt det
flertal, der sidder pa beslutningerne. Der eri
mange kommuner er en steerk samarbejds-
tradition mellem flertallet og oppositionen,
men det bringer ikke i sig selv kommunesty-
ret 1 krise, at nogle kommunalbestyrelses-
medlemmer ikke har den store reelle indfly-
delse. Det er sadan set princippet i det
repraesentative demokrati.

Udfordringen er, hvordan de politiske ar-
bejdsformer kan tilretteleeges i takt med, at
de kommunale opgaver udvikles og de politi-
ske arbejdsvilkar kompliceres. Men svaret
kan ikke vere, at politikerne fjerner sig fra
beslutningerne og kun forholder sig til fa
overordnede principper og mal. Der findes
selvfolgelig forskere og embedsmand, der
ville finde en sadan udvikling logisk, men
den ville ikke veere god for kommunestyret.

Jeg tror ikke pé tesen om, at kommunen kan
anskues som en driftsvirksomhed, der krae-
ver professionel ledelse, og hvor kommunal-
bestyrelsen er reduceret til en virksomheds-
bestyrelse. Kommunaldirektorer er ikke at
sammenligne med administrerende direkta-
rer 1 private virksomheder, og de skal heller
ikke veere det. Jeg tror derimod p4, at det re-
presentative demokrati er forudsetningen
for den folkelige opbakning til det velfeerds-
samfund, vi har opbygget. Og at det ogsa
skal vare saddan fremadrettet, hvis vi skal
fastholde den demokratiske forankring og
den store folkelige opbakning.

Kommunerne er de senere ar er blevet langt
mere akademiserede i deres beslutningsgan-
ge. Det er en nedvendig udvikling, fordi op-
gaver og beslutninger er blevet mere komplek-
se og tungere. Men i en forvaltningspolitisk

debat, domineret af forskere og embeds-
meend, kan der ind imellem vere en tendens
til at overse, hvad udgangspunktet er for det
velfeerdssamfund vi har. Jeg mener ikke, det
er en lgsning at fjerne politikerne endnu leen-
gere fra maskinrummet, nar beslutningerne
bliver mere komplekse. Vi skal tveertimod
finde veje til at give det politiske niveau bed-
re indsigt og bringe politikerne teettere pa.

Vi har opbygget et velfeerdssamfund, som
hviler pa politisk legitimitet gennem repree-
sentative valg. Kommunestyrets styrke er, at
der ligger et helhedssyn bag beslutningerne,
som er funderet i afvejningen mellem sektor-
interesser. Jeg kan som skatteyder og borger
legge hovedet pa puden om natten i forvis-
ning om, at hensynene er vejet af mod hinan-
den, og at seerinteresser ikke dominerer. Men
forudsatningen er, at politikerne har en fair
chance for at gennemskue konsekvenserne af
de beslutninger, de leegger mandat til.

Perspektivet

I sidste valgperiode havde vi i KL en debat
blandt politikerne om fremtidens kommune-
styre. Den rede trad var, at det politiske le-
derskab gor forskellen, nar velferden skal
omstilles og fornys. De diskussioner vil vi

)) Optimering
af driften alene
bringer bare ikke
kommunen ind i

en fremtiden ...

fortsaette i denne valgperiode, men ikke kun
med styreformer og politikerroller som om-
drejningspunkt.

Kommunerne er meget store driftsvirksom-
heder, og effektiv drift giver raiderum og ska-
ber plads til nye initiativer. Optimering af
driften alene bringer bare ikke kommunen
ind i en fremtiden, og det er i den sammen-
heng ligegyldigt om selve opgavevaretagel-
sen ligger i privat eller offentligt regi. Sa det
er godt og vigtigt, at debatten om relationer-
ne mellem embedsmend og politikere — for-
valtningspolitikken om man vil — nu er ved at
tage til. Det er en grundleggende diskussi-
on, som handler om, hvordan vores demo-
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kratiske system bedst kan fungere, og dét er
pa den lange bane forudsztningen for den
solide opbakning i befolkningen.

KL igangsetter derfor nu et arbejde, der
saetter fokus pa visionerne for fremtidens re-
presentative lokaldemokrati og fremtidens
kommunalpolitiske ledelse. Udfordringerne
star i ke de naeste 10-20 ar, og det har betyd-
ning for lokaldemokratiets vilkdr. Der er
brug for at diskutere rollefordelingen, de
nedvendige rammer for at udfylde dem og
ikke mindst hvad fremtidens politiske ledel-
sesopgave indeberer.

Vihar som led i arbejdet ogsa startet en raek-
ke projekter om forvaltning og ledelse. For-
udsatningerne for ledelsesarbejdet i kom-
munerne er under forandring, og skaber nye
udfordringer. Nogle af de steder, hvor tople-
delsens arbejdsbetingelser iseer er i bevaegel-
seer:

* De politiske krav til resultater er oget, og
vil fortsat stige. Det forudsetter et styrket
ledelsessamarbejde i kommuner, og tette-
re opfolgning pa den faglige effekt og mal-
opfyldelsen.

* De politiske forventninger til, hvad kom-
munernes topledelser kan levere og facili-
tere, bade af policy-innovation og af poli-
tisk sparring, er under kraftig udvikling,
og vil veere stigende.

* Befolkningsforskydningerne og forskyd-
ningerne i erhvervsstrukturerne betyder,
at evnen til at drive processer og indga i de
nedvendige netveerk med eksterne interes-
senter for at skabe forudsztningerne for
vaekst og udvikling, bliver helt afgerende
fremadrettet.

* Den nye gkonomiske virkelighed for den
offentlige sektor har skeerpet kravene til ef-
fektiv forretningsdrift. De kommunale
forvaltninger vil fremover skulle befinde
sig i en permanent tilstand, hvor innovati-
onskraft og effektiviseringsevne er tone-
angivende.

Arbejdet med disse temaer involverer kom-
munale topchefer, der skal drefte, hvad ud-
viklingen i betingelserne betyder for ledernes
funktioner og opgaver og for forvaltningspoli-
tikken. Vi har ikke facit skrevet ned pa for-
héand, og jeg tror heller ikke dét klare svar pa
fremtidens forvaltningspolitik er set endnu.
Men alle gode input er velkomne og debatten
i dette skrift er selvfolgelig interessant. Mere
af den tak.

Udgangspunktet for KL er, at det er politi-
kerne, som star i spidsen for kommunerne.
Svaret er ikke at “styrelsesgore” kommuner-
ne og reducere politikernes rolle til overord-
nede mal og akademiske strategier. Det re-
presentative kommunale demokrati er den
eneste styreform, som kan bere kommuner-
ne og velferdssamfundet ind i fremtiden. ®
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