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PROLOG

Tillidsdagsordenen
sat til debat

FORORD AF KRISTIAN LYK-JENSEN, ULRICH SCHMIDT-HANSEN, TORBEN BUSE
OG METTE SOGAARD-ANDERSEN

Gennem de sidste ar har der udspundet sig en debat om styring i den offentlige sek-
tor, hvor netop tillid som begreb har vaeret et omdrejningspunkt. Debatten har mange
kilder og rummer mange forskellige perspektiver. En kilde har veeret en mere teore-

tisk diskussion forankret i forskningsverdenen, hvor flere forskere har veeret optaget
af problematiseringen af feenomenet New public Management. En anden kilde har
veeret de faglige organisationers fokus pa tillid til medarbejderne med fserre regler
og mindre dokumentation til felge. Endelig har der ogsa veeret en generel diskussion
ombegrebet tillid i stat, regioner og kommuner.

Afseettet for dette temanummer af Administrativ Debat har netop vaeret de mange
vinkler pa tillid i den offentlige sektor. Vi har gnsket at fa tegnet de forskellige vinkler
op og flyttet diskussion fra det abstrakte til det konkrete. Vi har ogsa ensket, at fa dis-
kussionen om tillid sat ind i en styringsmeessig kontekst, og fa problematiseret et be-

greb, der som udgangspunkt kan veere svaert at veere uenigi.
Om det er lykkedes for os skal vaere op til jer—vores laesere —at bedgmme.

Hvad der med sikkerhed er lykkedes, er at fa en raekke velkvalificerede forfattere til
at give deres bud pa centrale temaeridiskussionen om tillid. Det er alle forfattere, der
enten har siddet eller sidder med de konkrete problemstillinger inden for tillidsdags-

ordenen.

Arets temanummer rummer flere forskellige perspektiver pa tillidsdagsorden. For
det forste ser vi neermere pa forholdet mellem stat og kommuner og har i den sam-
menheseng bidrag med fra begge parter i debatten. For det andet har vi ogsa et per-
spektiv med, der fokuserer pa tilliden til fagprofessionerne. For det tredje inddrager
vi det meget omdiskuterede perspektiv pa tillid mellem topembedsmaend, embeds-
systemet og politikere. Endelig har vi fokus pa et fjerde perspektiv, der handler om
borgernes tillid til centrale offentlige institutioner.

En stor tak til alle forfatterne og interviewpersonen. Uden deres bidrag og erfaringer

var viikke istand til at samle dette temanummer.

God leeselyst!

Temanummerets redaktion:
Torben Buse, Ulrich Schmidt-
Hansen, Kristian Lyk-Jensen og
Mette Segaard-Andersen

2 ADMINISTRATIV DEBAT | OKTOBER 2014



FOTOS: STIGSTASIG

Interview med departementschef i @konomi- og
Indenrigsministeriet, Sophus Garfiel:

Nar tillid skal vaere konkret

Tallid som begreb fylder ganske meget i debatten om den offentlige sektors organisering og styring. Det geel-
der1 kommuner, regioner og staten. Og det geelder blandt organisationer og blandt forskere. Alle er enige om
veesentligheden af tillid i styringen af den offentlige sektor. Men nar det kommer til konkretisering af begre-
bet, bliver det straks mindre entydigt og til tider ogsa konfliktfyldt. Administrativ Debat har interviewet en
af hovedaktorerne i forhold ul tillidsdagsordenen, som har en veesentlig del af ansvaret for de kommende drs
konkretisering og implementering af tillidsdagsordenen.

AF TORBEN BUSE, VICEDIREKTQRISOCIAL-
STYRELSEN OG MEDLEM AF REDAKTIONEN
FORADMINISTRATIVDEBAT, OG METTE
SOGAARD-ANDERSEN, ANSV. REDAKTOR

Vores temanummer i ar handler om tillid.
Det erjoendagsorden, som dit ministerium
har veeret med til at seette, saerligt med de
syv principper for samarbejde mellem par-
terne pa det offentlige arbejdsmarked om
modernisering. Hvad har aktualiseret den-
ne dagsorden om tillid?

Spergsmalet er, om der er noget, som har ak-
tualiseret dagsordenen om tillid, eller om det
bare er almindelig sund fornuft? Det kan lyde
lidt hejstemt at tale om tillid og tillidsdagsor-
den. Det er dog, i min verden, helt oplagt, at
der er noget at arbejde med pa den dagsorden.

Der er nok mange offentligt ansatte, som
ikke oplever, at der er tillid til dem. Tag fx en
folkeskoleleerer. Han eller hun vil formentlig
ikke, pa nuvarende tidspunkt, opleve stor
tillid fra statens side. Men folkeskolen er, i
mine gjne, et rigtig godt eksempel pé et sted,
hvor der arbejdes med de tanker, som netop
ligger i tillidsdagsordenen. Man forseger at
rydde op i nogle af de regler, som ikke giver
megen mening. Til gengeeld giver man mere
frihed til den enkelte leerer og skoleleder.
Forhébentlig — det er det, vi tror pd — kan
man fa en endnu bedre opgavelgsning, hvis
man kan arbejde mere tillidsbaseret.

Udfordringen er, at vi ikke bare kan g fra én
situation, hvor de offentligt ansatte ikke op-
lever tillid, til en anden situation, hvor man,

ADMINISTRATIV DEBAT | OKTOBER 2014

3



)) Udfordringen
ex, at vi ikke
bare kan ga fra
én situation, hvor
de offentligt an-
satte ikke ople-
ver tillid, til en
anden situation,
hvor man, fordi
der er vedtaget
bekendtgorelser
om tillid, kan
sige ”nu skal

der veere tillid”.
Sadan kan man
selvsagt ikke
bare aendre pa

situationen.

fordi der er vedtaget bekendtgerelser om til-
lid, kan sige ”nu skal der veere tillid”. Sddan
kan man selvsagt ikke bare @ndre pa situati-
onen.

Du nzevner selv, at det godt kan ga hen og
blive lidt hejstemt. Hvordan ger vi det sa
mere konkret?

For mig er det et mal, at det skal ga fra at
veere hejstemt til at blive konkret. De syv
principper om samarbejde om modernise-
ring (faktaboks 1) er stadig forholdsvis nye,
sa vi har stadig til gode at se den konkrete be-
tydning pé sigt. Men principper kan faktisk
flytte bjerge. I mit perspektiv er principperne
om god decentral styring tilbage fra Kvali-
tetsreformen noget af det, der har flyttet al-
lermest (faktaboks 2). Det er ikke papiret i
sig selv, men det, at vi har en ny feelles ramme
for vores droeftelser.

Samtidig har kommunerne haft mulighed for,
at pege pa principperne og sige: ”nar I agerer
pa den og den maéde, sa er det faktisk ikke i
overensstemmelse med det vi aftalte, og det er
ikke et udtryk for, at I har tillid til, at vi selv
kan lgse problemerne i vores kommune.”

For mig er det et klart eksempel pé, hvordan
tillidsskabende politik konkret kan udmen-
tes, og 1 mine gjne har det virket.

Tillidsdagsordenen diskuteres ogsa i for-
skerkredse, og en gruppe forskere har lavet
et opleeg om de sidste 20-30 ars styringiden
offentlige sektor. Forskerne laegger op til, at
der ex et modsaetningsforhold mellem dags-
ordenen om tillid og sa hele New Public Ma-
nagement-regimet (NPM).

Hvordan serdu padet?

Jegerenigien del af tankegodset i forskernes
oplaeg. Jeg synes dog, at de gar fundamentalt
galt i byen, nar de siger, at alt, som NPM stér
for, er ”overstdet”, og at ”nu fungerer dét jo,
og sa kan vi fokusere pa tillid”. Jeg mener, at
vi er meget langt fra at kunne afbleese NPM.

Jeg plejer at sige, at vi nu begynder at have
nogenlunde styr pa, hvor mange penge vi
bruger pé de forskellige omrader — men ogsa
kun nogenlunde. Vi mangler stadig at fa styr
pa, hvilke aktiviteter og hvilket udbytte bor-
gere og samfund far ud af ressourceanven-
delsen pa de forskellige omrader.

I min verden er der ikke en modsaetning mel-
lem tillidsdagsordenen og NPM. Det at have
et godt overblik over, hvor man star, og hvor
man gerne vil hen, er pd ingen made i mod-
strid med at udvise tillid til medarbejderne —
tveertimod.

Det handler om at give medarbejdere lov til
at gore det, som de i et fagligt perspektiv an-
ser for rigtigt, og samtidig give ledelsen mu-
lighed for at bedrive ledelse i den retning, de
mener det skal g&. S& kan vi bagefter konsta-
tere, om det virkede. Hvis det virker, hvorfor
skulle vi sd blande os i, hvordan det er fore-
gaet?

Jeg tror grundleggende p4, at styring baseret
pa tillid er mere effektiv.

Hvis visa ser pa diskussionen om dokumen-
tation, sa sker der ofte det, at dokumentati-
on opleves som kontrol og at tiden ikke bru-
ges pa det vaesentlige. Hvordan kan man fa
blgdt nogle af de fronter op, som ofte karak-
teriserer denne diskussion?

Det kan sagtens vere rigtigt, nar en leerer el-
ler sygeplejerske oplever, at vi dokumenterer
helt vildt meget — maske endda for meget.
Pointen er bare, at dokumentation og viden
om, hvor vi star, det er nedvendigt. Men
selvfolgelig kan man forestille sig, at noget af
det, vi maler og vejer, ikke er nedvendigt.

I min verden ber man have fokus pé tre ting.
For det forste skal der ryddes op i de ting som
man ikke bruger til noget, og man skal foku-
sere pa det veesentlige. For det andet skal vi
lade veere med at sperge om de samme ting
igen og igen. Det er ikke seerlig menings-
fuldt, at Danmarks Statistik, KL og et mini-
sterium stiller sma variationer af det samme
sporgsmal lige efter hinanden. Det er bevlet
og besverligt, og gor det samtidig utrolig
sveert at bruge data til noget fornuftigt bagef-
ter. Og endelig for det tredje skal vi selvfol-
gelig arbejde for, at nogle af disse registrerin-
ger og indberetninger kan ske automatisk.
Kan man hente informationer ud af vores sy-
stemer pa baggrund af de ting, vi laver i for-
vejen? Kan vi digitalisere processer, sa med-
arbejdere ikke har en oplevelse af, at det tager
tid og fokus veek fra fagligheden?

Alle tre ting skal vi arbejde med, men at hol-
de op med at samle data vil veere en katastro-
fal fejltagelse.

Vi fejrer i ar 10-ars jubilaeum for beslutnin-
gen om kommunalreformen. Hvad mener
du er lykkedes, og hvad ber man have yder-
ligere fokus paide kommende ar?

Det er jo et meget stort spergsmal. Forst og
fremmest kan man sige, at det faktisk lykke-
des at lave en reform, hvilket rigtig mange
andre lande misunder os. Man skal huske til-
bage pa optakten her i Danmark. Det var rig-
tig sveert, men lige pludselig sa stod sol, mane
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og stjerner pa en made, sd det kunne lade sig
gore.

Det er lykkedes at fa en reekke kommuner til
at smelte sammen i nye enheder og at fa dem
til at fungere.

Samtidig er det ogsa lykkedes, at fa skabt en
storre faglig tyngde i en reekke kommuner.
Det er klart min fornemmelse at vi har fiet
skabt et steerkere fagligt grundlag.

Sa er det faktisk ogsa lykkedes at realisere
nogle af de administrative besparelser, som
der var lagt op til med reformen. Der skete
ikke s& meget de forste ar, men nu begynder
det at vise sig. Nu begynder man at f4 den
enstrengede ledelsesstruktur, man gerne vil
have i kommunerne. Om det er kommunal-
reformen, der har gjort det, eller om det har
veeret det skonomiske pres og den gkonomi-
ske krise, som har gennemtvunget de &n-
dringer — det vil jeg nedig gere mig klog pa.
Men man kan konstatere, at det er sket.

Endelig er der ogsa lykkedes at f4 sma kom-
muner til at indgé i fornuftige samarbejder
pa en raekke omrader. Det er ikke problem-
lest, men det lykkes faktisk, og det virker.

Hvis du skal se 10 ar frem for kommunerne,
hvor ser du sa udfordringerne?

Jeg teenker, at det at arbejde med at blive rig-
tig dygtig til sine kerneopgaver ma vere cen-
tralt for alle danske kommuner. Der er stadig
noget at komme efter. Du kan sagtens finde

kommuner, der er dygtige til integration,
dygtige til at fa folk i arbejde, men du kan sa
sandelig ogsa finde det modsatte.

Jeg synes, at man burde bruge krudtet pa de
faglige ambitioner frem for at veere utilfreds
med staten.

Sadan er det ikke i dag. I dag er det en kamp
fra hus til hus, hvor kommunerne gerne vil
holde fast i alle deres opgaver. Fuld respekt
for, at kommunerne gerne vil holde fasti alle
deres opgaver, men man kunne godt anskue
det anderledes og sige, at man vil have ben-
hardt fokus pa kerneopgaverne.

Hvis du ser pa de udfordringerne fremadret-
tet,vilde sa fadbetydning for styringsrelatio-
nen mellem stat og kommune? Vil styrings-
relationen aendre sig, eller vil veere den
samme om 10 ax?

Sa vil jeg gribe tilbage til tillidsdagsordenen.
Hyvis det star til mig, s& skal tillid bringes i
spil 1 styringsrelationen til kommunerne.
Det kraever bare, at der er nogle grundleg-
gende ting, der er péd plads. Det kreever en
kommunal accept af, at der er nogle rammer,
man skal leve op til — fx at man har styr pa sin
okonomi, og at man skal overholde de afta-
ler, der indgas. Det kraever ogsd, at man kan
dokumentere, hvad der kommer ud af ind-
satsen. Hvis de her grundleggende ting var
pa plads kunne man i min verden fjerne rig-
tig meget regulering.
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Om Sophus Garfiel:
Cand.polit. fra 1994

2011-:Departementschefi
Qkonomi- og Indenrigsministe-
riet

2010-2011: Departementschefi
Undervisningsministeriet

2005-2010: Departementsrad og
cheffor Indenrigsomradet i
Statsministeriet

2002-2005: Kontorchefi Finans-
ministeriet

2000-2002: KontorchefiInden-
rigs- og Sundhedsministeriet

1997-1999: Fuldmeegtig og
specialkonsulent i Statsministe-
riet

1995-1997: Fuldmaegtig i
Qkonomiministeriet

1994-1995: Fuldmeegtig i
Udenrigsministeriet

)) Vi mangler
stadig at fa styr
pa, hvilke akti-
viteter og hvilket
udbytte borgere
og samfund far
ud af ressource-
anvendelsen pa
de forskellige

omradezr.



)) Klart mal,
klare incitamenter
pa tveers af myn-
dighedsniveauer,
det mener jeg
simpelthen er
den rigtige made

at gore det pa.

Man er fx i gang med en regeloprydning i
forbindelse med beskaftigelsesreformen, og
det mener jeg, er den helt rigtige vej at ga. Jeg
tror ikke, at man har taget det sidste mulige
skridt pa beskeaeftigelsesomradet, men der er
mange andre omrader, hvor man kunne gere
det samme. Hvis vi skal veere helt erlige — sa
virker det jo ikke. Derfor méa det veere vejen
frem at arbejde mere tillidsbaseret. Det ene
er bare det andets forudsatning. Hvis kom-
munerne ikke accepterer rammerne og tager
ledelsesopgaven pa sig, s er det svert at give
frihed pa den anden side.

Hvordan hesenger tillidsdagsordenen sam-
men med styring? Skal tillidsdagsordenen
sta alene, eller skal den suppleres med til-
skyndelsesmekanismer?

Jeg forestiller mig helt klart, at tillidsdagsor-
denen skal suppleres med tilskyndelsesme-
kanismer.

Vi er nadt til at have relativt fa mal. Hvis der
er for mange mal, mister vi overblikket, og s&
kan det veere ligegyldigt. Hvis der er for man-
ge mal, kan topledelsen ikke overskue at have
en reel mening om malene. Sa bliver det en

PRINCIPPERFORSAMARBEJDE OM MODERNISERING (JUNI2013)*
1. Styring i den offentlige sektor skal fokusere pa mal og resultater

2.Dialog, &benhed og klare mal skal veere udgangspunkt for opgavelgsningen

3.Ledelse og styring skal tage afssetitillid og ansvar

4.Udvikling og fagligt handlerum skal bygge pa velbegrundet dokumentation

5. Opgavelesningen skalbaseres pa viden om, hvad der virker

6. Ledelse og engagement skal fremme innovation

1. Offentlig service skalinddrage borgernesressourcer

*Parterne: Regeringen, Akademikerne, Danske Regioner, FTF, KLog OAO.

PRINCIPPERFORDECENTRALSTYRING (JUNI2007)*

1. Tydeligt opgaveansvar overfor borgerne

2.Enkeltsagerlgses konkret

3.Klare mal og fokus pa resultater

4.Dokumentation afindsats og effekt

5. Politiske malsaetninger er styrende for indsatsen

6. Decentraltledelsesrum og metodefrihed

7.Mal ogresultater synliggeres for borgerne

8. Aktivinddragelse afmedarbejdere og brugere

9. Systematisk forenklingsindsats afregulering

10. Nye former for kvalitetssikring

*Aftaler om den kommunale og regionale gkonomi for 2008. I forleengelse af gkonomiaf-

talen fra 2006 og arbejdet med Kvalitetsreformen. Parterne: Regeringen og KL.

parodi, hvor yngste fuldmeegtig i departe-
mentet skriver til yngste fuldmeegtig i styrel-
sen eller i kommunen, og s laver de to en
aftale, som ledelserne gummistempler. Det
er dybt uinteressant.

Det er kun sjovt og interessant, hvis jeg har
tid og mulighed for at danne mig et overblik.
Hvis jeg skal snakke styring med mine insti-
tutioner, sa kan jeg overskue cirka 10 mal.
Tkke meget mere, hvis det skal veere serigst.

Vi arbejder meget med at fa skaret ned 1 an-
tallet af mal, og det er klart, at hvis vi fx kun
opstiller 10 mal for KORA (QIM’s forsk-
ningsinstitution), sa har jeg dermed ikke
deekket alt, hvad de foretaget sig. Men jeg har
valgt en reekke mal ud og lagt fokus dér, hvor
jeg onsker at se forbedringer. Min egen op-
fattelse er, at nar det lykkes at fa mal, incita-
menter og italesettelse til at gé op i en hejere
enhed, sa virker det virkelig godt. Sa kan det
lgse utroligt mange problemer.

Kan man forestille sig en lignende kon-
struktion mellem stat og kommune, hvor
staten opstiller mere forpligtende mal for
kommunerne og binder gkonomi pa?

Man skal have blik for, at ndr man styrer pa
tveers, sa er der nogle demokratisk valgte po-
litikere i regionerne og kommuner. Man skal
selvfolgelig ikke odeleegge deres styringsmu-
lighed. Det er vigtigt. Det er derfor nogle
gange sveert at finde de rigtige handtag, nar
man skal styre pa tveers pa den made.

Men, at man stiller nationale mal op for fx
dagsinstitutioner eller ldrecentre, mener
jeg ikke, at der er noget problem ved. Be-
skaeftigelsesomradet er fx et omrade, hvor vi
forseger at gore noget ved det. Vi laver om pa
refusionssatserne, sa der er incitamenter for
kommunerne til at strebe efter bestemte
mal. Samtidig stiller vi nogle klare mal op for
indsatserne i et jobcenter. Klart mal, klare
incitamenter pé tveers af myndighedsniveau-
er, det mener jeg simpelthen er den rigtige
made at gore det pa. Det fratager péd ingen
made kommunalbestyrelsen retten til eller
muligheden for at kunne styre omradet.

Nu har du siddet som departementschef i
perioden med den gkonomiske krise. Der
har veeret sat en forholdsvis skarp reform-
dagsorden. Hvilken betydning har du ople-
vet, at den skonomiske krise har haft for den
made, vistyrer den offentlige sektor pa?

For det forste har krisen betydet, at gkono-
miskstyring har fyldt rigtig meget — ogsa
mere, end nogen har brudt sig om. Min poin-
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te er dog, at den stramme gkonomiske sty-
ring er nedvendig. Man har haft en lang pe-
riode op til krisen, hvor man ikke har
overholdt budgetterne. Der har varet over-
forbrug, som er blevet eftergivet. Det har fort
til en enormt darlig prioritering. Det var
simpelthen nadvendigt med en oprydning.

Men jeg vil gerne sige, at det at have god gko-
nomistyring er ikke det samme som, at man
ikke kan fokusere pa det faglige i hverdagen.
De bedste har evnet at forene de to ting. De
har brugt de strammere gkonomiske ram-
mer til at sige, at der er behov for, at vi teenker
pa nye og bedre mader at gore tingene pa.

Tror du, at der er skabt en kultursendring,
som holder ved, nar vi kommer ud pa den
andenside af den gkonomiske krise?

Det héber jeg. Jeg oplever, at kravene til den
offentlige leder er &ndret. Det er ikke nok, at
man blot satter sig til at administrere omra-
det, og at man forventer at fa penge, nar man
synes, at man mangler.

Der bliver stillet storre krav om, at man skal
have vendt hver en sten i sin egen organisati-
on for at vise, at det simpelthen ikke er mu-
ligt at lase opgaven inden for de skonomiske
rammer, man har.

Dkonomien er heller ikke strammere, det
skal man huske, end at ndr man har gjort den
ovelse og vist, at man ikke kan lgse opgaven
inden for den eksisterende rammer, sa kan
der godt omprioriteres og findes penge til
prioriterede omrader. Pointen er bare, at der
generelt ikke bare kan findes penge til alle
omrader. Der er tale om en prioritering pa
tveers. Derfor er det enormt vigtigt, at alle
prover at gore det sa effektivt som overhove-
det muligt. Det vil gore det muligt faktisk at
prioritere midler til de omréder, hvor der vir-
kelig er et behov.

Man kan altid diskutere folgevirkningerne af
budgetloven. Men man ma bare sige, at der
er opndet en kempestor gevinst, ved at kom-
munerne har vist, at man er i stand til at
overholde sine budgetter. For mig overstiger
gevinsten den ulempe, at der kan veere min-
dreforbrug i den periode, hvor man lige fin-
der sig til rette.

Du naevnte indledningsvis folkeskolerefor-
men. Det er en kaempe institutionel reform
—en af de helt store. Hvad teenker du, at der
skal til, for at vi lykkes med de store refor-
mer pa serviceomraderne?

I virkeligheden ser jeg ikke de enkelte omra-

der som specielle tilfzelde — altsd hvor der skal
ske noget andet end pa andre omrader.

Den styring, vi har talt om gennem hele in-
terviewet — det er ogsa den styring, der skal
sla igennem pa folkeskoleomradet og gym-
nasieomradet. Det er ikke grundleggende
anderledes end fra andre store offentlige ser-
viceomréader. Der er dog en anderledes og
seerlig historik i form af overenskomstkon-
flikten. Det var en hard kamp, der faktisk har
pagaet ved en raekke overenskomstforhand-
linger, men det var forste gang, der var et
meget steerkt politisk flertal, som satte sig
igennem. Man var sterkt opsat pé, at denne
her gang skulle omradet have overenskom-
ster af samme beskaffenhed som pa andre of-
fentlige omrader.

Det var en meget hard kamp, og en ting er en
hard kamp, hvor man kan blive enige om, at
det var hardt. Det her var sa hardt, at det ikke
har veeret helt nemt at komme videre derfra.
Det ma man sa arbejde pé fra alle sider nu —
pa at genopbygge tilliden.

Nogle vilnok mene, at der er sket noget med
tilliden, fordi konflikten med lsererne var
sahard?

Der er ingen tvivl om, at tilliden har veeret
presset. Tilliden skal derfor bygges op igen.
Men det skal begge parter veere en del af. Til-
liden kan ikke kun bygges op af politikerne
pa Christiansborg eller kommunalpolitiker-
ne.

Derskalto tiltango, som mansiger?
Ja, sddan er det ogsa med tillid. m
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)) Men jeg vil
gerne sige, at det
at have god gko-
nomistyring er
ikke det samme
som, at man ikke
kan fokusere pa
det faglige i hver-
dagen. De bedste
har evnet at for-

ene de to ting.



AF DIREKTOR PETERKJAERSGAARD
PEDERSEN, GREVEKOMMUNE

I denne artikel er fokus pa det lille ord tillid”.
Hvad betyder ordet tillid egentlig i relationen
mellem myndighedsniveauer?

I de senere ar er der kommet et stigende fo-
kus pa tillid som et centralt sociologisk be-
greb. Tillid, forstaet som troen p4d, at andre
vil det gode, er helt afgerende for velfunge-
rende samfund. Netop det danske samfund
scorer traditionelt hojt pé tillid. Vi har en hg;j
grad af tillid til hinanden. Vi stoler pa andre
og regner med, at de vil efterleve bade skrev-
ne og uskrevne regler for adferd.

Der er et velkendt bonmot, som hedder, at
tillid er godt, men kontrol bedre. Forsknin-
gen itillid viser, at det er det modsatte, der er
tilfeeldet. Med manglende tillid eges kontrol-
len, og dermed ogsa transaktionsomkostnin-
gerne. Samfund med en hej grad af tillid er
derfor ogsé effektive samfund.

Giver det s& mening at tale om tillid mel-
lem myndighedsniveauer? Der er jo trods
alt tale om et forhold, hvor staten i den sid-
ste ende har fat i den lange ende som over-
ordnet myndighed. Men alligevel giver det
god mening. I alle relationer, hvor der sker
en delegation af opgaver og ansvar til an-
dre, ma der nedvendigvis veare et element
af tillid. Spergsmalet er sé, hvor stor tilli-
den faktisk er. Har staten tillid til kommu-
nerne?

)) Med manglende tillid gges kontrollen,
og dermed ogsa transaktionsomkostnin-
gerne. Samfund med en hgj grad af tillid er

derfor ogsa effektive samfund.

Har staten tillid til
kommunerne?

Da regeringsgrundlaget blev offentliggjort i oktober 2011, var der et helt afsnit, der handlede om bedre sam-
arbejde og flere muligheder for kommunerne. Det var ikke det, som fik mest opmeerksomhed 1 det efterdr.
Men det fremgik, at regeringen i samarbejde med kommuner og regioner ville 1veerkscette en reform med
fokus pa rillid, ledelse, faglighed og afbureaukratisering”.

Det lange perspektiv - tillid til kommunal
opgavelgsning

Set 1 det lange perspektiv har der veret en
lang og naesten ubrudt bevegelse mod at til-
dele kommunerne stadigt flere opgaver og
stgrre ansvar.

Selvom kommunestyret har redder langt til-
bage, sa er det med de to kommunalreformer
11970 0og 2007, at kommunerne for alvor bli-
ver det myndighedsniveau, der primert leser
borgernaere opgaver. I en international sam-
menligning betyder det, at Danmarki dag er
kendetegnet ved at have en meget decentrali-
seret offentlig sektor. Der har fra Folketinget
og skiftende regeringers side netop veret til-
lid til, at de lokale rad kan lese vaesentlige
velfeerdsopgaver.

Den serlige konstruktion med érlige ekono-
miforhandlinger mellem regeringen og kom-
munerne afspejler ogsd, at kommunestyret i
Danmark har en unik rolle. Der et rum for
forhandling af de vilkdr, som kommunerne
arbejder under, selvom de overordnede ram-
mer for gkonomien gives af staten.

Det korte svar pa spergsmalet, hvorvidt sta-
ten har tillid til kommunerne, er derfor ”ja”.
Billedet bliver dog mindre entydigt, hvis
man fjerner blikket fra det lange perspektiv
og ser pa de senere ars udvikling i relationen
mellem stat og kommuner.

Erpendulet ved at svinge den andenvej?

En grundtanke i kommunalreformen i 2007
var, at kommunerne skulle vaere borgernes
indgang til det offentlige. I aftalen mellem
den daveerende regering og Dansk Folkepar-
ti om reformen stod det krystalklart: ”Kom-
munerne varetager de direkte borgerrettede
opgaver og bliver dermed for borgere og virk-
somheder hovedindgangen til den offentlige
sektor.”

Ikke desto mindre har der efterfelgende vee-
ret en proces, hvor der er flyttet borgernaere
opgaver vaek fra kommunerne. Det er sket
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med oprettelsen af den nye myndighed Ud-
betaling Danmark. Flytningen af opgaver er
indtil nu sket i to runder. Familieydelser og
barseldagpenge overgik i slutningen af 2012
til Udbetaling Danmark, ogi 2013 blev yder-
ligere tre sagsomréader overfort. I aftalen om
kommunernes skonomi for 2015 er det yder-
ligere aftalt, at myndighedsansvaret for fem
nye og mindre udbetalingsomrader skal
overflyttes i en tredje bolge.

Oprettelsen af Udbetaling Danmark marke-
rer et brud med princippet om, at kommu-
nerne skal veere hovedindgangen for borger-
ne. Det viser, at hensynet til at heste en
okonomisk gevinst gennem stordrift har ve-
jet tungere end hensynet til opretholde kom-
munerne som hovedindgangen til den of-
fentlige sektor.

Udbetaling Danmark er dog neppe udtryk
for, at der generelt er en udvikling mod at
flytte opgaver vaek fra kommunerne. Evalue-
ringen af strukturreformen forte kun til sma
justeringer i 2013. Kommunerne star derfor
stadig tilbage som den primere indgang for
borgerne. Men forlebet med Udbetaling
Danmark viser, at kommunestyret ikke ned-
vendigvis er fredet.

Et nyt styringsparadigme: Budgetlov og
sanktioner

Det er ikke kun pa opgavesiden, at der har
fundet en markant udvikling sted. Ogsa den
statslige styring af kommunerne er grund-
leeggende @endret med vedtagelsen af Bud-
getloven med virkning fra 2014 og med an-
vendelsen af sanktionsmekanismer i den
gkonomiske styring af kommunerne.

Budgetloven indebarer, at Folketinget fast-
seetter udgiftslofter for udgifterne i hen-
holdsvis stat, regioner og kommuner, og for-
pligter til, at budgetstillingen péa de samlede
offentlige finanser skal vere i balance eller
udvise et overskud. Med et budgetloft be-
stemt ved lov er forhandlinger mellem kom-
muner og stat dermed lagt i hdndfaste ram-
mer.

I det samlede billede af en teettere statslig
budgetstyring indgar ogsé, at der i 2009 blev
indfert sanktioner for at sikre overholdelse af
gkonomiaftalerne. En andel af bloktilskud-
det blev gjort betinget af, at kommunerne
budgetterer i overensstemmelse med det af-
talte. Der blev ogsa indfert en sanktionsord-
ning, der skal sikre, at kommunerne fastseet-
ter skatten i overensstemmelse med det
aftalte.

)) ... forlgbet med Udbetaling Danmark

viser, at kommunestyret ikke nodvendigvis

er fredet.

Fra 2011 blev sanktionssystemet strammet
yderligere. Den hidtidige sanktionsordning
blev suppleret, s kommunernes bloktilskud
nedsettes svarende til en eventuel overskri-
delse af deres budgetter. Nedsettelsen sker i
givet fald som en kombination af individuelle
og kollektive nedseaettelser af bloktilskuddet.

Samlet set har budgetsamarbejdet dermed
undergéet vaesentlige forandringer i de sene-
ste ar. Det er sket som konsekvens af den ge-
nerelle stramning af udgiftspolitikken i for-
leengelse af finanskrisen i 2008. Udviklingen
kan ikke ses som andet end udtryk for en
manglende tiltro til det hidtidige aftalesy-
stem og kommunernes evne til at overholde
indgaede aftaler.

Hvor meget kontrol skal der til?

Ses der pé sektorreguleringen, er det sveert at
se, at tillidsdagsordenen har fort til mindre
regulering. Pa flere sektoromrader har der
snarere vaeret en tendens i retning af teettere
styring og mere kontrol. I det folgende ses
der naermere pa to sektorministeriers lovgiv-
ning: Socialministeriet og Beskaftigelsesmi-
nisteriet.

Reguleringen pa socialomradet har traditio-
nelt givet kommunerne et betydeligt frirum.
Udgangspunktet har veret, at hjelpen skal
tilretteleegges pa baggrund af en konkret og
individuel vurdering af den enkelte persons
behov og forudsetninger og i samarbejde
med den enkelte. Det kraever, at der kan ud-
aves et fagligt skon. Dilemmaet pa Socialmi-
nisteriets omrade er, at enkeltsager er godt
mediestof. Dermed vil der uvaegerligt veere et

)) Udviklingen kan ikke ses som andet
end udtryk for en manglende tiltro til det
hidtidige aftalesystem og kommunernes

evne til at overholde indgaede aftaler.
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)) Dermed er der kommet en stadigt mere

detaljeret regulering af omradet og en gget

procesregulering ...

pres for en teettere regulering af kommuner-
ne, nar der dukker sager op.

Pa berneomradet har der lebende veret en
raekke alvorlige sager om svigt af bern. Det
har rejst et krav om @ndringer i lovgivningen
og en strammere styring af kommunerne.
Dermed er der kommet en stadigt mere de-
taljeret regulering af omradet og en eget pro-
cesregulering, bl.a. af kravene til de sakaldte
§ 50-undersogelser.

Staten er ogsé rykket teettere pa ved, at An-
kestyrelsen har faet befojelse til af egen drift
at tage sager om sarlig statte til bern og unge
op, “nar det ma antages”, at en kommunal-
bestyrelse i en konkret sag ikke har foretaget
de fornedne sagsbehandlingsskridt eller ikke
har truffet de fornedne afgorelser i overens-
stemmelse med barnets eller den unges bed-
ste. Ankestyrelsen kan endvidere palegge
kommunalbestyrelsen at foretage de forned-
ne sagsbehandlingsskridt eller at treffe de
fornedne afgorelser.

Tilsynet med sociale tilbud er ogsa @endret.
Baggrunden er enkeltsager om darligt kom-
munalt tilsyn med sociale tilbud, igen med
borneomradet som et serligt brendpunkt.
Den ny lovgivning indeberer, at det drifts-
orienterede tilsyn fra den 1. januar 2014 er
flyttet fra den enkelte kommune til fem so-
cialtilsyn. Det er ikke staten, som varetager
tilsynet, men opgaven lases af en kommune i
hver af de fem regioner. Dog med Socialsty-
relsen som en teet medspiller.

Endelig har staten faet nye befojelser til at
sikre de mest specialiserede tilbud. Social-
styrelsen kan nu udmelde malgrupper eller
seerlige indsatser, hvor der er behov for aget
koordination eller planlegning pa tveers af

)) Hovedindtrykket er dog fortsat en meget

teet styring af den kommunale beskaeftigel-

sesindsats.

kommunerne og kan ogsa palegge kommu-
nerne at foretage en fornyet behandling af
deres tilretteleeggelse og organisering af ind-
satsen. Yderligere kan styrelsen midlertidigt
give et paleeg om at opretholde et tilbud.

Pa beskaftigelsesomradet har der traditio-
nelt veeret en deling af opgaver mellem kom-
munerne og staten svarende til skellet mel-
lem ikke-forsikrede og forsikrede ledige. I
forbindelse med finansloven for 2009 blev
det imidlertid besluttet at skabe et enstren-
get beskeftigelsessystem med kommunerne
som det centrale omdrejningspunkt. Der-
med slap staten dog ikke tgjlerne.

For det forste opretholdt man bade statslig
styring og partsinvolvering gennem statslige
beskaftigelsesregioner under Arbejdsmar-
kedsstyrelsen (i dag styrelsen STAR) og re-
gionale beskeftigelsesrad. Den statslige sty-
ring kommer bla. til udtryk ved, at
regionsdirektgren kan indga en skriftlig af-
tale med kommunen om at forbedre indsat-
sen, hvis “regionsdirekteren konstaterer”, at
resultaterne af beskaftigelsesindsatsen i et
jobcenter afviger vaesentligt fra resultater i
sammenlignelige jobcentre. Hvis der ikke
kan opnés enighed om en aftale, eller beskeef-
tigelsesindsatsen ikke forbedres som aftalt,
kan beskaftigelsesministeren efter indstil-
ling fra regionsdirekteoren palegge kommu-
nen at benytte andre aktgrer. I givet fald har
kommunen pligt til at efterkomme et paleg
og afholde samtlige udgifter. Der er natur-
ligvis tale om en nedbremse, men dog samti-
dig et markant signal om en teet statslig in-
volvering.

For det andet fastsaetter beskaeftigelsesmini-
steren arligt mal for den kommunale beskaef-
tigelsesindsats, som kommunen skal forholde
sig tili en beskeaeftigelsesplan. Beskaeftigelses-
planen skal inden godkendelse i Byradet sen-
des til beskaftigelsesregionen, der fremsen-
der en vejledende udtalelse om kommunens
plan. P4 samme vis skal kommunen arligt
udarbejde en resultatrevision, der skal dref-
tes med beskaftigelsesregionen.

For det tredje spiller det statslige niveau en
meget aktiv rolle i at tilvejebringe forskellige
digitale lesninger og fastleegge krav til ud-
formningen af jobcentrene. Styrelsen udfeer-
diger krav til de leveranderer, der leverer digi-
tale systemer til kommunerne, og udvikler
samtidig egne systemer som fx Jobnet og Job-
indsats.dk, som kommunerne er forpligtige-
de til at anvende. Samtidig fastleegger lovgiv-
ningen konkrete krav til kommunerne ved-
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)) Man kan derfor sporge, hvad der egentlig er

blevet af tillidsreformen.

rorende jobcentrene. Kommunerne har pligt
til at sarge for, at en del af kommunens for-
valtning alene udferer den kommunale beskeef-
tigelsesindsats, og beskaftigelsesministeren
kan — efter forhandling med KL — fastsatte
regler om anvendelse af feelles logo, grafisk
design m.v.

For det fjerde indeholder lovgivningen en
betydelig meengde procesregulering. Eksem-
plerne er legio, men fx er matchningen af
borgerne og kadencen for samtaler med bor-
gerne reguleret i lovgivningen. Tager man
den nye sygedagpengereform som eksempel,
sa skal de kommunale sagsbehandlere mat-
che borgerne i forhold til tre kategorier.
Hvorefter lovgivningen detaljeret fastleegger
opfelgningen pa, hvornar sagsbehandlerne
skal tale med borgerne forste gang inden for
hver kategori, og hvor ofte de herefter skal
tale med borgerne. Dermed er der ikke ef-
terladt meget rum hos de kommunale med-
arbejdere 1 jobcentrene til en selvstaendig
faglig vurdering af behovet for opfelgning i
dialog med borgerne.

Som et sidste element i styringen har der vae-
ret en udstrakt brug af refusionsprocenter i
styringen af kommunerne og dermed ogsa
en vegtning af redskaber. Virksomhedsret-
tet aktivering giver fx hejere refusion end ov-
rig aktivering.

Med den seneste politiske aftale om en re-
form af beskeftigelsesomrédet er der lagt op
til bade organisatoriske og indholdsmeessige
@ndringer, og der er varslet et nyt refusions-
system. Herunder er der annonceret forenk-
linger af bl.a. beskeftigelsesplanen og en
lempelse af de organisatoriske krav til jobcen-
trene. Hovedindtrykket er dog fortsat en me-
get taet styring af den kommunale beskeefti-
gelsesindsats.

Hvor er tillidsreformen?

P4 baggrund af ovenstidende korte gennem-
gang af de senere ars udviklingstendenser er
konklusionen pé spergsmalet om statens til-
lid til kommunerne ikke entydig. Kommu-
nerne lgser fortsat de primere velferdsopga-
ver og er stadig hovedindgangen for borgerne
til den offentlige sektor — ogséa efter den eva-
luering af strukturreformen, der blev afslut-

teti2013. Men i en raekke tilfzelde har staten
helt dbenbart samtidig strammet styringen
af kommunerne. I tilfeeldet med Udbetaling
Danmark er der ligefrem flyttet kommunale
opgaver. Man kan derfor sperge, hvad der
egentlig er blevet af tillidsreformen.

Det mest konkrete resultat af den tillidsre-
form, der blev varslet i regeringsgrundlaget,
synes indtil nu at veere de syv principper, der
indgar i aftalen om den kommunale gkono-
mi for 2013. Her fremgér det bl.a., at der skal
veere styring pa mal og resultater, at ud-
gangspunktet er politisk ansvar og decentralt
ledelsesrum, og at enkeltsager skal lases kon-
kret. Gode principper, der som alle andre
principper skal std deres preve i den politiske
virkelighed, fx nédr en enkeltsag rammer me-
dierne.

Under principperne ligger de mere grund-
leeggende spergsmal, hvor meget og hvordan
staten skal styre for at na sine mal. Realiteten
er, at det findes der ikke enkle svar pa, men at
man til stadighed ma lede efter den rigtige
balance 1 en dialog mellem stat og kommu-
ner. Set fra statens side ma det centrale vere,
om kommunerne generelt set leverer varen
og laser velfeerdsopgaverne i medet med bor-
gerne. Set fra kommunernes side kraever det
et vist handlerum og mulighed for at foretage
politiske prioriteringer at levere netop denne
vare.

Hyvis der skal ked og blod pa tillidsreformen,
kunne en opfordring veere at foretage et
grundleggende eftersyn af styringen pa sek-
toromraderne med udgangspunkt i de syv
principper. Beskaeftigelsesomradet er en op-
lagt kandidat at starte med, og med den se-
neste beskaftigelsesreform ser det ogsa ud
til, at der kan findes politisk vilje til at fjerne
nogle af de verste tidsler i styringen. Det
gode spergsmal er, om man med mindre re-
gulering kunne na de statslige mal lige sa
godt eller ligefrem bedre. Der er i hvert fald
ingen tvivl om, at mere tillid og mindre kon-
trol ville skabe rum for mere af den ledelse og
faglighed, som ogsa blev annonceret i rege-
ringsgrundlaget.
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Ledelse og tillid - fra faglig
autonomi til faglige

faellesskaber

Decentralisering og delegation er en steerk tradition 1 kommunal forvaltningspolittk. Den bygger pa gensi-
dig tillid mellem folkevalgte, ledere og medarbejdere. Tidligere var decentralisering keedet sammen med en
stor faghg autonomi — bdde for den enkelte leder og medarbejder. Med en steerkere politisk malstyring er
bade medarbejdere og institutionsledere blever langt mere forpligtet 1 forhold til faglge feellesskaber og faglige
standarder, der kan indfri de politiske mal. Hvis den enkelte medarbejder her forveksler tillid med fuld fag-
lig autonomu, eller hvis folkevalgte styrer vejen til mdlene med regler og bureaukrati, kan begge parter kigge
1 vejviseren efter den feelles tillidsdagsorden — og efter innovation og udvikling.

AF DIREKTORIKOMMUNERNES LANDS-
FORENING JAN OLSEN

Faglig autonomi

Der er en meget lang og en meget steerk tra-
dition for decentralisering og delegation i
kommunernes forvaltningspolitik. Det er en
baerende filosofi, at delegering af kompeten-
cer skaber bedre resultater, mere kvalitet og
hgjere innovation. Stort set alle kommuner
har overordnet anvendt denne styringsfilo-
sofi 1 forhold til de mange kommunale vel-
feerdsinstitutioner. Tillid er et negleord i
denne styringsfilosofi. Bade tillid til den en-
kelte medarbejder og tillid til den enkelte in-
stitutionsleder.

I de forste artier efter kommunalreformen i
1970 var denne decentralisering knyttet
sammen med en sterk professionsfaglig og
ledelsesfaglig autonomi. Den enkelte medar-
bejder havde metodefrihed, og den enkelte
institutionsleder stor frihed til at prioritere
mal og indsatser — om end der pa nogle vel-
feerdsomréder var et indskrenket ledelses-
rum i forhold til medarbejdernes ressourcer.

Som eksempel kan n&vnes, at mange kom-
muner i 80°erne anvendte “en pose penge”-

)) Flere politiske mal og resultatkrav har
imidlertid ikke sendret grundlseggende ved
kommunernes decentrale styringsfilosofi i

forhold til velfaerdsinstitutionerne.

princippet, der fx i forhold til folkeskolerne
indebar, at man tildelte den enkelte skole et
samlet budgetbelgb svarende til et bestemt
timetal, som skolen herefter kunne anvende
pa de fag og pa de argange og pa den stotte-
indsats, som den enkelte skole onskede at
prioritere — naturligvis inden for lovens ram-
mer.

Kommunalbestyrelsen og forvaltningsledel-
sen havde i denne model tillid til, at skolelede-
ren og medarbejderne — hver med deres ledel-
sesfaglige og professionsfaglige indfaldsvinkel
—ville skabe de bedst mulige resultater. Skole-
lederne blandede sig ikke meget i, hvordan
lererne hver for sig tilrettelagde undervis-
ningen i klasserummet, og forvaltningen
blandede sig ikke meget i, hvordan lederne
prioriterede opgaver, ressourcer og méal pa
den enkelte skole.

”En pose penge”-modellen byggede pa ud-
strakt tillid til ledere og faglige medarbejdere
— normalt uden politiske mal og uden krav
om dokumentation af resultater.

Den politiske malstyring

190’erne og 00’erne er der gradvist — pa stort
set alle velferdsomrader — kommet flere poli-
tiske resultatmal og flere krav om dokumen-
tation. Det er en udvikling, der er forsteerket
markant efter kommunalreformen i 2007.
Flere politiske mal og resultatkrav har imid-
lertid ikke sendret grundleggende ved kom-
munernes decentrale styringsfilosofi i forhold
til velfeerdsinstitutionerne. Kommunerne har
tvertimod Kkritiseret staten for, at den i for-
hold til nationale mal i stigende grad har an-
vendt en helt traditionel og gammeldags bu-
reaukratisk regelstyring, der har lagt
bindinger pa institutionerne og flyttet res-
sourcer fra kerneydelse til administration.
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De fleste vil erkleere sig enig i, at bindende re-
gelstyring i klassisk forstand ikke er serlig
forenelig med en tillidsdagsorden, hvor le-
delsesfaglige og professionsfaglige sken har
hgj verdi. Til gengaeld er der mindre enig-
hed, nar tillidsdagsordenen settes i forhold
til den politiske malstyring og kravet om do-
kumentation. Her kan man af og til opleve,
at politisk méalstyring betragtes som indblan-
ding i et professionsfagligt valg.

Derfor er malstyringen et af omdrejnings-
punkterne i debatten om ledelse og tillid.
Den er serlig aktuel, fordi der pa stort set
alle velfeerdsomrader er en parallel udvikling
med steerkere politisk malstyring og krav om
dokumentation af resultater. Det skaerper fo-
kus p4a, hvilke metoder og faglige losninger
der kan indfri mélsetningerne, og dermed
begranses det frie metodevalg og den faglige
autonomi — bade den professionsfaglige og
den ledelsesfaglige. Spergsmalet er imidler-
tid, om denne indskreenkning af autonomi er
i konflikt med en tillidsdagsorden. Her er
svaret et klart nej — tveertimod.

Faglige faellesskaber

Lad os igen tage folkeskolen som eksempel.
Ingen kan veere i tvivl om den politiske inten-
tion og malsztning. Alle elever skal fagligt
leere mere. Trivslen skal forbedres, og betyd-
ningen af social baggrund skal reduceres.
Visionen og dens konkretisering i resultat-
mal seetter ganske klare pejlemeerker for den
faglige og ledelsesmessige indsats i folkesko-
len. Der skal pa tveers af skolerne udvikles et
ledelsesfzllesskab om maélene. Og larerne
skal pd den enkelte skole udvikle et fagligt
feellesskab om mélene, og hvordan de nas.

Det har en del skolechefer billedligt beskre-
vet pa den made, at skolelederen i hgjere grad
skal treede ind over dertrinnet til klasserum-
met med henblik pa at styrke og udvikle de
feelles faglige standarder pé skolen, og ligele-
des skal skolechefen/forvaltningsdirekteren i
hgjere grad ind gennem forderen pa den en-
kelte skole med henblik pa at styrke det ledel-
sesfaglige feellesskab pa tveaers af skolerne om
mal og resultater.

Bade for medarbejderen og lederen indebee-
rer dette en begrensning i den personlige
faglige autonomi mod til gengeld at blive
partiet langt steerkere fagligt udviklingsmil-
jo — bade professionsfagligt og ledelsesfag-
ligt.

P4 den enkelte skole indebeerer det fx, at
teamsamarbejdet udvikles endnu sterkere 1

)) Der skal pa tvaers af skolerne udvikles et

ledelsesfaellesskab om malene.

retning af at anvende felles faglige standar-
der, som den enkelte medarbejder er forplig-
tet pa. Altsa standarder for fagets indhold og
hvad der skal nés i klasserummet. For skole-
lederen indebaerer det, at man bliver en del af
et staerkere ledelsesmeessigt fallesskab pa
tveers af skolerne. Man har faet et storre le-
delsesrum, men skal til gengeld levere resul-
tater pa en smallere spilleplade.

Mange veje til malet

Selvom der er klare mal, er der altid mange
veje derhen. Derfor er det afgerende at fast-
holde en decentral model med stor delegation,
sa bade fagprofessionelle og ledere kan arbej-
de med udvikling og innovation af lgsninger.

Denne model forudsetter grundleggende,
at der fra kommunalbestyrelsen og kommu-
nens topchefer 1 direktionen er vidtgdende
tillid til de ledelsesfaglige og professionsfag-
lige valg, der gores pa den enkelte instituti-
on. Omvendt forudsaetter modellen ogsa, at
ledere og medarbejdere i velfeerdsinstitutio-
nerne forpligter sig pa de politiske mal og
veelger de lgsninger, der indfrier dem. Der er
ikke tale om et valg mellem et “topdown”
-approach eller et ”bottomup”. Men deri-
mod om et bade og.

Tillidsdagsordenen handler grundlaeggende
om, hvordan denne tovejskommunikation
kan styrkes med henblik péd udvikling og in-
novation af vores velferdslesninger — bade
gennem ledelse og gennem professionsfagli-
ge initiativer.

Det kombinerede topdown — bottomup-ap-
proach er velafprovet i kommunerne og har i
tidens lgb haft mange forskellige betegnel-
ser, fx ”central styring, decentral ledelse”,
der netop indeholder overordnede pejlemeer-
ker og decentrale lgsninger, eller ”politisk
malstyring” der ligeledes illustrerer en teenk-

)) Man har faet et storre ledelsesrum, men

skal til gengeeld levere resultater pa en smal-

lere spilleplade.
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skab, og her er der i nogle kommuner tale om
en omstilling i forhold til tidligere, hvor
mange funktioner — bade i forhold til det fag-
lige arbejde og i forhold til de administrative
opgaver — er blevet decentraliseret til de en-
kelte institutioner.

)) Det er en grundlseggende forudsaetning for
tillidsdagsordenen, at der er en gensidig aner-
kendelse af de roller, som politikere, ledere og

medarbejdere har i samarbejdet. Malene er ikke til debat

ning med overordnede pejlemerker og de-
centrale lgsninger.

I forhold til tillidsdagsordenen kan der imid-
lertid godt veere behov for et steerkere felles-
skab mellem fagprofessionelle og ledere om,
hvad modellen “central styring decentral le-
delse” egentlig indebaerer.

De fagprofessionelle kan i den sammenheng
med rette forvente, at der politisk og ledel-
sesmaessigt er fuld tillid og respekt for de fag-
professionelle valg og ikke mindst, at der er
mange veje til de skitserede mal. Den tillid er
en forudseetning for fagprofessionel udvik-
ling og innovation. Til gengaeld bygger den-
ne tillid pa forudsatningen om, dels at de
politiske mal respekteres, og dels at man som
medarbejder forpligtes af de faglige standar-
der og lesninger, der indfrier mélene — og at
det i gvrigt er en ledelsesopgave at sikre den
faglige standard. Den enkelte medarbejder
kan altsa ikke fastholde en faglig autonomi.

Det er i den sammenhang positivt, at Dan-
marks Leererforening i sit nye udspil om sko-
leledelse eftersperger en steerkere faglig ledel-
seiklasserummet. Heriligger en anerkendelse
af, at den faglige ledelsesopgave ber styrkes og
opprioriteres, og at der ikke er faglig autono-
mi i klasserummet. En styrket faglig skolele-
delse er i den sammenheng ikke en mistillid
til den enkelte medarbejders metodeudvalg,
men derimod en tillidserkleering til det fag-
professionelle miljo og fellesskab, som den
enkelte er forpligtet af.

Institutionslederne kan med rette forvente,
at deres ledelsesrum er meget stort i forhold
til prioritering af indsatser og ressourcer. De
har ogsa krav pd maksimal stette fra kom-
munens forvaltning, nar det geelder deres
konkrete ledelsesdispositioner og udvikling
af et ledelsesfellesskab pa tveers af institutio-
nerne. Til gengeld er institutionslederne —
som de fagprofessionelle medarbejdere — for-
pligtet af de feelles mal.

Mange kommunale forvaltninger arbejder
netop nu med at udvikle dette ledelsesfeelles-

Jeg har nzevnt folkeskolen som eksempel flere
gange, men man ser stort set en parallel udvik-
ling pa alle velfzerdsomrader — altsé i form af en
steerkere politisk malstyring, steerkere ledelses-
feellesskaber og staerkere fagprofessionelle stan-
darder for kvalitet i opgavelgsningen.

P4 det specialiserede sociale omrade har der
i de senere ar veret en markant endring i
lesningerne, hvor man fx har reduceret an-
vendelsen af meget lange institutionsanbrin-
gelser af barn ogistedet prioriteret indsatser,
der hurtigere bringer barnet tilbage i et ’nor-
malmilje”, herunder ogséa ved anvendelse af
netverkslesninger. Det har der naturligvis
veret en fagprofessionel debat om, men om-
stillingen er forst og fremmest et resultat af
en politisk malstyring. Det samme kan man
sige om arbejdet med sterre inklusion.

P4 aldreomradet er der ligeledes sket en for-
skydning i lesningerne i retning af hverdags-
rehabilitering. Igen pa baggrund af en pro-
fessionsfaglig debat, men initieret gennem
klare politiske mal.

Pa dagtilbudsomradet er der tilsvarende sket
en faglig udvikling med mere synlige stan-
darder for kvalitet 1 det peedagogiske arbejde
og en sterkere kobling til folkeskolen. Ogsa
her forpligtes den enkelte medarbejder i ho-
jere grad af feelles faglige normer for kvalitet.

Det er en grundleggende forudsatning for
tillidsdagsordenen, at der er en gensidig an-
erkendelse af de roller, som politikere, ledere
og medarbejdere har i samarbejdet. De fag-
professionelle kan ikke mede de politiske
mal med synspunktet om, at *vi vil noget an-
det med folkeskolen eller med socialpolitik-
ken. I hvert fald ikke uden at miste politiker-
nes tillid. Og politikerne far ikke noget
innovativt medspil, hvis de faglige losninger
detailstyres gennem en topdown-approach.

Derfor er der ogsa en afsluttende opfordring
til staten. Lad veer med at gennemtvinge fag-
lige standarder i velfeerdsinstitutionerne via
regler! Det vil standse innovation og senke
kvaliteten. Og tillidsdagsordenen — ja den
kan man se i vejviseren efter. W
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Interview interview med Henrik Kolind,
kommunaldirektor i Roskilde Kommune:

Tillid mellem politikere
og forvaltning i de danske

kommuner

Tillid pa dagsordenen: Relationen mellem politikere og embedsmeend er pa dagsordenen 1 den danske of-

fentlige debat og derfor naturligt nok ogsa i den offentlige sektor. Medierne fokuserer primeert pa relationen
mellem polittkere og embedsmeend pa den narionale arena — dvs. samspillet mellem embedsmeendene i mi-
nisterierne pa den ene side og ministre og Folketing pd den anden side. Men uden for Christiansborg og
Slotsholmen i det kommunale Danmark er der ogsa en relation mellem politikere og embedsmeend, som har
stor betydning. Her er der hver dag et teet samarbejde mellem kommunalpolitikere og kommunale embeds-
meend. Kvaliteten og tilliden i denne relation er en forudscetning for at den kommunale organisation fun-
gerer godr og hver dag kan levere god service til borgerne.

AF DIREKTOR FORVOKSNE, JOB OG SUND-
HEDIGREVEKOMMUNE OG MEDLEM AF
REDAKTIONEN FORADMINISTRATIV DEBAT,
ULRICHSCHMIDT-HANSEN

Administrativ Debat er taget til Roskilde
Kommune for at tale med kommunaldirek-
tor Henrik Kolind om samspillet og tilliden
mellem kommunalpolitikere og kommunale
embedsmend.

Roskildes tilgang - teet samspil og aktiv for-
ventningsafstemning skaber tillid

For Henrik Kolind har tilgangen til at sikre
et godt og tillidsfuldt forhold mellem politi-
kerne i Roskilde og forvaltningen veret en
aktiv forventningsafstemning. Det gav
blandt andet udslag i et forleb, som blev
igangsat, da det nye byrad tradte til 1. januar
2014. Henrik Kolind uddyber: ”Vi hyrede en
ekstern konsulent til at lave et forleb med vo-
res politikere, hvor vi bade fik afdekket deres
dremme om og ensker til byradsarbejdet,
men hvor vi ogsd havde fokus pa relationen
til forvaltningen og hvad der skaber tillid 1
den relation.”

Resultaterne var interessante og forte til en
reekke tiltag i forhold til den politiske betje-

ning. ”Vi har pa baggrund af undersegelsen
eksempelvis indfert at vores sagsfremstillin-
ger til udvalgene ikke ma vere mere end én
side lange. De skal fokusere pa det politiske 1
sagerne og de skal gerne ogsa indeholde poli-
tiske alternativer og ikke bare én enkelt ind-
stilling fra forvaltningen, ” fortseetter Henrik
Kolind.

Denne udtalte politiske efterspergsel blotleg-
ger det forhold, at et tillidsfuldt samarbejde
mellem politikere og forvaltning faktisk for-
udsetter, at forvaltningen treeder ind pa den
politiske bane og stiller politiske alternativer
op. Og at forvaltningen har respekt for beho-
vet for tid til den politiske proces. Henrik Ko-
lind uddyber: ”Jeg har haft ekstra fokus pé at
keele for den politiske proces. Altsé at vi har en
storre forstdelse for, at der skal veere tid til en
grundig politisk behandling, hvor alle stand-
punkter kan komme til orde. Vi har eksem-
pelvis haft en sag om betalt parkering her i
Roskilde, hvor der ikke var politisk enighed
og derfor brug for en ordentlig proces om-
kring beslutningen.”

Det er Henrik Kolinds erfaring, at politiker-
ne har sterre tillid til forvaltningens sags-
fremleggelse, nar fremlaeggelsen har respekt

)) Jeg har haft ekstra fokus pa at kaele for den politiske

proces. Altsa at vi har en storre forstaelse for, at der skal

vaere tid til en grundig politisk behandling ...
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)) Det handler
om, at vi som
embedsmaend
skal kunne frem-
laegge en sag pa
90 sekunder pa
en made, som er

klar og forstaelig.

) Politikerne
foler sig ofte pa
bagkant. De ender
med at opleve sig
selv som blot et

gummistempel.

for de politiske gnsker og standpunkter. Og
nar forvaltningen evner at understotte be-
slutningsprocessen med respekt for disse on-
sker og standpunkter. Samtidig er forvalt-
ningens fremlaeggelse af sagerne pa
udvalgsmederne ogsd en vasentlig faktor
for, om der er tillid mellem forvaltning og
politikere. Ud over borgmesteren er politi-
kerne jo fritidspolitikere og deres mede med
kommunen er derfor primeert pa de politiske
udvalgsmeder.

Henrik Kolind siger: ”Det handler om, at vi
som embedsmend skal kunne fremlaegge en
sag pa 90 sekunder pa en made, som er klar
og forstéelig. At vi beleegger vores ord rigtigt,
at vores gestik er i orden. Og sa skal det selv-
folgelig veere fagligt rigtigt, det som bliver
sagt.”

I sin egen direkte dialog med politikerne er
Henrik Kolind ogsd meget optaget af at ska-
be en aktiv forventningsafstemning. Det
gelder eksempelvis, nar han arligt fremleeg-
ger direktionens strategiplan for @konomi-
udvalget. Henrik Kolind uddyber: ”Ved den
fremleggelse gor jeg jo ogsa klart, hvad jeg
og den gvrige topledelse vil fokusere pa, og
hvor vi vil leegge vores kraefter. P4 den méade
ved politikerne, hvor de har mig, og det er
min oplevelse, at det skaber tillid i relatio-
nen.

Samme dbenhed er der i relationen til borg-
mesteren, som naturligt er den teetteste poli-
tiske samarbejdspartner. ”Vi har en éarlig
snak om ledelsesrummet. Det er den forste
anbefaling 1 Kodeks for God Offentlig Top-
ledelse: Du afklarer dit ledelsesrum med den
politiske leder. Og klart den vigtigste. Vi har
en fortrolig liste, som vi bruger i vores dialog.
Det giver en klar rollefordeling og er helt af-
gorende for vores tillidsfulde samarbejde,”
slutter Henrik Kolind.

Rammevilkar for kommunerne understot-
terikke tillidsfuldt samarbejde

Disse erfaringer om, hvad der skaber tillid —
og hvad der modsat vil kunne edelaegge tilli-
den — bunder ogsé i de generelle rammevil-
kar, som det kommunale styre er underlagt i
Styrelsesloven. ”Jeg tror godt, der kunne
veere behov for at give styrelsesloven et kri-
tisk gennemsyn. Jeg synes faktisk ikke, at
styrelsesloven — og herunder det statiske ud-
valgsstyre - er serlig understottende for en
tet og tillidsfuld dialog. Politikerne foler sig
ofte pa bagkant. De ender med at opleve sig
selv som blot et gummistempel, siger Henrik
Kolind.” Denne oplevelse af blot at vere
gummistempel er ogsa en af grundene til, at

politikerne i Roskilde i hejere grad har efter-
spurgt at fa politiske alternativer fremfort, sa
de rent faktisk har mulighed for at praege ud-
viklingen.

Et andet rammevilkar, som gor det tillidsful-
de samarbejde svert, er oplevelsen af en aget
statslig detailstyring i relationen til kommu-
nerne. Henrik Kolind siger: ”Der er en raek-
ke initiativer pa dette omrade, som stritter i
forskellige retninger. Der lanceres en tillids-
reform men samtidig etablerer man nationa-
le taskforces, ndr der udrulles reformer.”
Henrik Kolind kan godt forstd regeringens
behov for at vide om en given politik har ef-
fekt. Men maden, man maler pa, understot-
ter ikke det teette tillidsfulde samarbejde i1
den kommunale verden, fordi detailstyrin-
gen de facto bypasser den lokalpolitiske sty-
ring. Det er ikke en hensigtsmeaessig udvik-
ling, og ifelge Henrik Kolind burde vi ga en
anden vej. ”Viburde kunne finde max tre ef-
fektmal pa de kommunale velfeerdsomrader,
der er konsensus om. Sa ville vi have et ud-
gangspunkt for en tillidsfuld dialog bade i
forhold til regeringen og ministerierne, men
ogsa 1 forhold til den lokalpolitiske dialog
om, hvordan vi lokalt bedst lever op til disse
effektmal. Det vil veere en bedre ramme for
et tillidsfuldt samarbejde. ”Henrik Kolind
fortseetter: ”Det giver sd en diskussion om ri-
sikoen for at kommunerne bliver rangordnet.
En risiko som saerligt KL er meget bekymret
for. Men det, der sker nu, er bare, at en rekke
andre akterer — eksempelvis DI — rangordner
os pa parametre, som de definerer”.

Tillid mellem lokalpolitikere og forvaltning
kommer ikke af sig selv. I Roskilde Kommu-
ne har man fokus pa betydningen af tillid og
hvordan tilliden kan understottes. Ifelge
Henrik Kolind er der dog ikke en opskrift,
som kan sikre det tillidsfulde samarbejde.
Med hans mange ars erfaring som topleder i
”kommunedanmark” er konklusionen ogsa,
at der er meget stor forskel fra kommune til
kommune. Men der er en hel raekke ting,
som man i forvaltningen kan gere for at un-
derstotte at tilliden opstir. Og sd er nogle
rammevilkar, hvor kommunerne har brug
for hjeelp fra de nationale lovgiveres side, hvis
disse rammevilkar i hejere grad skal under-
stotte et tet og tillidsfuldt samarbejde mel-
lem lokalpolitikerne og de kommunale em-
bedsmend. B
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Det repraesentative
demokrati er ogsa
fremtidens styreform i

kommunerne

Kommunalbestyrelsernes beslutninger har aldrig haft storre berydning for udviklingen af velfeerden 1 Dan-
mark. Kommunerne er ansvarlige for langt de fleste velfeerdsopgaver, og de kommunale budgetter udgor om-
trent halvdelen af den offentlige okonomi. Pengene gar blandr andet til kernevelfeerdsomrdder som dagnlbud,
cldrepleje, sundhed og sociale tilbud, folkeskole og beskeefrigelsesindsatsen. Opgaver, som er teet pa borgerne,
og hvor kommunerne kan teenke pa tveers af omrdderne og sikre sammenheeng og helhed 1 losningerne.

AF ADMINISTRERENDE DIREKTORI
KOMMUNERNES LANDSFORENING
KRISTIAN WENDELBOE

I perioden siden afslutningen pa Anden Ver-
denskrig har det repraesentative demokrati i
kommunerne veeret et omdrejningspunkt for
vores samfundsbevidsthed, og fundamentet
for opbygningen af et velfeerdssamfund med
en meget stor skattefinansieret offentlig sek-
tor. Baseret pa et i international sammenlig-
ning unikt demokratisk system, som lofter
opgaverne si tet pa borgerne som muligt.

De offentlige udgifters andel af samfunds-
gkonomien er steget dramatisk de sidste 65
ar. Nar Jensen gar pa 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 fodt. Og hun har ikke skullet spare
op og forsikre sig igennem livet for at kunne
have den sikkerhed.

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

Ikke sddan, at vi i Danmark bruger markant
mange flere penge pa sundhed, @ldrepleje,
undervisning og bern end sid mange sam-
menlignelige lande. Det viser talrige under-
sogelser og analyser, at vi ikke gor. Service-
udgifterne er heje, men ikke nedvendigvis
hgjere 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 raekke ydelser, som
ikke findes tilsvarende mange andre steder.

Reformer af de offentlige ydelser har veret
diskursen i dansk politik gennem mere end 4
ar. Reformbglgen har sit udspring 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 méa
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
veeret en stor reformparathed i kommunerne.

Politisk ansvar

Omstillingerne 1 den offentlige sektor star-
tede 1 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 nuvaerende stilling. Og jeg
medte en markant mere krisebevidst politisk
dagsorden — pa tveers af partiskel, geografi og
rammevilkar i gvrigt. 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, s& de kunne rumme de demografiske
udfordringer og stramme gkonomiske ram-
mer.

CV: Kristian Wendelboe

2011-: Administrerende direktor i
KL

2008-2011: Departementschefi
Ministeriet for Sundhed og
Forebyggelse, senere Indenrigs-
og Sundhedsministeriet

2006-2008: Departementschefi
Velfserdsministeriet

2005-2006: Afdelingschefi
Finansministeriet

1998-2005: Kontorchefi Finans-
ministeriet

1997-1998: Chefokonom i
Amtsrddsforeningen

1995-1997: Fuldmeaegtig og
specialkonsulent i Finansministe-
riet

1992-1995: Fuldmeaegtig i
Amtsrddsforeningen

1992: Cand.polit. fra Kebenhavns
Universitet

)) ... jeg mgdte en markant mere krise-

bevidst politisk dagsorden — pa tveers af parti-

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

apparat.

Tilpasningerne i den kommunale gkonomi
er netop et politisk projekt. Det er veerd at
legge merke til. Der er 1 den grad politisk
ejerskab til beslutningerne i kommunerne,
og sd massiv en omstillingsindsats kunne al-
drig veere drevet af selv det mest fremsynede
og velargumenterede embedsapparat. Der
har staet borgmestre og kommunalbestyrel-
sesmedlemmer bag de svare 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, sa 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, servicemadl og ufleksibelt langsommelige
beslutningsgange, som New Public Manage-
ment desveerre har forvitret sig til.

Eksempler pa omstillinger i kommunerne er
udviklingen pa det specialiserede socialom-
rade, eendringerne i skolestrukturen, indfe-
relse af hverdagsrehabilitering og nye para-
digmer i hjemmeplejen, udbygningen af det
neere sundhedsvaesen — 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 ferre ansatte i kommunerne end i
2009, da den kommunale beskaftigelse top-
pede. Og der er styr pa gkonomien i langt de
fleste kommuner. Ogsa i en grad, sa dét nee-
sten bliver et problem. Jeg har pa den ene el-
ler anden made vearet beskeaftiget med de
okonomiske 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 repraesentative demo-
krati i kommunerne skal ogsd kunne levere
svarene og beslutningskraften til at lgse de
udfordringer, vi star 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 teettere sammen, og information og
ny teknologi spreder sig pd en made, som vi
ikke kunne forestille os for bare 10-15 ar si-
den.

En storre og sterre 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 i kontinu-
erlig dialog med befolkningen.

Ikke sddan forstdet, at politikerne i kommu-
nerne skal lgbe efter enhver bevaegelse 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. Vi veelger politikere, som i et vist om-
fang er et spejl af befolkningen, og sa er det
deres opgave at treeffe 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 i1
november 2013 var virkelig et positivt signal.
Og en undersagelse foretaget af Eurobaro-
meter blandt borgere i EU-landene viser
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ogsa, at danskerne har den storste 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. Maske fordi infrastrukturen
er sa relativt god og afstandene sd sm4, at det
ikke har forhindret et relativt dynamisk ar-
bejdsmarked. Men dét er under forandring.
Befolkningen rykker i sterre og sterre grad
mod byerne. Der fades flere i 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. Maske sam-
ler flere og flere sig om den “kreative klasse”
i byerne, maske er det erhvervslivet og gko-
nomien der treekker. Men forklaringen er i
denne sammenheng mindre vigtig. Det af-
gorende er, at det sker, og at den offentlige
sektor og dermed det politiske system mé
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 har allige-
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
handteres. Det gaelder bade i de kommuner
der oplever en massiv befolkningstilveekst,
dem, der eri 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 skonomiske rammevilkar mel-
lem kommunerne bliver gradvis tydeligere,
springet mellem by og land risikerer at blive
storre, og spredningen i erhvervsstrukturen
og befolkningens uddannelsesniveau vil
ages. Men vaksten i byerne er samtidig for-
udsetningen 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.

Balancenmellemlandspolitik oglokalpolitik

Mere end halvdelen af alle sager pa en kom-
munalbestyrelses dagsorden er pd den ene
eller anden made péavirket af EU-lovgivning.
Men for regeringen og Folketinget er ma-
negvrerummet i langt hojere grad pavirket af
internationaliseringen. Ikke kun af konkrete
beslutninger i overnationale fora som EU,
men iser af de bindinger som de stadig teet-
tere forbundne gkonomier leegger pa mulig-
hederne for at fere gkonomisk 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 taet pa
i monitoreringen
af, hvordan folke-
skolereformen
og beskeeftigel-
sesreformen

fores ud ilivet.

Budgetloven er en spendetroje 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 opmerksomhed pa
implementering af reformerne i kommuner-
ne gget. Kommunerne har ofte kritiseret, at
staten ikke tager kommunernes implemente-
ringsopgaver alvorligt nok, f.eks. i forhold til
tids- og indholdsmeessigt at forberede foran-
dringerne. Men de snavre 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 ilivet. Slotsholmen er fak-
tisk rykket temmelig teet pa i monitoreringen
af, hvordan folkeskolereformen og beskefti-
gelsesreformen fores ud i livet.

Det erivirkeligheden legitimt, at regering og
Folketing har en interesse i implementerin-
gen af politiske forlig pa4 Christiansborg. Helt
ligesom det er til at forstd, nar regeringen gér
op 1, at gkonomiaftalerne efterleves. Men
udfordringen er at finde den rigtige balance
mellem det landspolitiske rum og det lokal-
politiske rum, sd resultatet ikke bliver en
centralisering i detaljen. Det er jeg overbe-
vist om ville veere en katastrofe for bade ef-
fektivitets- og kvalitetsudviklingen pa de
kommunale serviceomrader. Og det vil i gi-
vet fald pé sigt underminere befolkningens
opbakning bag velfeerdssamfundet.

Da folkeskoleeleverne efter sommerferien
medte ind til en ny skoledag med nye fag, fle-
re timer og mere bevagelse, 1a der et keempe
implementeringsarbejde i kommunerne bag-
ved. Skoleledere, lerere, psedagoger, em-
bedsmend har over hele landet sat alt ind pa
at fa den nye folkeskole gjort kereklar til ti-
den. Det har kunnet lade sig gore, fordi det
politiske ejerskab til opgaven har veret 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.

Sddan havde det ikke veeret, hvis ansvaret for
implementering af skolereformen havde vee-

ret forankret hos en departementschef. Og
jeg tror heller ikke meget pa, 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 beere-
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 dbner nye muligheder pa en
lang reekke af de borgernere omrader, samti-
dig med at borgernes forventninger stiger og
bliver mere nuancerede — og curlinggenera-
tionens foreeldre 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, sd er det i dag
uomgengeligt at veere langt mere ekstrovert.
Man kan dérligt veere politiker uden at kun-
ne kommunikere pa alle de platforme, vores
samtid er beriget med.

Samtidig leegger de maerkbare forskydninger
i befolkningssammensatningen mellem by
og land altsd pres pd den politiske opgave
med at vise lederskab og formulere visioner
for lokalomrédets udvikling, og udvikle ser-
viceomraderne. Sa det er blevet markant
sveerere og mere komplekst at vaere kommu-
nalpolitiker.

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

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

politiker.
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)) ... det repraesen-
tative demokrati er
forudseetningen 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 sterk samarbejds-
tradition mellem flertallet og oppositionen,
men det bringer ikke i sig selv kommunesty-
ret i krise, at nogle kommunalbestyrelses-
medlemmer ikke har den store reelle indfly-
delse. Det er siddan 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 arbejdsvilkdr kompliceres. Men svaret
kan ikke veere, at politikerne fjerner sig fra
beslutningerne og kun forholder sig til fa
overordnede principper og mal. Der findes
selvfolgelig forskere og embedsmend, der
ville finde en sidan udvikling logisk, men
den ville ikke veere god for kommunestyret.

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

Kommunerne er de senere ar er blevet langt
mere akademiserede i1 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-
meaend, 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 velferdssamfund, som
hviler pa politisk legitimitet gennem reprae-
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
leegge hovedet pd puden om natten i forvis-
ning om, at hensynene er vejet af mod hinan-
den, og at serinteresser ikke dominerer. Men
forudsetningen er, at politikerne har en fair
chance for at gennemskue konsekvenserne af
de beslutninger, de l&2gger mandat til.

Perspektivet

I sidste valgperiode havde vi 1 KL en debat
blandt politikerne om fremtidens kommune-
styre. Den rede trad var, at det politiske le-
derskab gor forskellen, nar velfeerden skal
omstilles og fornys. De diskussioner vil vi

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

en fremtiden ...

fortseette 1 denne valgperiode, men ikke kun
med styreformer og politikerroller som om-
drejningspunkt.

Kommunerne er meget store driftsvirksom-
heder, og effektiv drift giver rdderum 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 1 privat eller offentligt regi. Sa det
er godt og vigtigt, at debatten om relationer-
ne mellem embedsmaend 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 forudsatningen for den
solide opbakning i befolkningen.

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

Vi har som led i arbejdet ogsé startet en reek-
ke projekter om forvaltning og ledelse. For-
udseetningerne for ledelsesarbejdet i kom-
munerne er under forandring, og skaber nye
udfordringer. Nogle af de steder, hvor tople-
delsens arbejdsbetingelser iser er i bevaegel-
se er:

* De politiske krav til resultater er aget, og
vil fortsat stige. Det forudsetter et styrket
ledelsessamarbejde i kommuner, og taette-
re opfelgning péa 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 indgd i de
nedvendige netveerk med eksterne interes-
senter for at skabe forudsztningerne for
veekst 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-
hand, 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 selvfelgelig 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 bare kommuner-
ne og velfeerdssamfundet ind i fremtiden. W
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Tillid — maske en ganske
levedygtig plante!

Om tillidsforholdet mellem en minister

og det nseermeste embedsvaerk

AF PIA GJELLERUP, SOCIALDEMOKRATISK
JUSTITS-, ERHVERVS- OG FINANSMINISTER
IPERIODER MELLEM 1993 OG 2001.

Tillid er en vanskelig storrelse. Den kan ikke
bare besluttes eller fremkaldes, men den kan
neres og vokse i den gensidighed, som er
hele kernen i begrebet.

Vi taler ofte om —ja, det gor den samfundsvi-
denskabelige forskning faktisk ogsd — at
Danmark er et af de lande, hvor graden af til-
lid er hejest. At det betyder, at mange ting
foregar enkelt og effektivt pa en selvfelgelig
made ogsd i det professionelle liv. Og at dette
er en afgerende forklaring pa, at Danmark
pa mange mader er et rigt samfund.

Tillid skaber potentiale for stadig fornyelse

Da tillid er en relation mellem mennesker,
betyder det formentlig meget, at der ikke er
langt fra bund til top i befolkningen. Afstan-
dene er mindre her end i de fleste andre lan-
de — og det gelder bade gkonomisk og i for-
hold til indflydelse.

Saledes er det helt sedvanligt, at der fra en
leder er tillid til, at en dygtig medarbejder
selv kan vurdere, om det er klogere at lave et
stykke arbejde pa en anden méade end nor-
malt, uden at lederen skal sperges gennem

sindrige systemer med sagsbehandling og
ventetid. Populeert sagt kan medarbejderen

)) Hver enkelt har
et ansvar, og derfor
giver det mening at
straebe efter og at an-
vende et stort fagligt
beredskab.

gore tingene anderledes, hvis det ikke er for-
budt eller koster flere penge. Det gor udvik-
lingen af arbejdet effektivt, og det rummer et
potentiale til stadig fornyelse i en glidende
proces i stedet for store forandringer, der
rummer en storre risiko for misforstaelser,
fejl og forsinkelser.

)) ... der seettes
ogsa spergsmalstegn
ved, om tiltagende
kontrol og processty-
ring er ved at svaekke

den ellers effektive

tillid.

Tilsvarende er den holdning befordrende for
udviklingen af et ansvar langt uden for de le-
dendes kreds. Hver enkelt har et ansvar, og
derfor giver det mening at straebe efter og at
anvende et stort fagligt beredskab. Ogsa det
oger muligheden for at fa de bedste resultater
ud af anstrengelserne.

Denne relation mellem ledelse og medarbej-
dere er velkendt og anerkendt. Men der sat-
tes ogséd spergsmalstegn ved, om tiltagende
kontrol og processtyring er ved at svaekke
den ellers effektive tillid. Der er 1 almindelig-
hed den opfattelse, at drene har budt pa sa
mange flere typer af kontrol og manualer og
meget andet af samme skuffe, at det er en
udfordring for den tillid, som er en flygtig
storrelse, der ikke bare tiler hvad som helst.
Men vi ved ikke meget om, hvor graensen gér
for, at den fordufter, ligesom vi heller ikke
ved meget om, hvad der skal til, for at den
kommer igen.
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)) Der er der tale om menneskelige relatio-
ner, som i et teet opgavefesellesskab med en
klar arbejdsdeling mellem det politisk og det

faglige, vokser frem.

Tillid mellem ministre og deres embedsmaend

Tillid er nedvendig pa alle niveauer. Men et
felt er — maske — ekstraordinert interessant.
Tillidsforholdet mellem ministre og deres
nermeste embedsmaend. Interessant, fordi
det er en relation helt oppe i magtpyramiden,
og fordi relationen er ekstremt udfordret af
to forhold: Det jeevnlige skift af hovedperso-
ner tilsat den serlige spending, at der ogsa
kan veere skift af ministerens partifarve, un-
dertiden et markant skift.

Jeg har prevet at treede til som justitsminister
ved et af de store regeringsskift, hvor den af-
gdende og den tiltreedende regering har skif-
tet farve. Det har til alle tider veeret et sporgs-
mal, som ikke alene de pageldende ministre
har stillet sig selv, men som ogsa er blevet
stillet af en interesseret (eller konspiratorisk)
omverden: Kan det mon g& med det embeds-
veerk, der er ”syltet ind” i den foregéende re-
gerings tanke- og handlemade?

Jeg er ikke ene om at kunne svare fuldtonen-
de ja. Nar jeg kan sige sa tydeligt, at jeg ikke
er ene om den oplevelse, s skyldes det, at jeg
har dreftet dette emne indgdende med en
raekke tidligere kolleger bade fra eget parti og
fra partier fra den modstidende regerings-
konstellation. Vi har alle selv veeret forberedt
pa mulige problemer, og vi har alle veeret stil-
let spergsmadlene fra journalister og fra andre
med dyb interesse for de politiske speen-
dingsfelter.

Svaret er jo ikke helt uafheengigt af, hvordan
en minister selv definerer og magter at ud-
fylde sin rolle. Der sker ministerskift, hvor
det neppe for embedsverket forekommer
seerlig politisk markant, fordi hovedperso-
nerne bliver spist af den keempe opgave, det
er overhovedet at fi hold pa den politiske og
ledelsesmaessige opgave. Eller sagt mere di-
rekte — hvis en minister ikke har tenkt sig el-
ler magter at sette den politiske retning, sa
kan man ikke meerke mange @ndringer.

Det er derfor at satte sig selv pa en noget hoj
hest at referere til egne oplevelser og erfarin-

ger, for det implicerer, at man antager, at
man selv har veeret i stand til at seette den po-
litiske retning, som altsa er den reelle opgave
for embedsveaerket at indrette rddgivningen,
herunder den politisk-taktiske radgivning,
efter. Men sé tager jeg altsd denne tur pa he-
sten, idet jeg dog vil give et par eksempler pa
ministre, hvor man i hvert fald ikke kan finde
pa at sige, at de ikke selv magtede at saette
den politiske retning.

Et fremtreedende eksempel er Mogens Lyk-
ketoft, der i de sidste ar af Schliiter-regerin-
gens levetid offentligt kritiserede embeds-
veerket 1 Finansministeriet under ledelse af
den daveerende departementschef Anders
Eldrup. De selvsamme personer udgjorde i
arene efter regeringsskiftet i 1993 et af de
mest helstgbte par af minister/departements-
chef.

Et andet fremtreedende eksempel er Anders
Fogh Rasmussen, der i det sidste ar af Ny-
rup-regeringens levetid i uhert skarpe ven-
dinger kritiserede min udnavnelse af Kar-
sten Dybvad til departementschef 1
Finansministeriet. Fa ar efter valgte Anders
Fogh Rasmussen nu som statsminister selv-
samme Karsten Dybvad som sin departe-
mentschefi Statsministeriet.

Narembedsvaerket fortolkes politisk

Den kritiske holdning til embedsverket vok-
ser sig steerk i perioder op til store regerings-
skift, og den afleses af en anden forstéaelse ef-
ter et regeringsskift. Det samme skete ved
det seneste store regeringsskift i 2011. Der
kan laves mange analyser heraf. Jeg tror, at
der i al sin enkelhed er tale om, at der sent i
regeringers liv for oppositionen er kommet
en sa stor tidsmeessig afstand fra nere samar-
bejder med embedsverket, at der reelt ople-
ves en politisk afstand. Embedsverket for-
tolkes simpelthen under en mere politisk
vinkel end under en faglig vinkel. Den fagli-
ge respekt toner ud pa afstand.

I denne sammenhang — under disse skift —
far vi virkelig en indsigt i, hvordan tillid kan
etableres. Her er processerne ikke udsat for
offentlighed, sa det angivne ”vi” er temmelig
eksklusivt forbeholdt de mennesker, der har
veeret ministre, og de mennesker, der har ud-
gjort embedsvearket neermest ministre.

Der er der tale om menneskelige relationer,
som i et teet opgavefallesskab med en klar ar-
bejdsdeling mellem det politisk og det fagli-
ge, vokser frem. Nogle gange ganske hurtigt.
For ministre er sammen med det neermeste
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embedsverki mange af degnets timer, og det
er i et arbejde med fuldt tryk pa og virkelig
meget pa spil. Der gér ikke lang tid, for man
har féet lejlighed til at kende de personlige
dybder, for det er som bekendt under pres, at
kerneverdierne kommer til udtryk — bade de
positive og de negative.

Opbygning af tillid efter Tamil-sagen

I min ferste ministerposition — som justits-
minister i de forste méneder af 1993 ved til-
treedelsen af regeringen Nyrup Rasmussen I
— kom jeg til det ministerium, der havde vee-
ret skueplads for Tamilsagen, som efter et
langstrakt forleb var arsag til regeringsskif-
tet. Rapporten fra undersogelseskommissio-
nen opregnede neje, hvilke embedsmend
der havde veaeret involveret, ligesom der fore-
1 en tydelig beskrivelse af begivenhedsfor-
leb, hvori badde de og deres ministre havde de
helt afgerende roller. Der ville forventeligt
veere en omfattende ledelsesopgave for en ny
minister at folge op pa dette sidelebende med
udfoldelse af en raekke af de politisk patren-
gende gnsker af mere seedvanlig karakter ef-
ter et regeringsskifte, der bragte et andet
flertals politik frem til beslutning.

Tilmed bragte dannelsen af regeringen en
anden og voldsom forandring ind i ministe-
riet, idet der blev foretaget en begrensning
af opgaveportefoljen: Ferdselslovgivningen
og — nok sa afgerende — udlendingelovgiv-
ningen med tilherende administration flyt-
tede ud af ministeriet til hhv. Trafikministe-
riet og Indenrigsministeriet. Dette kunne i
sig selv veere nok til blandt medarbejderne at
skabe rystelser, som under normale forhold
ville veere dramatiske.

Der var altsa omfattende ledelsesopgaver
lige péd dertersklen til ministerkontoret:
Hvordan kunne der skabes en redelig afgo-
relse for de involverede 1 Tamilsagen, hvor-
dan kunne der skabes et funktionelt ministe-
rium ud af den store ressortendring, og
hvordan kunne medarbejderne bringes i et

)) Der var altsa omfat-
tende ledelsesopgaver
lige pa dertsersklen til

ministerkontoret ...

ordentligt tillidsforhold til en ny minister ef-
ter den belastende sag, der havde udspillet
sig 1 ministeriets hjertekammer, og efter en
kraftig ressortbegreensning.

Den forste opgave havde jeg gjort mig tanker
om allerede i forbindelse med ministerud-
nevnelsen. Med nogen uro i forhold til,
hvordan Justitsministeriet kunne lgse rad-
givningsopgaven over for mig, nar der for
ministeriet selv og nogle af dets medarbejde-
re stod sd meget pa spil. Jeg fik ekstern rad-
givning tilvejebragt fra Statsministeriet, men
Justitsministeriets embedsmeend viste en ud-
sogt loyalitet over for at lgse opgaven péd den
made, jeg fandt korrekt, samtidig med at de
hele vejen var bade abenhjertige i analyserne
og erligt anerkendende over for valget af
nedvendige reaktioner. Det var en felles
malsaetning at skabe et fagligt betryggende
grundlag for en behandling af bade sagens
indhold og de involverede mennesker.

Det viste sig saledes ikke at veere en sé ringe
begyndelse for ledelsesopgaven at fa provet
ministeriets kompetencer og loyalitet af til
yderpunktet. En preve, som blev bestdet til
perfektion. Til dette billede herer ogsa, at
den slags sager naturligvis er bade meget
komplicerede, meget folsomme og dermed
meget anstrengende. Nar sager, der er pree-
get af disse karakteristika, forlgber godt, gi-
ver det en meget sterk oplevelse af feelles mal
og feelles kreefter, som det ellers kan tage
ganske lang tid at fa opbygget.

Virkningerne af ressortbeskeringen, som jeg
i gvrigt var en varm fortaler for, kom ikke til
at preege min opgave. Méske var jeg bare
uopmerksom, maske var embedsmaendene
gode til at fordeje vanskelighederne uden at
udfordre mig, eller maske var der andre for-
hold i ministeriet, der langt overskyggede det
indgreb, som en udflytning af et storre antal
af hidtidige kolleger udger.

Atopbygge tillid som politisk leder

Beskrivelserne af disse forhold understreger
den udfordring, som det er for enhver ny le-
der at treede frem som chef over for medar-
bejderne. Det vil altid veere en seerlig opgave
at opna et tillidsfuldt og dermed effektivt og
udbytterigt samarbejde. Det er ikke lettere,
nar den politiske ambition skifter retning,
ndr der skal tilrettelaegges et indre retsopger,
og nar der er gennemfort en dreladning. Alt
sammen personificeret af den leder, der trae-
der til — ministeren. P4 alle tre felter var jeg
velkendt som akter. Medlem af den socialde-
mokratiske ledelse, jevnligt ordferer i Ta-
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et tillidsfuldt og
dermed effektivt
og udbytterigt

samarbejde.



)) Tillid er en
vanskelig storrel-
se, som heldigvis
kan vokse frem,
hvor den er
saerdeles

velkommen.

milsagens forskellige kapitler i Folketinget
og klar fortaler for beslutningen om at be-
skaere Justitsministeriets ressort, som blev
eksekveret af statsministeren i forbindelse
med regeringens dannelse.

Er den nye chef en trojansk hest? Hvordan
ser hun pa os — med mistillid? Hvordan kan
vifinde en vej til at skabe et godt samarbejds-
forhold? S&dan har de maéske tenkt i em-
bedsveerket. Sddan tenkte jeg med omvendt
fortegn. Dertil kom for mig den klare opfat-
telse af, hvor meget det betyder for i hvert
fald de nermeste medarbejdere rundt om
ministeren at skulle sige farvel til en vellidt
minister, som man har arbejdet si intenst
sammen med, som man gor med travle mini-
stre. Pludselig skal respekten, tillidsforhol-
det og alt det indforstaede kastes over bord
og afleses af noget ukendt. Nu star der en ny,
som man skal lere at kende.

Jeg var fuldstendig klar over, at udspillet
matte veere mit. Hvis jeg bare et gjeblik mis-
tenkte ministeriets medarbejdere for at vak-
le over for mig, sa ville vejen til den nedven-
dige tillid blive lang. Derfor gjorde jeg meget
ud af at forklare min holdning til at inddrage
anden ekspertise 1 opfelgningen af Tamils-
agen. Den skulle ikke kunne skabe mistillid.
Som beskrevet kom forlgbet efter min opfat-
telse til at skabe grundlag for tillid. Arbejdet
med sagen var si intenst, at det som tidligere
naevnt bragte afgerende traek ved den enkelte
akters moralske og faglige grundfjeld for da-
gen. Nar det gar godt, er der lagt grunden til
noget veerdifuldt og holdbart.

Et andet og mere tungtvejende bidrag blev i
mit tilfeelde, at der stod s& mange sager pa
dagsordenen, at arbejdet foldede sig ud i et
ubenherligt tempo og med den tilherende mu-
lighed for sammen med en storre del af medar-
bejderne i hastig reekkefolge og naermest dag-
ligt at prove det anspaendte, det fastlaste og det
forlasende 1 veesentlige sager med meget pa
spil. Det intense arbejdsfeellesskab geor langt
mere end bekendelser til gode overvejelser og
sunde teorier. Her kommer man til at maerke
den professionelle ergerrighed og den analyti-
ske styrke som det opleftende og afgerende bi-
drag til at fa vanskelige sager bragt flot.

Tillid er ikke noget, der opnas med opbydel-
se af mentale kreefter eller jernviljer. Tillid er
noget, der maske er der, og som maske kan
vokse. Jeg tror faktisk, at det lykkedes i Ju-
stitsministeriet. Det kunne ikke formuleres i
Kklar tale; det ville have virket kunstigt, over-
drevent eller sdgar uerligt.

Men jeg fik alligevel lejlighed til at udtale
mig om mit tillidsforhold til Justitsministeri-
ets medarbejdere. Ekstra Bladet, som jo hav-
de brugt Tamilsagen til storvask af alt, hvad
der kunne smage af Justitsministeriet, fatte-
de naturligvis omsorg — som kun Ekstra Bla-
det kunne det — for den nye ministers opfat-
telse af al denne dérskab. Jeg var glad for at fa
lejlighed til at dykke ned i grundveerdierne af
den danske embedsmandsstand. Disse veer-
dier, som frem for alt baeres af udpraeget fag-
lighed og af loyalitet over for det demokrati-
ske fundament. Nar verdierne bringes til at
vakle, som i Tamilsagen, er det et udtryk for
politisk misbrug.

Tillid kan ikke males

Jeg har givet eksempler pa de kritiske grund-
holdninger og generelle mistillidsfulde for-
ventninger, som nares af mange bade kom-
mende ministre og politisk interesserede og
analytiske omgivelser. Eksempler, der allige-
vel ender med steerkt og frugtbart samarbej-
de og udpreaeget tillid. Jeg har givet et person-
ligt indblik i1 egne erfaringer med et forleb,
der var brolagt med indlysende vanskelighe-
der, men som ogsa resulterede i et tillidsfuldt
samarbejde efter kort, men intenst virke i re-
lationen minister og embedsverk.

Man skal passe pd med at tro, at enkeltek-
sempler tegner et sandfeerdigt menster, og at
et vist menster matte vere uforanderligt af
tidens gang og sadernes omskiftelighed.
Men jeg synes dog, at der ogsa i det store
skift 1 2011 er set et billede, der ikke afviger
veesentligt fra det, jeg har set eksempler pa,
og som jeg selv har oplevet det. Selv om jeg
nu ser pa forholdene i en vis distance fra det
politiske liv. Det tillidsfulde samarbejde,
som er ngdvendigt at have sammen med den
store udfordring, det er at kunne skifte poli-
tisk ledelse, men fastholde al mandskabet i
ministerierne, kan vi kun fornemme og ana-
lysere. Vi kan ikke male det.

Tillid er en vanskelig storrelse, som heldigvis
kan vokse frem, hvor den er sardeles vel-
kommen. Jeg har givet mit personlige bidrag
til analyserne, som er blevet betydeligt kla-
rere for mig pé afstand, end da jeg stod midt
i arbejdet. Maske navnlig fordi jeg selv siden
fik lejlighed til at genopleve tilsvarende om
end langt fra sa dramatiske velkomster i mi-
nisterier hos nye grupper af embedsmaend og
-kvinder, der var parate til at mede den nye
minister med professionalisme, dyb faglig-
hed og en forhabning om den gensidighed,
der udger det stof, tillid er gjort af. W
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Samtale fremmer tilliden

Vi skal derhen, hvor danskerne har tllid til SKATs arbejde, selv nar noget gar galt. Tilliden skal bygge pa
en oprigtig og involverende samrale mellem ledelse, medarbejdere og alle interessenterne om det, vi hver iscer

er opraget af.

AF JESPER RONNOW SIMONSEN,
DIREKTOQRISKAT

Som ansat i en offentlig virksomhed er det
ikke behageligt, nar eksperter, politikere, bor-
gere og virksomheder stiller spergsmaélstegn
ved, om man forvalter opgaven godt nok.
Danskerne har krav p4, at den offentlige for-
valtning fungerer enkelt, effektivt og korrekt.

Grundlseggende tillid

Sidste ar vurderede borgerne retfeerdighed
og effektivitet i skatteforvaltningen til 4,3 pa
en skala fra 1-5, hvor 5 er bedst, i en under-
sogelse fra Danmarks Statistik. Tallet er la-
vere end arene for, men danskerne har stadig
stor tillid til SKAT.

) Danskerne har
krav pa, at den
offentlige forvaltning
fungerer enkelt,

effektivt og korrekt.

Tilliden kommer ogsa til udtryk ved, at 99,8
procent af borgerne og 90 procent af virk-
somhederne er indstillet pa at betale den rig-
tige skat, og de gor det i meget vidt omfang.
Det viser SKATs sakaldte compliance-un-
dersegelser. Uden denne grundleggende til-
lid kunne vi ikke opretholde en skattefinan-
sieret samfundsmodel som den danske.

Den seneste tids debat om SKATSs arbejde
har skeerpet vores fokus pa tillid. Pa den
made er det en god debat, der bekrefter og
fornyr vitaliteten i vores forvaltningsmodel
og i SKAT som organisation.

Abenhed er vejen frem

Nar vi skal illustrere relationerne i et sam-
fund eller en organisation, bruger vi dia-
grammer med kasser og linjer. Men det ve-
sentlige er egentlig de mennesker, der bebor

kasserne — deres motivation, viden, adferd
og mader at kommunikere.

Kasserne i styringskeeden og organisationsdia-
grammet er i dag gennemhullede og gennem-
sigtige. Informationsteknologi, globalisering og
mobilitet eger vores forventninger til neerhed,
service og professionalisme i forvaltningen, og
de sociale medier gor selv en red murstensbyg-
ning transparent, som var den lavet af glas.

Derfor ma myndighedsrollen i dag bygge pa
et andet fundament end den formelle autori-
tet. En myndighed kan ikke veere en masto-
dont, som man kun kan fi i tale ved at traekke
et nummer og vente i ka. Vi ma abne bagde-
ren, direkterkontoret og arkivskabet for om-
verdenen — sd lenge det ikke strider mod
tavshedspligt og retssikkerhed. Og vi mé selv
gore en indsats for at mede borgere og virk-
somheder der, hvor de er. Kun sadan kan vi
fastholde et fundament af tillid.

Inden for en organisation geelder det samme:
Som direktor for en vidensbaseret virksom-
hed ma man éabne sig for den viden, der cir-
kulerer. Hvis man ikke har tillid til medar-
bejdernes viden, er den formelle autoritet
ingenting veerd. Og hvis medarbejderne ikke
forstar meningen med ledelsens kurs, seger
de ikke sammenhangende lesninger. Til-
lidsskabende dialog er det smoremiddel, der
far hjulene til at snurre og organisationen til
at beveaege sig i en fornuftig retning.

Samtale pa dagsordenen

I SKAT har vi fokus pa at gere vores arbejde
bedre, og det skal man altid have. Men en

)) Vi ma abne
bagdgeren, direktor-
kontoret og arkiv-
skabet for

omverdenen.
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) Som chef
for SKAT kan
jeg selv tage del
i samtalen via
mine egne profi-
lexr pa Twitter og

LinkedIn.

stor maskine vil uundgéeligt bega fejl en
gang imellem. Nar vi skal udvikle virksom-
heden, ma vi af og til forege os frem med nye
lesninger. Selv hvis vi altid gjorde det fejlfrit,
ville det ikke veere nok til lgse opgaven en-
kelt, effektivt og korrekt.

I en situation, hvor tilliden til SKATs arbejde
er under pres, er jeg ekstremt opmaerksom pa
at fortaelle dbent og negternt om det, vi gor,
og hvordan vi arbejder pa at gere det bedre.
Samtale stir everst pd dagsordenen — bade
for SKAT som myndighed og for mig selv
som leder af organisationen.

Vores samfundsmodel bygger pa, at vi kan
komme i kontakt og forstd hinanden pa tveers
af leddene 1 styringskeeden. Leeringsguruen
Ralph Stacey mener, at det samme gor sig
geldende for organisationer: Hvis man vil
2ndre noget i en organisation, skal man an-
dre den made, samtalen i organisationen
foregar pa.

For at lese myndighedsopgaven ordentligt i
fremtiden, skal vi derhen, hvor alt hvad vi ger
i hverdagen er eller kan blive en del af en
samtale mellem ledere og medarbejdere samt
mellem organisationen og omverdenen.

Hvordan fremmervi samtalen?

Inden for organisationens rammer kan sam-
talen fx styrkes ved, at vi mades fysisk om
opgaverne frem for at udfylde skemaer hver
for sig. Dette forseger jeg selv at fore ud i li-
vet. Da samtale er mit vigtigste arbejdsred-
skab har jeg pd mit kontor streget skrivebor-
det til fordel for gulvplads og et stort
medebord.

P3a organisationsplan er vii SKAT ved at op-
bygge en styringsmodel, baseret pa tilbage-
vendende dialog i ledelsen. Vi debatterer
strategi, mal og performance pa tvers af le-
delseslagene. Pa den méde sikrer vi en dyna-
misk sammenhaeng mellem virkeligheden i
driften og det, vi styrer efter i organisationen
som helhed.

I forhold til borgere og virksomheder starter
samtalen ved, at vi leegger vores metoder
abent frem. Nar vi kommunikerer internt om
vores arbejdsgange, skal vi sd vidt muligt
dele informationerne med offentligheden, fx
pa vores dbenhedsportal, skat.dk/abenhed.
Pa den made kan vi afmystificere myndig-
hedsrollen og skabe en tryg ramme for kon-
takt.

I kontrolsituationen skal vi dbne for en til-
lidsfuld samtale. Nar vi meder op for at kon-
trollere en virksomhed, skal vi gore os umage
med at forsta situationen fra borgerens eller
virksomhedens perspektiv. Vi skal forklare,
hvorfor vi er kommet, hvad der skal ske, og
hvornar vi gar igen.

Pé de sociale medier kan vi gd i direkte dialog
med dem, der mangler svar om skat, og vi
kan lufte nye ideer og tiltag. Det setter bor-
gerne pris pa, og @ Skattefar, SKATs alias pa
Twitter, har nu over 10.000 folgere. Twitter,
LinkedIn og Instagram rummer en serlig
mulighed for at lade den interne og den eks-
terne vinkel mede hinanden. Som chef for
SKAT kan jeg selv tage del i samtalen via
mine egne profiler pa Twitter og LinkedIn.

Den oprigtige samtale mellem ledelse, med-
arbejdere, borgere, virksomheder, radgivere
og interessentgrupper er svaret pa, hvordan
vi kan udvikle vores myndighedsrolle.

Kaerkommen kritik

Godtnok er det ubehageligt at blive udsat for
kritik — bade for mig og for alle de gode med-
arbejdere i SKAT. Men kritikken er en na-
turlig del af den tillidsskabende samtale, som
vi skal og vil indga i.

Danskerne skal forholde sig kritisk til, om vi
gor vores arbejde ordentligt. Men de skulle
ogsa meget gerne have tillid til, at vi hele ti-
den streber efter at gore det bedre. Vi skal
derhen, hvor der er tillid til os, selv nar noget
gar galt. Og den tillid kan kun bygge pa, at vi
inviterer til en direkte samtale om det, vi gér
og laver.

Skraekscenariet ville vere, at SKAT som
myndighed var helt afskermet for kritik.
Tenk, hvis medierne ikke interesserede sig
for vores arbejde, hvis politikerne ikke tog
vores tillid alvorligt, hvis medarbejderne var
ligeglade, og borgerne helt havde opgivet at
deltage i samtalen. Det ville for alvor vare
ubehageligt. B
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Godt politiarbejde rimer

pa tillid

Tillid er helt afgorende for, at vi i politiet kan skabe tryghed og sikkerhed og senke kriminaliteten — det vil
sige lose vores samfundsopgave. For ndr borgerne har tillid til os, anmelder de kriminalitet, de er abne for
at forklare politier om heendelser, og i sidste ende bliver de proaktive og dermed medproducenter af tryghed
og kriminalitetsbekeempelse. De senere ar har vi set en stigning 1 tilliden, og i drets omdommeanalyse fra
Repuration Institute er politier blandt de tre offentlige organisationer, der er storst tillid til. Vores opskrift pa
tllid er enkel: Samarbejde, dbenhed og cerlighed — internt 1 politiet og mellem politi og borgere.

AF RIGSPOLITICHEF
JENS HENRIK HGJBJERG

Siden 2010 har vi oplevet en stigning i bor-
gernes tillid til dansk politi. Det viser de se-
neste ars omdemmeanalyser fra Reputation
Institute. Udover en generel hgj omdemme-
score, hvor tillid er en vigtig parameter, sco-
rer politiet hojt pa faktorer som palidelighed,
god demmekraft og kompetente medarbej-
dere — alt sammen afgerende faktorer, der vi-
ser, at borgerne har tillid til os og vores opga-
velgsning. Det underbygges af, at vi pa
sporgsmaélet om, hvorvidt borgerne stoler pa
politiet, scorer hele 83,3 procent.

Sammenligner vi os med andre lande bakkes
resultatet op. I European Social Survey’s
(ESS) fra 2010 ligger dansk politi i top pa
speorgsmalet om borgeres tillid til politiet —
kun overgaet af finsk politi.

Tillid krsever samarbejde, abenhed og ser-
lighed

Ud over den helt grundleeggende praemis for
tillid, nemlig at vi er professionelle og kom-
petente, er der tre vigtige kodeord i vores ar-
bejde med at skabe tillid til politiet: Samar-
bejde, abenhed og erlighed.

I forhold til samarbejde har vi igangsat en
reekke initiativer for yderligere at styrke dia-
logen mellem politi og borgere og for at styr-
ke oplevelsen af, at vi er tilgeengelige. Et ek-
sempel er ”tryk politi” i Nordsjelland. Her
far de borgere, der har tilmeldt sig ordnin-

gen, besked via sms, nar politiet har brug for
hjeelp — for eksempel med at finde en savnet
borger eller med at holde udkig efter trick-
tyve. Et andet eksempel er vores trygheds-
samtaler med borgere i sarligt udsatte bolig-
omrader. Her oplever vi, at den direkte
kontakt mellem politiet og borgerne er med
til at etablere en god dialog, der styrker sam-
arbejdet.

Vi har ogsé etableret en raekke tiltag, hvor vi
inviterer borgere til dialog om, hvordan vi
sikrer mest mulig tryghed i samfundet. For
eksempel har Sydsjzlland og Lolland-Fal-
sters politikreds bedt borgere om at komme
med input til, hvor de oplever utryg trafik, sa
de kan foretage fartkontroller netop de ste-
der. Det er ogsa med til at skabe forstaelse
for, at fartkontrol handler om at mindske an-
tallet af trafikdraebte frem for at fa penge i
statskassen. Denne form for medinddragelse
har vist sig bade effektiv og tillidsskabende.
Og sa er det steerkt motiverende, nar vi pa
den made kan inddrage borgerne i arbejdet
med at skabe tryghed.

Nar det kommer til dbenhed, har vi de se-
nere ar arbejdet meget med at gere vores
kommunikation borgernear og vedkommen-
de. For eksempel har de sociale medier ab-
net for muligheden for at kommunikere di-
rekte med borgerne om emner, der er
relevante for dem. Vi bruger vores face-
book-side til f.eks at bringe efterlysninger,
orientere om feerdselskontroller, bede om
borgernes hjelp til opklaring af konkrete

)) Og sa er det steerkt motiverende, nar vi pa den

made kan inddrage borgerne i arbejdet med at skabe

tryghed.
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)) Selvfolgelig gor aerligheden ondt, nar vi ind imel-

lem har sager, der kompromitterer politiets omdemme

som kompetent og tillidsveekkende ordensmagt.

sager og til at fortalle om nye relevante til-
tag.

Vibruger ogsa de sociale platforme til at give
et indblik i politiets arbejdsdag og til at infor-
mere befolkningen, hvis der er sket en storre
hendelse, eller hvis der er serlige forhold,
som politiet gnsker at underrette borgerne
om. Vores brug af sociale medier har vist sig
at veere en stor succes. Medio 2014 rundede
vi 170.000 folgere pa politiets facebook-side,
hvilket er flere folgere, end de landsdeekken-
de nyhedsmedier har. Det tager vi som et ud-
tryk for, at borgerne gerne vil veere i dialog
med os, ligesom det giver os en platform,
hvor vi kan kommunikere direkte med bor-
gerne.

Ud over de sociale medier har vi ogsa styrket
den borgernsere kommunikation ved ofte at
kommunikere nedefra i organisationen. For
eksempel er det politifolk pa stedet, der kom-
munikerer omkring aktuelle heendelser. Det
er med til at gore kommunikationen aktuel
og troverdig. Men samtidig gor det den ogsa
mere kompleks, og det stiller store krav til
koordination pa tveers, s vi sikrer ensartede
budskaber fra politiet.

Den sidste vigtige praemis for tilliden mellem
borger og politi er @rlighed. Det er vigtigt, at
borgerne oplever, at vi er @rlige og trovaerdi-
ge, hvis tilliden skal veere der. Af forvalt-
ningsmessige eller efterforskningsmeessige
hensyn vil der naturligvis altid veere greenser
for, hvad vi kan udtale os om. Men hvis bor-
gerne oplever, at vi generelt kommunikerer
meget og gor det erligt og i gjenhejde — og
ikke kryber uden om de svaere sager — s tilgi-
ver de os ogsd, ndr vi ikke kan sige noget —
iseer hvis vi siger hvorfor.

Selvfoelgelig gor erligheden ondt, nar vi ind
imellem har sager, der kompromitterer poli-
tiets omdemme som kompetent og tillids-
vaekkende ordensmagt. Sddanne sager vil vi
utrolig gerne undgd af mange indlysende ar-
sager. Derfor arbejder vi struktureret med at
bevare et hojt niveau for etik og moral. Og
heldigvis betragter borgerne os generelt som
en institution, der handler etisk korrekt; det
er den faktor, der ligger anden hejest i arets
omdemmeanalyse, kun overgdet af palidelig.

Prioritering er en udfordring for tilliden

En af de steorste udfordringer for at oprethol-
de hgj tillid er prioritering. Som alle andre
offentlige myndigheder bliver vi nedt til at
prioritere og fokusere vores indsats. Vi prio-
riterer den naturligvis efter, hvad der skaber
mest tryghed, og hvordan vi bedst bekeemper
kriminalitet. Det betyder, at der er nogle
ting, vi prioriterer hojt, mens vi ind imellem
bliver nedt til at nedprioritere opgaver, hvor
vi vurderer, at vores tilstedevarelse ikke er
afgerende.

Naturligvis svekker det tilliden til os, nar
borgere foler, at de ikke far den hjeelp, de har
brug for. Det betyder, at vi vedvarende har et
behov for at forklare, hvorfor vi bliver nedt til
at prioritere, og hvorfor vi prioriterer, som vi
gor. Det betyder ogs4, at vi hele tiden skal ar-
bejde pa at veere agile i forhold til at veere der,
hvor borgerne er, nar der er behov for os.

Kriminalitetsbilledet endrer sig hele tiden,
hvilket stiller store krav til, at vi er fleksible i
vores organisations- og styringsform — noget,
vi fortsat arbejder pé at optimere.

Tillid skabes indefra

Forudsatningen for, at borgerne har tillid til
0s, er som navnt, at vi er professionelle og

)) ... 0og i den forstand kan det godt betragtes som en

tillids-reform; vi stolede pa, at feerre ledere kunne klare

opgaven at lede dansk politi effektivt.
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kompetente. Derfor arbejder vi hele tiden pa
at hgjne kompetenceniveauet. Blandt andet
har vi de senere ar reformeret politiuddan-
nelsen, ligesom vi udbyder et meget stort an-
tal efter- og videreuddannelser, der blandt
andet gor os i stand til at handtere ogsa nye
kriminalitetsformer.

En anden vigtig forudsetning for borgernes
tillid er, at vi internt i politiet har tillid til
hinanden; at ledelsen har tillid til medarbej-
derne, at medarbejderne har tillid til ledel-
sen — og selvfolgelig at der er tillid pa tveers i
organisationen mellem kolleger og mellem
afdelinger. Tilliden er med til at styrke sam-
arbejdet, og den er afgerende for, at vi kan
sikre effektivitet og kvalitet i opgavelesnin-
gen, der igen er med til at styrke borgernes
tillid til os. Den interne tillid er ogsa med til
at sikre, at vores medarbejdere er ambassa-
derer for politiet og dermed “medskabere” af
tillid til, at vi som ordensmagt lgser vores
samfundsopgave bedst muligt.

I majiéar afsluttede vi arbejdet med en leder-
reform af hele dansk politi. Reformen gik
blandt andet ud p4 at reducere antallet af le-
der-lag i organisation, og i den forstand kan
det godt betragtes som en tillidsreform; vi
stolede p4, at feerre ledere kunne klare opga-
ven at lede dansk politi effektivt, og at vores
medarbejdere gerne ville og kunne yde den
fornedne medledelse og selvledelse.

En del af lederreformen har ogsa veret at de-
finere et nyt ledelses- og medarbejdergrund-
lag. Det arbejder vi fortsat med at implemen-
tere, ligesom vi har fokus pa at udvikle gode
veerktejer, definere klare mal og ikke mindst
skabe rum for at snakke ordentlig om, hvor-
dan vi lykkes med at udfere godt arbejde og
skabe resultater under de nye rammer.

Vi er naet langt i forhold til at f4 den nye
struktur til at fungere, men skal fortsat ar-
bejde med at fa de nye ledelsesprincipper ind
under huden. Blandt andet kan vi blive bedre
til at sikre kommunikationen nedefra og op,
ligesom vi ogsé internt har behov for lebende
at sikre forstaelse for vores prioriteringer. B
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Kommuneaftalen for 2015:
Hvor var pressen?

Inden sommeren 2014 indgik regeringen og KL seedvanen tro en aftale om kommunernes okonomi for det
kommende Gr. Normalt er der tale om en mediebegivenhed. Forhandlingerne starter under intens mediein-
teresse med et “scettemode™ 1 maj maned. Den neeste maneds tid udsender parterne med passende mellem-
rum “teatertorden”, der gjeblikkelig viderebringes af hungrende medier, om hvor useedvanligt vanskelige
Sforhandlingerne er nerop 1 ar. Herefter ender tingene normalt 1 fryd og gammen 1 midten af juni madned,
hoor finansministeren og KL’s formand en sen nattetime vakler ud af modelokalet og under pressefotogra-
fernes 1wrige blitzen meddeler, at en aftale er i hus. Sadan var detikke 1 ar. 2015-aftalen blev indgaet, nee-
sten uden at nogen opdagede det. Det er der flere gode grunde til.

AF PROFESSORJENS BLOM-HANSEN,
AARHUS UNIVERSITET, INSTITUT FOR
STATSKUNDSKAB

Aftalensindhold

Ser man forst pa elementerne i aftalen, er der
ikke mange, der kan rydde forsider i aviser-
ne. Det centrale element er fortsat kommu-
negkonomien. Pa udgiftssiden videreferer
man niveauet for kommunal service fra 2014
til 2015. Dog med en marginal forhoejelse af
det populere sundhedsomrade, og dog med
en marginal seenkning af anlegsudgifterne.
Men ingen markante tiltag her.

Pa indteegtssiden forudseetter man usendret
kommunal skatteudskrivning. Det har man
gjort i mange ar. Faktisk sd mange, at skatte-
politik i praksis er ophert med at eksistere som
aktivt policyomrade rundt omkring i landets
kommuner. De fleste kommunalpolitikere
betragter nu om dage skatterne som en finan-
sieringskilde pa linje med brugerbetaling, re-
fusioner og statstilskud: det er ikke noget man
gor et storre nummer ud af lokalt, eventuelle
endringer skyldes udefra kommende forhold,
ikke kommunalbestyrelsens beslutninger.

Aftalen fortsaetter dog eksperimentet med at
give kommunerne premier for at sette skat-
terne ned. Habet er, at man pd denne made
kan fa gang i aktive overvejelser i landets
kommunalbestyrelser om skatteseenkninger.
Det er dog tvivlsomt, hvor langt kommuner-

)) ... skattepolitik i praksis er ophort med at
eksistere som aktivt policyomrade rundt om-

kring i landets kommuner.

ne vil spille med. Givet statens sanktionssy-
stem er mange borgmestre nok bange for at
sette skatten markant ned, fordi det kan bli-
ve sveert at seette den op igen. Men vi far se.

Traditionen tro indeholder aftalen en lang
reekke tiltag pa de forskellige kommunale op-
gaveomrader. Folk i skoleverdenen kiggede
maske med leengsel — eller maske snarere med
bange anelser — 1 afsnittet om folkeskolen. For
hvad mon KL og regeringen kunne blive eni-
ge om her et par mdneder inden den store fol-
keskolereform skulle seettes i gang? Alt efter
gemyt blev man skuffet eller beroliget, for det
centrale aftalepunkt er her alene, at parterne i
feellesskab ngje vil folge implementeringen af
reformen. Heller ingen kioskbasker her.

P4 de ovrige kommunale omrader indehol-
der aftalen forskellige tiltag. P4 beskaeftigel-
sesomradet vil parterne 1 fellesskab arbejde
for regelforenkling og lokalpolitisk fokus. Pa
sundhedsomradet skal der sikres bedre sam-
menheng i patientforleb pa tveers af sekto-
rer. Pa socialomradet vil man fremme bedre
metoder og indsatser i forhold til sarbare og
udsatte grupper. Og sagsbehandlingstiderne
for miljegodkendelser vil man i feellesskab
soge at nedbringe. Ingen er formentlig vold-
somt imod disse tiltag. Og kvaliteten af kom-
munernes opgavevaretagelse bliver forment-
lig bedre af, at staten og kommunerne
lebende i1 faellesskab drefter, hvordan opga-
verne bedst lgses 1 praksis.

Faktisk ligger budgetsamarbejdets store ver-
diidisse ar i den lgbende dialog mellem sta-
ten og kommunerne om udvikling af service
og udveksling af praktiske erfaringer. Men
det far ikke mange journalister op af stolene.

Altialt er der gode grunde til, at aftalen ikke
gav den store genlyd i pressen. Men de ve-
sentligste har nok alligevel ikke med aftalens
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konkrete indhold at gere. Der er faktisk sket
ret dramatiske endringer af rammebetingel-
serne for de arlige aftaleforhandlinger.

HEndrede rammebetingelser

To rammebetingelser har betydet, at gkono-
miforhandlingerne de senere ar har veret
omgerdet af mindre spending end tidligere.
Hertil kommer en serlig tredje rammebetin-
gelse for 2015-forhandlingerne.

Den forste rammebetingelse er sanktionssy-
stemet. Lovgivningen indeberer, at kommu-
nale skatteforhejelser automatisk forer til be-
skeeringer afstatstilskuddene —dels individuelt
mod den enkelte kommune, dels kollektivt
mod kommunerne i feellesskab. Det har sat en
effektiv stopper for lysten til at oge skatterne.

Lovgivningen indebeerer ogsé, at kommuna-
le udgiftsforhgjelser kan fore til beskaeringer
af statstilskuddet, bade i budgetterne og
regnskaberne. Det har lagt en effektiv dem-
per pa udgiftsekspansive kommunalpolitike-
re. Tilsammen udger disse to szt love sank-
tionssystemet. Det er indfert over nogle ar
fra 2009. Det tager noget af dramatikken fra
de arlige aftaleforhandlinger, fordi der ikke
leengere er megen tvivl om kommuneskatten
og de samlede udgiftsniveauer, som er de
traditionelle kernepunkter i forhandlinger-
ne. De bliver som staten vil have det, ellers
falder sanktionshammeren.

Den anden rammebetingelse er budgetlo-
ven, som blev indfert i 2012 som supplement
til sanktionssystemet. Den indeberer, at
Folketinget hvert ar skal vedtage et udgifts-
loft for staten, regionerne og kommunerne.
Det betyder, at fastsaettelsen af det kommu-
nale udgiftsniveau — et traditionelt kerne-
punkt i kommuneforhandlingerne — er flyt-
tet over i Folketinget og ligger klar, nar
kommuneforhandlingerne indledes. Parter-
ne kan sa hgjst forhandle om en eventuel ju-
stering af udgiftslofterne mellem de tre ni-
veauer i den offentlige sektor.

Tilsammen har sanktionssystemet og bud-
getloven taget nogle af de centrale skonomi-
ske parametre for den kommunale sektor ud
af kommuneforhandlingsarenaen. Det mind-
sker naturligt nok pressens interesse. Men for
2015-forhandlingerne var der en ekstra krol-
le pd rammebetingelserne.

Skyggen fra finanslovaftalen

Vi har normalt mindretalsregeringer i Dan-
mark. Derfor kan KL i kommuneforhand-
lingerne spille pa, at oppositionen i Folketin-

get skal godkende kommuneaftalen. Og da
oppositionen normalt indeholder et stort
kommunalt parti, har KL som regel gode
muligheder for at mobilisere Folketinget,
hvis regeringen bliver alt for kommune-
fjendsk under forhandlingerne. Det ved re-
geringen selvfelgelig godt, og derfor er der
greenser for, hvor skrap regeringen bliver i
kommuneforhandlingerne. Der er lidt
checks-and-balances over situationen.

Sadan var det ikke i ar. Det skyldes finans-
lovaftalen tilbage fra november 2013. Fi-

)) Tilsammen har sanktionssystemet og
budgetloven taget nogle af de centrale
gkonomiske parametre for den kommunale

sektor ud af koommuneforhandlingsarenaen.

nansminister Bjarne Corydon forsegte at
lave en aftale til venstre i Folketingssalen,
dvs. med Enhedslisten, men som bekendt
lykkedes det ikke. Herefter lavede han -
quick-and-dirty — en aftale med V og K. Af-
talen indeholdt traditionen tro en stribe til-
tag for det danske samfund, herunder
yderligere midler til 22ldreomradet i kommu-
nerne. I den forbindelse indgik parterne en
musketered om at stemme for den kommu-
neaftale, der et halvt ar senere nermere skul-
le fastsaette, hvordan midlerne skulle anven-
des. Det var lidt af et scoop for Bjarne
Corydon pa denne made at fa carte blanche
fra V og K til kommuneforhandlingerne.
Men det var selvfelgelig ogsa lidt et scoop for
V og K at snuppe finanslovaftalen fra En-
hedslisten. Noget for noget.

Oppositionen i Folketinget satte sig altsa fri-
villigt skakmak. Dermed var der ikke meget
spending over forhandlingerne om 2015-af-
talen. Men carte blanche fra Folketingsop-
positionen var formentlig en engangsfore-
stilling. Derfor bliver forhandlingerne neeste
ar neppe helt s tamme som i ar. B
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Offentlige myndigheders
erstatningsansvar

Juridisk Forening og Nordisk Administrativt
Forbund prasenterer:

Foredrag ved retschef Jens Mgller,
Folketingets Ombudsmand.
Mandag den 27. oktober kl. 17.00 i Horten
Philip Heymanns Allé 7
2900 Hellerup

Siden 1996 er der trykt mere end 400
domme i erstatningssager mod offentlige
myndigheder. | sit foredrag vil Jens Mgller
bergre de senere drs retspraksis, herunder

ansvaret for gennemfgrelse af politiske
beslutninger om serviceniveau og om tab for
borgere, der med urette har indrettet sig pa
myndighedstilkendegivelser, som ikke viser
sig politisk gennemfgrlige.

Mgdet ledes af hgjesteretsdommer,
dr.jur. Jens Peter Christensen

Laes meget mere og bliv medlem pa www.naf-net.dk.
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Forvaltningskonferencen 2015

Hvordan skal du fglge op og sgrge for, at Veekstplan DK
realiseres? Hvordan kan vi skabe et ledelsesrum for offent-
lige ledere? Hvordan vil fremtidens politikerbetjening se ud?

Hvis det er temaer, der bergrer dig, sa seet kryds i kalenderen
til Forvaltningskonferencen 2015.

G4 ikke glip af debatten, néar topledere fra det offentlige,
politikere og ledende personer fra forsknings- og medie-
miljget giver deres bud pa de iboende konsekvenser og
dilemmaer, som de kommende reformer indebeerer.

Vi gleeder os til at se dig pa det arlige forum, hvor du kan
lytte, diskutere og magdes med ligesindede.

Se mere pa djoef.dk/forvaltning

Deltag i debatten

den offentlige
fOI‘VaI tnlng

Dato: 5. februar 2015 kl. 9.30-16.30
Sted: Radisson Blu Scandinavia Hotel, Kgbenhavn S de

Pris: Ekskl. moms, medlemmer/ikke-medlemmer: 4.600/5.500 kr.
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