Den nye
reformmodel under

kan bidrage til, at reformerne skaber veerdi for borgerne.

Reformer under den nuveerende SVM-rege-
ring har meget bred politisk opbakning i Fol-
ketinget. De fokuserer pa at love substans-re-
sultater til borgerne indenfor specifikke
policy-omrader og blander pé fleksibel vis en
masse styringsparadigmer, hvilket skaber
plads til justering og inddragelse undervejs.
Der er mange reformer sdsom sundhedsrefor-
men, eldrereformen, beskaftigelsesrefor-
men og aftalen om Grgn Trepart.

Denne nye reformmodel stér i kontrast til den
gamle model for reformer. Her sggte regerin-
ger gerne snavre flertal for reformer som
f.eks. kommunalreformen og ferte admini-
strative reformkampagner for slagord som
kvalitet”, "sammenheng” eller "neerhed” pa
tveers af den offentlige sektor, hvilket ofte var
anfgrt af Finansministeriet og Statsministe-
riet. Det var reformer ofte uden meget synlige
resultater ved endt regeringsperiode, og de
fokuserede pa et mindre antal styringspara-
digmer, tit med fokus pa performance, regel-
forenkling og markedsdannelse.

Den nye reformmodel stiller krav til ledere,
medarbejdere og borgere. Reformerne er
nemlig sjeeldent feerdigdesignede men abne
med en masse lgse ender, der gor det sveerere
”at implementere i bund”. Det betyder til gen-
gald, at ledere og medarbejdere har mulig-
hed for at pvirke processen undervejs. Men
det kan ogsé veere hérdt arbejde, fordi der
skal leegges ekstra kreefter i at skabe mening
og sammenhang i reformindsatsen. De vante
positioner bliver ophavet, og vi far i virkelig-
heden en fallesoffentlig ledelsesindsats.

I denne artikel beskriver jeg fgrst den nye re-
formmodel for derefter at skitsere, hvad stra-
tegiske offentlige ledere kan ggre for at hand-
tere reformbevagelserne.

Den nye reformmodel

I reformlitteraturen er en standardtekst Pol-
litt & Bouckaerts (2017) bog om reformer. Det
er en procesmodel, der begynder med politi-
ske gnsker og anledning til handling, som
omseettes til beslutninger, og som derefter kg-
rer igennem det administrative system og bli-
ver implementeret for til sidst at blive til re-
sultater, der kan evalueres. Problemet er, at
implementering tager lang tid, og at danske
politikere sjeeldent har tdlmodighed til at ven-
te pa det endelige resultat, som evaluerings-
institutioner eller Rigsrevisionen kan evalue-
re. P4 det tidspunkt, hvor sddanne evalue-
ringer kommer, har den dynamiske virkelig-
hed for leengst beveeget sig andre steder hen.

En alternativ model kan hente inspiration i lit-
teratur om kontinuerlige forandringer. Mark
Moores begreb om offentlig verdiskabelse
(Moore 2013; Greve & Ysa 2023) skitserer en
dynamisk proces, som altid kegrer og aldrig
stopper. I Moores oprindelige model var der tre
elementer, som ledere altid skal holde gje med:
legitimiteten og opbakningen, den operatio-
nelle kapacitet og den offentlige veerdiskabel-
se. Moores model er udviklet til strategisk of-
fentlig ledelse, men her vil jeg bruge den til at
se pa, hvordan reformer skabes og udvikles.

SVM-regeringen har lavet s& mange refor-
mer, at det er blevet kaldt en reformstorm.
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SVM-regeringen

En ny reformmodel har set dagens lys under SVM-regeringen, og den stiller nye krav til feellesoffentlig ledelse. Denne
artikel skitserer, hvad der kendetegner denne nye reformmodel, og ikke mindst hvordan strategiske offentlige ledere
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Lisbeth Knudsen hari Altinget optalt, at SVM-
regeringen har indgéet 139 politiske aftaler
indtil nu. Reformerne ser pa overfladen me-
get forskellige ud, men det er muligt at se nog-
le feellestraek ved dem.

1. Bred politisk opbakning og forank-
ring af reformer

De fleste af reformerne har meget brede fler-
tal i Folketinget, hvor langt de fleste af Folke-
tingets partier har vaeret med til at udforme
reformerne. Aldrereformen havde opbak-
ning fra SVM-regeringen, Danmarksdemo-
kraterne, Socialistisk Folkeparti, Liberal Alli-
ance, Det Konservative Folkeparti og Radi-
kale Venstre. I nogle tilfaelde er der ogsé spe-
cifik opbakning fra og indflydelse til parter
udenfor Folketinget. Aftalen om Grgn
Trepart blev f.eks. ogsd indgdet med Dan-
marks Naturfredningsforening og Landbrug
& Fgdevarer, ligesom Novo Nordisk bevilgede
10 mia. kr. til reformens gennemfgrelse.

I Moores termer er der her tale om legitimitet
og opbakning ved reformens vedtagelse. Re-
geringen vil dog hele tiden skulle sikre op-
bakningen lgbende, da forligspartier og inte-
resseorganisationer er aktive i udfgrelsen og
kan komme med forslag til &ndringer og ju-
steringer.

Reformerne er altsa ikke lige til at feje af bor-
det af den neste regering, idet den brede for-
ankring betyder, at reformerne satter de
rammer, de neste regeringer skal arbejde in-
den for.

2.Abne reformer men med lofter om
substantielle forbedringer pa specifik-
ke policyomrader, som zldre og sund-
hed

Den gamle model for reformer lovede regel-
forenkling, "bedre kvalitet”, “mere sammen-
heeng” og "stgrre neerhed”. For mange borgere
var det abstrakte begreber. Offentlige ledere
og medarbejdere kunne derfor veelge at duk-
ke hovederne og blot vente pa, at den naeste
regering kom til med et nyt slagord, der heller
ikke fik den store betydning. Nér den ene re-
gering var faerdig, var dens indsats belejligt
géet i glemmebogen, og den ny regering kun-
ne proklamere en ny start. SVM-regeringen

har heller ikke holdt sig tilbage med den slags
besvergelser, men alligevel er det anderledes
denne gang. Regeringen gar rent faktisk ind
og giver lgfter om substans-forbedringer pa
en rekke konkrete policy-omrader. Sund-
hedstilstanden skal forbedres i Danmark. Der
skal tages hdnd om de &ldre. Undervisningen
pa uddannelsesinstitutionerne skal fokusere
pa faglige kompetencer, som virksomhederne
har brug for.

Moore kalder dette for offentlig veerdiskabel-
se. Der er fokus pa at skabe reel offentlig ver-
di for borgerne. Moore har dog ogsé et til-
leegsbegreb. Han siger, at der ofte er tale om
”public value propositions”, hvilket jeg her
oversatter til lgfter. Distinktionen mellem
vaerdi og lofter om veerdi er vigtig, for politi-
kerne taler om forbedringer, men de er ikke
praecise. Hvorndr bliver @ldrereformen en
succes, og hvornar er sundheden pa psykiatri-
omradet forbedret markant? Ingen kan sige
det, men politikerne har tilkendegivet deres
intentioner. Altsa vil det veere en dynamisk
proces.

De politiske aftaler er meget dbne. En lang
rekke elementer krever senere afklaring og
uddybelse. Tag aldrereformen som eksempel
(Klausen 2024). Her er foresldet en helt ny
type plejehjem, lokalplejehjem. Men det er
ikke noget, kommunerne skal tvinges til at
bygge. De kan bygge dem. Derved vil det veere
op tilkommunerne, om de tager handsken op.
Hvad bliver det samlede billede om f.eks. fem
ar? Nogle kommuner har opfert nye pleje-
hjem, nogle er ikke kommet i gang, og nogle
har slet ingen intentioner om at bygge den nye
type plejehjem. Serviceoplevelsen hos borger-
ne vil derfor fortsat komme til at vaere meget
forskellig, alt efter hvor du er bosat i landet. Et
andet eksempel fra aldrereformen er, at kom-
munerne skal samarbejde mere med civilsam-
fundet. Men der stér ikke noget om hvordan
eller hvornar, eller hvad vilkarene for samar-
bejdet skal veere. Det kan give meget forskelli-
ge tempi og en meget forskellig indsats i kom-
munerne. Noget af dette er en bevidst strategi,
som den nye departementschef i Aldremini-
steriet har udtalt til Altinget. Meget af refor-
mens udvikling skal veere op til samarbejdet
lokalt. Og ingen ved, hvor det ender.

99 Den gamle model for reformer lovede regelforenkling,
"bedre kvalitet”, "mere sammenhang” og "sterre naerhed”.
For mange borgere var det abstrakte begreber. Offentlige ledere
og medarbejdere kunne derfor vaelge at dukke hovederne
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)) Alligevel er det, som om der

blzeser en frisk vind ind over reform-
landskabet, hvor det handler mindre om
slagord og klichéer og mere om ensket

om at gore en konkret forskel for borgerne

3.Mange bliverinddragetireformerne,
og adskillige styringsparadigmereri
spil samtidig

Reformerne laegger op til meget mere inddra-
gelse end tidligere. ZAldresagen er dybt invol-
veret i &ldrereformen. Danmarks Naturfred-
ningsforening og Landbrug & Fgdevarer er
centrale spillere, ndr Aftalen om Den Grgnne
Trepart skal blive til virkelighed. Kommuner-
ne har mange opgaver i at leve op til de nye
servicelgfter.

Nér vi taler styringsparadigmer, sa er adskil-
lige i spil pd samme tid. Aldrereformen er
markedsstyring og udlicitering, men der er
ogsa inddragelse af civilsamfundet i netveerk,
og der er bud pa digitale lgsninger for borger-
ne samtidig med, at SVM-regeringen giver
lpfter om en tryg alderdom (”man bliver al-
drig for gammel til at have det godt”, som er
sagt om aldrereformen). I styringsparadig-
me-jargon er der tale om New Public Manage-
ment, New Public Governance, Public Value
Management, Digital Era Governance og
Neo-Weberian State. Professionsstyring far
ogsa en hilsen med troen pa og opbakningen
til det faglige personale, der star med det dag-
lige ansvar ude i dagligstuerne og pa pleje-
hjemmet.

Sundhedsreformen har ogsd mange styrings-
paradigmer i spil. Der er inddragelse og lyd-
hegrhed fra et New Public Governance per-
spektiv i de ny lokale sundhedsrad, men der
er ogsa ansvarlig statslig planleegning som i
the Neo-Weberian State, nar antallet af l&eger
planlagges og styres til at komme ud til yder-
omraderne i Danmark. Og det hele bindes
sammen af en meget mere centralt understgt-
tet digital styring i den ny Digital Sundhed
Danmark-organisation, som sammen med
National Center for Sundhedsinnovation skal
sikre den falles erfaringsopsamling og sgrge
for mere standardiserede lgsninger i sund-
hedsvesenet.

Hvordan kan strategiske offentlige
ledere forholde sig til reformerne?

En del offentlige ledere vil blot opleve, at
rammerne pa deres specifikke opgaveomré-
de kun bliver lettere justeret. Det gaelder dog
ikke, hvad jeg vil kalde de strategiske offent-
lige ledere. Det er dem, der skal forholde sig
til organisationens omverden og legge strate-
gier og budgetter for de kommende &rs virke.
Det er direktgrer, vicedirektgrer, underdirek-
tgrer, centerledere, linjechefer, gkonomiche-
fer m.v. Det vi kan benavne den offentlige
sektors ”C-suite” (som refererer til chief exe-
cutive-niveauet i den private sektor). Disse
strategiske ledere har som opgave at forholde
sig aktivt til deres organisations fremtid.

Her vil den ny reformmodel give anledning til
serligt tre nyttige ledelsestilgange:

1. Kommunikér om reformernes betyd-
ning og raekkevidde til medarbejderne

Nar reformerne har brede flertal, s& mé leder-
ne fortelle medarbejderne, at reformerne
ikke blot er et modelune. Der er ikke tale om
slagordsreformer, som gar veek igen, nar mi-
nisteren eller regeringen skifter. Det er serig-
se, langsigtede policy-reformer med langsig-
tede mal, som det politiske flertal har satset
pa. Her skal de offentlige ledere dog veere op-
merksomme pa, at politikerne i Folketinget
godt kan justere aftalerne hen ad vejen, hvis
der er enighed om dette i forligskredsen. Men
endemalene — bedre sundhed, bedre @ldre-
pleje osv. — er politikerne indstillet pa at fort-
seette med.

2.Navigéri mulighedsrummet og kom
med faglige input til reformerne

Netop fordi reformerne ikke er ferdigdesig-
nede, vil regering og forligspartnere veare
modtagelige for konkrete faglige input, der
kan ggre reformernes intentioner til virkelig-
hed. Tag @ldreomradet igen: Hvordan skal
samarbejdet med civilsamfundsorganisatio-
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nerne konkret udmgntes? Hvordan skal den
nye type plejehjem helt konkret indrettes,
styres og ledes? Aldreministeriets nye depar-
tementschefharietinterview i Altinget netop
lagt op til, at kommuner og andre aktgrer
konkret skal veere med til at give den ny el-
drelov liv. Det er netop et samspil. Udvikl je-
res prototyper og vis, hvad kommunerne og
regionerne har gjort af forsgg og dokumente-
rede erfaringer.

3.Var mediimplementerings- og
udviklingsfora og ga med i partnerska-
ber

I den nye reformmodel er der plads til mange
aktgrer. £ldresagen er som sagt med ved bor-
det i eldrereformen, og der er etableret im-
plementeringspartnerskaber. Danmarks Na-
turfredningsforening og Landbrug & Fgde-
varer er centrale aktgrer i den Grgnne Tre-
part. De 17 nye lokale sundhedsrad giver mu-
lighed for indflydelse for kommunerne pé
sundhedsomrédet. Der kunne ogsé vare nye
typer partnerskaber, alliancer og samar-
bejdsfora. Det er fallesoffentlig ledelse i
praksis, som viser i mange af de nye reformer.
Det er et skaebnefellesskab, da de forskellige
parter ikke kan implementere reformerne
alene.

Referencer:

Vokser traerne ind i reformhimlen?

Selvfplgelig gar det ikke at vere alt for naiv.
Der er stadig interessekonflikter i mange re-
former. Laegerne i den almene praksis er f.
eks. ikke vilde med sundhedsreformens bee-
rende idé om fordeling af leeger ud i landet.
Den nye reformmodel er pa sin vis betinget
af, at der pa grund af den parlamentariske si-
tuation i Danmark er incitament til at indga
endog meget brede forlig om de fleste refor-
mer, s mange partier har en interesse i at
veere med om bordet. Alligevel er det, som
om der bleser en frisk vind ind over reform-
landskabet, hvor det handler mindre om
slagord og klichéer og mere om gnsket om at
gore en konkret forskel for borgerne pé nogle
meget vesentlige velfeerdsomrdder som
sundhed, aldrepleje, beskeftigelse og un-
dervisning.

Konklusion: En ny reformmodel med
fokus pa substans

Denne artikel har vist, at der er en ny reform-
model under SVM i gang i Danmark. Den ba-
serer sig pa brede politiske forlig i Folketin-
get, og den giver lgfter om substans-
forbedringer fremfor slagord. Den er ogsé
mere inddragende og involverer aktgrer i
partnerskaber.
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