Enigheden med ideerne og
anbefalingerne i oplaegget
tenderer til at vokse, jo
teettere folk er placeret pd
produktionen afservice til
borgerne, mens beslutnings-
tagerne pd Slotsholmen er
mindre begejstrede.

Inogle af ministerierne er
dersdledes en opfattelse af,
at den velkendte NPM-tanke-
gang er bedre til at fremme
effektivitet og besparelser
end forskerkredsens forslag.

Mellem kontrol og blind
tillid: Forvaltningspolitikkens
Skylla og Charybdis

Hwvordan styrer vi bedst muligt den offentlige sekror? Kan vi fa bedre ydelser for de samme penge, nu
hvor krisen gor det vanskeligt at tilfore flere okonomiske midler? Hvorfor veelger vi tkke bare enten at
stole pa de offentligt ansatte eller lave sa detaljeret kontrol, at de gor, som de skal? Hvor skal vi be-
veege vores forvaltningspolitik hen 1 de kommende dr? Det har en kreds af forvaltningsforskere for ny-
ligt grvet et bud pa. Artiklen diskuterer, hvad dette bud gar ud pad, og diskuterer, hvorvidt forvalt-
ningsforskere overhovedet skal komme med sddanne bud.
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Da Héndvarkerhavens medarbejdere blev
beskyldt for pjek, og da vuggestuebernene
blev karakteriseret som sanselgse pingviner
pga. svigt fra peedagogerne, reagerede politi-
kerne som szdvanlig med krav om mere
kontrol, selvom alle partier taler om afbu-
reaukratisering og tillid. Det rejser sporgs-
malet om, hvordan vi navigerer mellem for-
valtningspolitikkens Skylla (stram kontrol)
og dens Charybdis (blind tillid).

Etnyt forvaltningspolitisk oplseg

I forseg pa at anvise nye veje til at handtere
dette dilemma har ”en bred kreds af forske-
re” skrevet og publiceret et debatopleeg om
’En innovativ offentlig sektor, der skaber
kvalitet og feelles ansvar’ (www.forvaltnings-
politik.dk). Denne artikel, som er skrevet af
forskergruppens redaktionsgruppe, praesen-
terer forst nogle af opleggets substantielle
grundtanker, hvorefter vi kort diskuterer,
hvorvidt og hvordan forvaltningsforskere
skal bidrage med anbefalinger til forvalt-
ningspolitikken.

Tillid og egennytte

Man kunne starte med at sparge, hvorfor re-
sten af samfundet ikke bare stoler trygt pa, at
de offentlige ansatte producerer de bedst
mulige ydelser i passende meengder? Selvom
mange offentligt ansatte faktisk er motiveret
af ensket om at bidrage samfundsmaessigt og

hjeelpe andre mennesker, er dette sjeldent
deres eneste handlingsmotiv. De ansatte
skeever nemlig ogsa 1 nogen grad til deres
egennytte, og den peger ikke altid i den ret-
ning, beslutningstagerne ensker at gi. Des-
uden kan offentligt ansatte og politikere veere
uenige om, hvad mélsetningen med indsat-
sen er.

Socialradgiverne har fx prioriteret at gere
deres klienter til hele mennesker, selvom be-
slutningstagerne iser ensker folk i arbejde.
Endelig kan offentligt ansatte veere paterna-
listiske i den forstand, at de i kraft af deres
professionsfaglighed mener at vide, hvad der
er bedst for borgerne. Selvom hoftekirurgen
formodentlig bedst ved, hvilken hofteprotese
der egner sig til en given patient, gelder det
imidlertid naeppe for alle de valg, der treeffes
ilebet af en hospitalsindleggelse, og hvis pa-
tienten bliver aktivt inddraget, bliver han
maske hurtigere rask. Den rene tillidsmodel,
hvor de ansatte har fuld autonomi, er saledes
uhensigtsmeessig, fordi offentligt ansatte ikke
alene teenker pa brugere og samfund, og fordi
deres opfattelse af, hvad der er godt for sam-
fundet og dets borgere, kan afvige fra bruger-
nes og beslutningstagernes opfattelser.

Demotiverende og irrelevant kontrol

Men kunne vi sa ikke bare detaljeret kontrol-
lere, at de offentligt ansatte lgser deres opga-
ver, sddan som beslutningstagerne og/eller
brugerne vil have det? Ud over at kontrol ofte
er dyr og har en tendens til at skevvride ind-
satsen i retning af det malbare, sd er proble-
met forst og fremmest, at det ofte kun er
medlemmerne af de faggrupper, der har den
fornedne viden om, hvordan man skal lgse
forskellige opgaver. De har nemlig i kraft af
deres uddannelse og faglige fellesskab en
specialiseret og teoretisk viden, og de har ud-
viklet en reekke faglige normer, som de laeg-
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)) Hvis medarbejdere opfatter regulering eller lensystemer som kontrol-
lerende og som folge heraf bliver demotiverede, viser forskningen, at det
kan fore til nedsat arbejdsindsats, foroget sygefraveer og i sidste ende

darligere offentlige ydelser.

ger til grund for deres sken. Det geelder fx
leeger, jurister og tandleger.

Det andet problem ved en detaljeret kontrol
af de offentligt ansatte er, at man derved risi-
kerer at fortreenge deres motivation til at
hjeelpe borgerne og lese samfundsproblemer
samt reducere selve glaeden ved at lese opga-
verne. Hvis medarbejdere opfatter regule-
ring eller lonsystemer som kontrollerende og
som folge heraf bliver demotiverede, viser
forskningen, at det kan fere til nedsat ar-
bejdsindsats, foreget sygefraveer og i sidste
ende darligere offentlige ydelser. Incitamen-
ter og regulering, der opfattes understotten-
de, kan derimod ege den indre motivation og
ultimativt forbedre den individuelle og orga-
nisatoriske performance. Selv de meget kriti-
serede elevplaner opfattes eksempelvis som
understottende af en del folkeskolelerere, og
nogle ser resultatlen som et klap pa skulde-
ren, mens andre ser det som et fedtergvstil-
leeg.

Man kan undga fortreengning af den indre
motivation ved at gennemfore styringstilta-
gene med respekt for medarbejdernes behov
for selvbestemmelse, meningsfulde relatio-
ner til andre mennesker samt for mulighe-
derne for at fole sig fagligt kompetent. Sty-
ring og kontrol er nedvendig, men den ber
udformes, sa den ikke sker pa bekostning af
de ansattes indre motivation, som er en af
den offentlige sektors storste ressourcer.

Inddragelse og meningsfulde malesyste-
mer

For at undga, at styringssystemerne fortraen-
ger de ansattes motivation, kan man inddra-
ge de personer, hvis aktiviteter gores til gen-
stand for maling, 1 designet af styrings-
systemerne. Her ligger der en vigtig ledel-
sesopgave. Det er nemlig essentielt at
udforme mélesystemerne, s& de opfattes som
meningsfulde og retfeerdige. Hvis styrings-
systemerne er i modstrid med de ansattes
professionelle normer, vil de blive opfattet
som bade kontrollerende og meningslase. 1

sa fald er faren for at fortreenge den indre
motivation overhengende. Pa nogle omrader
er Ny Lon blevet kritiseret for at gere netop
det, og en delledere har ogsa givet udtryk for,
at det er ufleksibelt og begraensende for deres
ledelsesrum. Pa tilsvarende vis har SOSU-
medarbejdere mindre indre motivation og
hgjere sygefraveer, hvis de opfatter dokumen-
tationskravene pa deres arbejdsplads som
meget kontrollerende. Vi skal altsd undga, at
medarbejderne oplever styring som kontrol-
lerende, samtidig med at vi mé erkende, at en
vis styring er nedvendig. Det er netop for-
valtningspolitikkens Skylla og Charybdis.

Samfundets legitime interesser og de pro-
fessionelles viden og normer

Det handler om at finde en middelvej mellem
respekt for de professionelles viden og normer
pé den ene side og resten af samfundets legi-
time gnsker til de offentlige ydelser pa den an-
den side. De fagprofessionelle skal veere re-
sponsive over for politikere og brugere, og de
skal garantere hgj kvalitet via faglig udvikling
og intern justits. Dokumentation og gennem-
sigtighed skal kombineres med fastholdelse
og videreudvikling af en hej faglighed hos
dygtige og engagerende medarbejdere. Det
handler altsa ikke om at bevaege os tilbage til
tiden, hvor de fagprofessionelle svang takt-
stokken i den offentlige sektor i kraft af deres
faglige autonomi. De fagprofessionelle skal
genvinde noget af deres handlefrihed, men de
skal ikke have monopol pa at beslutte, hvor-
dan velfeerdsopgaverne skal defineres og lo-
ses, og hvad der er god kvalitet i opgavevareta-
gelsen. Det skal politikere, administratorer og
andre bergrte akterer, herunder iser bruger-
ne, veere med til at afgore.

Offentligt ansatte skal abne sig i forhold til
omverdenen og indga i flerfagligt samspil og
en teet dialog med det politisk-administrative
niveau og borgerne om at lgse opgaverne.
Det kraver en sterk kernefaglig ballast, og
de fagprofessionelle uddannelser, herunder
efteruddannelsessystemet, skal forberede de
offentligt ansatte til den nye rolle.
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)) Det handler altsa ikke om at bevaege os
tilbage til tiden, hvor de fagprofessionelle
svang taktstokken i den offentlige sektor i

kraft af deres faglige autonomi.

Borgerne som partnere i produktionen

Vi stiar midt i en gkonomisk krise, der sam-
men med demografiske ndringer og stigen-
de forventninger leegger maksimalt pres pa
finansiering af den offentlige sektor, og det
kan handteres ved i hejere grad at gere bor-
gerne til ligeveerdige partnere i produktionen
af velfeerdsservice.

Vi skal huske, at borgerne selv er allermest
interesserede i at fa lest opgaverne i den of-
fentlige sektor pa en god made. De skal hjeel-
pes til at hjeelpe sig selv, bidrage aktivt til de
offentlige servicetilbud og inviteres til at del-
tage i udviklingen og samproduktionen af of-
fentlige losninger. Borgerne er kompetente
fortolkere af egne behov, og deres vurderin-
ger og forslag skal tages alvorligt. Det offent-
lige skal fx gore mere for at vejlede ®ldre bor-
gere i, hvordan de selv kan klare forskellige
goremal trods svigtende kreefter, og de ledige
skal bidrage aktivt til formuleringen af deres
egen jobplan.

Endelig skal borgerne bidrage aktivt til at
udforme de offentlige servicetilbud, si de
bliver mere behovsorienterede, kvaliteten
hojnes, og effekten forbedres. Det kan ske
bade som brugere og som frivillige. Borgerne
har mange ressourcer og potentialer, som
skal realiseres til gavn for den enkelte og bi-
drage til at give bedre effekt af den offentlige
indsats og mindre pres pa de offentlige kas-
ser.

Ikke alle borgere kan og har mod pa at klare
sig selv eller gnsker at medvirke til at forsteer-
ke og udvikle den offentlige indsats. Helt ny
forskning viser, at kapaciteten til at treeffe
kvalificerede valg og gere sin mening gel-
dende over for de offentligt ansatte varierer
bade mellem omrader (den er fx hej pa dag-
pasningsomradet og lavere pa hospitalerne)
og inden for omrader (hvor iseer uddannelse
bidrager positivt til en hejere kapacitet). En
bekymring kunne veaere, at borgere, som har
mange ressourcer og gerne vil gere brug af

dem, vil fa en bedre offentlig hjelp end mere
ressourcesvage borgere.

Mange borgere kan dog bidrage mere, end
de gor i dag — iseer hvis de megtig- og myn-
diggeres af de offentlige medarbejdere og sy-
stemer. Viskal desuden huske, at bidraget fra
de ressourcesterke borgere kan frigere res-
sourcer til at hjzlpe de ressourcesvage bor-
gere. Den e@gede inddragelse af borgerne
kraever imidlertid, at de offentligt ansattes
dialog med borgerne ikke bliver formynde-
risk, og det skal tages alvorligt at forberede
bade medarbejdere og ledere til deres nye
rolle i forhold til borgerne.

Enonskvaerdig forvaltningspolitik

Det bringer os tilbage til spergsmélet om
forskernes rolle i diskussionen om en ny for-
valtningspolitik. Man kunne sperge, om en
?bred kreds af forvaltningsforskere” skal ud-
tale sig sd normativt, som vi ger i debatop-
leegget. Formalet var oprindeligt at skabe en
dialog mellem forvaltningsforskere, prakti-
kere og beslutningstagere i den offentlige
sektor om udviklingen af forvaltningspoli-
tikken i en tid, hvor New Public Manage-
ment (NPM) ikke lengere har alle svarene
pa de mange nye og store udfordringer.

Dette formal er i hej grad blevet opfyldt. Der
er talt og skrevet en del om vores opleg i me-
dierne, og vi har holdt mere end 20 foredrag
om vores tanker i ministerier, regioner, kom-
muner, tenketanke og fagprofessionelle or-
ganisationer. Listen med bestillinger pa op-
leeg 1 efteraret er lang og omfatter ogsa de
politiske partier. Enigheden med ideerne og
anbefalingerne i opleegget tenderer til at vok-
se, jo teettere folk er placeret pa produktio-
nen af service til borgerne, mens beslut-
ningstagerne pa Slotsholmen er mindre
begejstrede. I nogle af ministerierne er der
saledes en opfattelse af, at den velkendte
NPM-tankegang er bedre til at fremme ef-
fektivitet og besparelser end forskerkredsens
forslag.

Men med et normativt debatopleeg ma vi
som forskere veere indstillet pé, at politiske
vurderinger i hej grad er styrende for debat-
ten. Sa vi har set det som et sundhedstegn, at
uenighederne er blevet luftet. Vi hdber, at vo-
res forskningsbaserede oplaeg har vaeret med
til at informere debatten, hvilket er vores kla-
re indtryk. Samfundsforskeres formidling og
deltagelse i samfundsdebatten bliver meget
fersk, hvis man altid skal holde sig helt fra
normative vurderinger.
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Hvis man accepterer preemissen om, at for-
valtningsforskere godt kan bidrage til debat-
ten om den fremtidige enskveerdige forvalt-
ningspolitik, kunne den neste byge af
sporgsmal veere: Hvorfor sd ”en bred kreds af
forvaltningsforskere”? Hvorfor ikke blot ud-
tale sig som enkeltpersoner? Risikerer man
ikke, at opleegget bliver ukontroversielt og in-
tetsigende eller (méske endnu verre), at der
breder sig en stemning af hegemoni, hvor op-
leegget bliver statisk og heemmer andre nye
tanker? Og er oplegget virkeligt bredt fun-
deret? For at tage fat i sidstnavnte forst, s er
den institutionelle spredning i hvert fald stor.
Forskere fra alle landets storre forvaltnings-
miljeer har deltaget: Kebenhavns, Roskilde,
Aalborg, Syddansk og Aarhus Universitet er
repraesenteret, hvilket ogsa geelder for SFI og
det nydannede Nationale Analyse- og Forsk-
ningsinstitut for Kommuner og Regioner.
Der er vidt forskellige videnskabsteoretiske
tilgange repreesenteret i forskergruppen, og
deltagernes forskningsomrader spender fra
demokratisk netveerksstyring til gkonomiske
incitamenter og strategisk ledelse.

Etfaelles oplaeg til en ny forvaltningspolitik

Vihar ikke altid veeret enige, og det har heller
ikke veeret formalet, men diskussionerne har
vaeret praeget af hej gensidig respekt for hin-
anden, og det er ogsa derfor, at det for forste
gang er lykkedes at formulere et feelles opleg
om dansk forvaltningspolitik. I forhold til,
om oplaegget er blevet for ukontroversielt, er
den ovenfor beskrevne uenighed fra dele af
centraladministrationen en indikation p4, at
det ikke er tilfzeldet. Men der er nok ikke
tvivl om, at nogle ting ville have veret sat
mere pa spidsen, hvis oplegget havde vaeret
udarbejdet af en enkeltperson.

Men netop udvekslingen af synspunkter i pro-
cessen har efter vores mening givet et bedre
og mere velfunderet produkt, end hvis vi ale-
ne skulle have blandet os i samfundsdebatten
som enkeltpersoner. Der vil efter vores me-
ning altid veere brug for, at forvaltningsforske-
re med noget péd hjertet i forhold til forvalt-
ningspolitikken ogsé bidrager individuelt, og
den grad af debat og kritik, der indtil videre
har veeret af debatoplaegget, beroliger os i for-
hold til bekymringen om den mulige hegemo-
niske virkning. I forhold til at fastholde op-
leggets dynamiske karakter har vi bla.
planlagt en rundbordsdiskussion i efterdret
med bred deltagelse for forvaltningsforskere -
bade bidragydere til opleegget og forskere, der
ikke har deltaget i den oprindelige proces, og
meningen er, at opleegget lobende skal tilpas-
ses nye indsigter opnéet via dialogen.

Vi venter stadig pd en moderniserings- og til-
lidsreform fra regeringens side, sa det er for
tidligt at evaluere oplaegget og processen om-
kring det. Men allerede nu fremstar den oge-
de dialog som hovedgevinsten. Dialogen in-
ternt mellem forvaltningsforskere, dialogen
mellem forvaltningsforskere og hhv. beslut-
ningstagere og praktikere, samt den brede
diskussion i samfundet om forvaltningspoli-
tik. Vores opfattelse er pad den baggrund, at
forvaltningsforskere skal bidrage med anbe-
falinger til forvaltningspolitikken i s& stort
omfang som muligt, bade kollektivt og indivi-
duelt, og at det skal ske i gensidig respekt for
andres synspunkter og med tydelig angivelse
af, om det er et normativt indspil eller ej. B

Selve opleegget kan findes pa www.forvaltnings-
politik.dk, hvor der ogsa er en liste over bidra-
gende forskere.
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