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Interview med formand for Socialistisk Folkeparti, Pia Olsen Dyhr:

Erxrfaringer fra samarbejdet
mellem ministre og em-
bedsmaend - fra SF'’s forste

regeringstid

Torsdag 30. januar 2014 blev en skebnedag for Socialistisk Folkeparti (SF). Efter ar have dannet rege-
ring med Det Radikale Venstre og Socialdemokraterne i neesten 2% dar mdite SF treekke sig fra regerings-
samarbejdet. Arsagen var, kort fortalt, diskussionen om salget af aktieri Dong Energy til den amerikanske
nvesteringsbank Goldman Sachs. Men hvordan har SF oplevet partiets forste tid som regeringsbeerende
parti — og seerligt samarbejdet med embedsapparatet? Og hvordan er det igen ar st uden embedsapparatet
il ar arbejde for sig? Og hvad vil den kommende tid bringe for SF? Det er nogle af de sporgsmdal, Admini-

strativ Debat har stillet nil den nyvalgte formand for SF.

AFMETTE SOGAARD-ANDERSEN, REDAKTOR

Hvordan har detveeret at sidde i regering for
forste gang?

Jeg synes, at det har veret fantastisk. Det
skaber nogle helt andre muligheder for at fin-
de nye lgsninger. Man far et helt system stil-
let til ens radighed, og s& kan man som poli-
tiker veelge at udstikke nogle retningslinjer
til sine embedsmend: ”Der vil jeg hen, og I
skal levere lgsninger.”

Jo mere preecis man er, jo bedre bliver ens
embedsmand. Nu prevede jeg fire ministe-
rier, og jeg vil sige, at der hvor jeg havnede til
sidst — Transportministeriet — var der, hvor
jeg oplevede den sterste omstillingsparathed
af alle de ministerier, jeg ndede at veere mini-
ster i.

Jegvil sige, at jeg, dengang jeg var trafikordfe-
rer, syntes, at embedsmandene var enormt
”sorte”, da de havde Hans Christian Schmidt
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som minister. Omvendt synes jeg, at de var
enormt grenne og rede under mig. Det viser,
at de lytter til ministeren.

Jeg har da ogsé haft store diskussioner med
embedsmandene fra tid til anden, men jeg
har veret meget imponeret. Ikke alle mini-
sterier er dog lige omstillingsparate — Trans-
portministeriet var. Men embedsmendene
er kanon dygtige, hvis man som politiker for-
star at sige, hvor man vil hen.

Hvad skal man gore som politiker for at ud-
nytte detfulde potentiale i embedsapparatet?
Man skal veere ganske godt forberedt, og det
tror jeg aldrig rigtig man bliver som minister.
Man ved nemlig ikke pa forhdnd, hvilket mi-
nisterium man far. Jeg vil sige, at min fordel i
Transportministeriet var, at det var et omra-
de, jeg havde helt styr pa, sd jeg vidste godt,
hvilke emner der skulle prioriteres.

Nar man kommer ind i et ministerium, hvor
du ikke kender emnet grundigt nok, er det
sveert at dirigere og prioritere. Et af de em-
ner, som jeg har prioriteret serligt hejt var
social dumping pa transportomradet. Der
bliver lovgivet meget lidt om det, og det duk-
ker ikke naturligt op. Der er naturligvis man-
ge forskellige interesser og diskussioner, men
rent ministerielt dukker de ikke op af skuf-
fen.

Du naevner, at der var en betydelig omstil-
lingsparathed i Transportministeriet. Hvor-
danvardetide andre ministerier?

I Miljeministeriet og Sundhedsministeriet
var jeg vikar. Det vidste embedsmandene,
og det vidste jeg. Det skabte visse begraens-
ninger. Derfor er det ogsa en misforstéelse at
have barselsvikariater for ministre. Jeg synes
folk skal pa barsel — det er slet ikke det. Men
pointen er, at systemet altid er loyalt over for
den minister, de far tilbage. Det kan skabe
visse vanskeligheder. Men i forhold til Uden-
rigsministeriet — ja, sd er det jo bare Uden-
rigsministeriet.

Kan du satte nogle flere ord pa det?

I Udenrigsministeriets tilfeelde tror jeg, at
setningen “embedsmend bestdr, ministre
forgar” har sin berettigelse. Det passer me-
get godt pd Udenrigsministeriet. Jeg havde
helt vildt dygtige medarbejdere 1 Udenrigs-
ministeriet, men de var ogsad meget fokuse-
rede pa, at den politiske linje skal vaere en
”konstant”. Min del af huset, synes jeg, gjor-
de meget for at fremme mine sager. Men det
er et meget stort apparat. Det var pa det tids-
punkt cirka 1.200 mennesker kunstigt for-

)) Nar man kommer ind i et ministerium,
hvor du ikke kender emnet grundigt nok, er

det sveert at dirigere og prioritere.

delt pa 4 ministeromrader. Det skabte man-
ge udfordringer.

Hvad kan man sa goere som minister, hvis
man oplever, at der er lagt en linje, og man
onsker at traekke i en anden retning? Har du
gjortdig personlige erfaringer med det?

Jeg spurgte faktisk en meget erfaren politi-
ker, som ogsa har siddet i Udenrigsministe-
riet. Han sagde til mig, at noget af det, man
bl.a. kunne gore, var at lave offentlige ud-
meldinger, hvis man ikke kunne fa sit em-
bedsapparat til at felge efter en. Sa var de
tvunget til det. Men det kan man kun gere et
vist antal gange, s bliver det ogsé vanskeligt.

Derharinoget tid veeret en offentlig diskus-
sion om behovet for flere politiske radgive-
re og politisk udnaevnte embedsmaend til at
stotte ministeren med politikudvikling. Ser
du pa baggrund af dine erfaringer behov for
det?

Jeg tror, at det er en god ide med politiske
radgivere, men jeg er blevet mere og mere
overbevist om, at dygtige embedsmend og
en dygtig departementschef gor det behov
mindre.

Man har brug for nogle til at aflaste i daglig-
dagen, da sd mange sager kerer samtidig.
Det ville ogsa veere nemmere for ministeriet,
da de ikke hele tiden kan sperge ministeren
som sidder i tusinde meder. I de tilfeelde er
det godt, at der er en anden, som har finge-
ren pa pulsen og ved, hvad ministeren ten-
ker.

Jeg havde to serlige radgivere, og det var en
keempe fordel. Min departementschef, som
jeg var meget glad for, Jakob Heinsen kender
hver en krog af ministeriet. Det kan man
ikke have med sig som politisk radgiver.

Er der erfaringer fra jeres forste tid i rege-
ring, som Ivil tage med jer nseste gang?

Jeg tror for det forste, at det med at have mi-
nistre i et parti, som har prgvet at veere mini-
stre for. Det har veeret en enorm styrke for
f.eks. Det Radikale Venstre, at Margrethe
Vestager har veret minister for. Hun kender
spillet. Hun ved, hvad hun skal vere op-
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)) Og sa hand-
ler det ogsa om
at veere meget
bevidst om,
hvilke ministe-
rier man veelger
og under hvilke
praemisser. Hvad
kan de folk, man
udpeger som mi-
nistre? Der kan
man maske godt
gore et storre
forarbejde, end vi

gjorde.

merksom pa. Det er erfaringer, som man
kun kan fi ved at vaere minister. Det er vores
fordel nu. Vi skal ikke starte forfra.

Det med at have en mentor, eller en som har
provet det for, som man kan regne med eller
stole pa — det er ogsd meget godt og klogt at
benytte sig af. Og s& handler det ogsa om at
vere meget bevidst om, hvilke ministerier
man velger og under hvilke preemisser. Hvad
kan de folk, man udpeger som ministre? Der
kan man maéske godt gore et storre forarbej-
de, end vi gjorde. Pointen er bare, at det er
rigtig sveert, da man ikke kan gere det i of-
fentligheden. Man kan ikke engang fortelle
folk det pa forhand.

Hvordan tror du, hvis du skulle tage em-
bedsmandsbrillerne pa, at I bliver opfattet
afjeres embedsmaend?

Jeg tror, at embedsmandene bliver traette af
megen udskiftning i ministrene. De leegger
hele systemet om, og s er ministeren bare
vaek igen. P4 den méde mé Transportmini-
steriet synes, det er lidt eergerligt. De har haft
tre ministre pa to og et halvt ar. Hvis jeg kig-
ger pa dem i forhold til SF-ministrene, sa
tror jeg dog, at vi har leveret varen.

Er det din vurdering, at ministre far den bi-
stand, de harbehov foriforhold til politikud-
vikling?

Nej, ikke i forhold til politikudvikling. Men
det mener jeg, at de politiske partier er til for.
Det synes jeg, at man undervurderer i parti-
erne — f.eks. noget af det Venstre gjorde i
80’°erne med Anders Fogh Rasmussen som
naestformand under Uffe Ellemann. Partiet
lavede internt rigtig meget politikudvikling,
mens de sad i regering.

Folk er medlem af et parti for at lave politik,
og hvis man ikke formar at gere det og over-
lader det til embedsmend, sa giar man galt i
byen. Embedsmeand kan meget, og de kan
ogsa taenke selv, men det er ikke deres arbejde
at lave politikudvikling for et politisk parti.

Der har i den senere tid veeret et aget fokus
pa embedsmeendenes rolle, blandt andet
ved kommissionssager. Ex den ggede fokus
berettiget?

Jeg synes bestemt, at den er berettiget. Der
har vaeret nogle alvorlige sager, som gor, at
man er nedt til at kigge pa, hvad embeds-
mendenes rolle har veeret. For eksempel i til-
feeldet med Skattekommissionen og sagen
om de statslgse palestinensere.

Der har vaeret nogle sager, hvor det ikke kun
er politikerne, som er gdet galt i byen, men
ogsa embedsmaendene i deres rolle som rad-
givere for politikerne. Derfor er vi nedt til at
have klarhed over deres rolle.

De embedsmand jeg har oplevet, har veret
rigtig dygtige og haft en forstaelse for greensen.
De fortalte mig, at hvis vi ger det her, sa skal du
veere opmerksom pa, at det har de og de konse-
kvenser. Det er virkelig embedsmendenes rol-
le, og hvis de ikke kan finde ud af det, sd er de
ikke fagligt kleedt godt nok pa til rollen.

SF erblevet beskyldt for at veere gaet for me-
get pa kompromis i regeringssamarbejdet,
men kan det ogsa skyldes, at de har modt et
treegt embedsapparat, som du selv var inde
patidligere?

Det har ikke veret diskussionen med em-
bedsapparatet, der har affedt kompromiser.
Det har veeret diskussionerne med vores re-
geringspartnere. Der er det vores job at leve-
re nogle kompromisser, som vi kan kende os
selv i. Har vi sa faet nok igen i disse kompro-
misser? Det vil jeg mene. Der er sikkert nog-
le, som mener noget andet.

Hvilke redskaber anser du som veerende de
bedste, hvis man skal effektivisere den of-
fentlige sektor?

Jeg tror, at der er mange elementer i spil. Jeg
tror, at god ledelse er en del af det. Sa sparer
vi en masse unegdigt arbejde. Samtidig er det
at vise medarbejderne tillid og mindske kon-
trollen vigtigt. Det kan jeg se virker i f.eks.
Koebenhavns Kommune, hvor sundheds-
borgmesteren i den grad har leveret i forhold
til sosu-assistenterne. Her har de taget alle
kontrolarkene fra dem og signaleret, at de
godt kan administrere deres egen dagligdag.

Sidst, men ikke mindst, tror jeg, at digitalise-
ring ikke m& underkendes. Man kan bare se
p4, at indferingen af stregkoder i detailhan-
del har haft en enorm betydning for opge-
relse af virksomheders varelager ved status-
maling. Det er det samme i forhold til det
offentlige, hvor vi neermest kun sender digi-
tale breve, hvis man sammenligner med f.
eks. Sverige som ikke har digitaliseret pa
brevomradet. Der er vi kommet meget langt,
og vi kan komme videre.

Jeg tror ogsa, at vi skal give noget magt til-
bage til brugerne. Et eksempel er Fredericia
Kommune, hvor de har besluttet, at de ®ldre
skal genoptreenes og ikke bare veere 2ldre og
sygne hen. De skal have hand i eget liv. Der
har man sparet nogle udgifter i forhold til
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hjemmepleje, og folk har faet et langt mere
tilfredsstillende liv, fordi de kan langt mere
selv.

Du n=evner tillid og kontrol og behovet for
mere tillid frem for kontrol. Hvad tror du, at
der skal til, for at vi kan stoppe udviklingen
med mere kontrol og satse pa tillid?

Det er en stor udfordring. Vi vil gerne have
dokumentation for, at folk ger det, de skal
gore, men jeg synes, at det har taget over-
hand.

Men hvem skaber den ggede kontrol?

Det gor vijo pa Christiansborg og ude i kom-
munerne. Der ma man sige ”stop” fra tid til
anden. Vi har ikke brug for de tal. Vi ma leve
uden, da vi gerne vil mindske kontrollen.
Der tror jeg, at vi kan gere en hel del. Men
det kreever, at der er politisk vilje, og at man
ikke hopper i den populistiske feelde og tror,
at vi kan regulere os ud af alt pa Christians-
borg — f.eks. to bade om ugen. Hvordan kon-
trollerer man sa lige det?

Finansministeriet har igangsat en underso-
gelse af muligheden for udlicitering af ker-
nevelfserdsydelser. Det har du offentligt ud-
trykt modstand mod, men hvad er egentlig
problemet, hvis det nu bade kan blive billi-
gere og bedre?

Jeg har ikke noget imod, at man bruger kon-
sulentvirksomheder. Det har jeg det fint
med. Jeg synes dog, at der er flere udfordrin-
ger forbundet med den type undersegelser.
For det forste inddrager man ikke de menne-
sker, som det bererer. Hvorfor inddrager
man ikke de borgere eller kommuner, det
drejer sig om, eller som har erfaringer med
det der underseges?

For det andet er erfaringerne fra de kommu-
ner, der har kigget pa det, f.eks. Vejle Kom-
mune, at det ikke kan lade sig gore. Kerne-
velfeerden kan ikke males og vejes pa samme
made som f.eks. pa Vej og Park, hvor antallet
af beskaeringer nemt kan opgeres, samt hvor
meget der skal gades.

Det er meget sveerere at definere kernevel-
feerden. Det gor det ogsd meget svaerere at
holde politisk kontrol med det.

Kernevelfeerden bliver meget mindre fleksi-
bel, da man er nedt til at definere det ned til
mindste detalje i et udbud. Og jeg mener
ikke, at politikerne pd Christiansborg skal
bestemme praksis i det kommunale. Det er
det, som man forseger at gere med den
McKinsey-rapport.

)) Kernevelfserden bliver meget mindre

fleksibel, da man er ngdt til at definere det

ned til mindste detalje i et udbud.
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Det er nzermest tvangsudbuds-tankegangen,
hvor kommunerne skal op pé en fastsat pro-
centsats, hvilket minder meget om den bor-
gerlige regering, hvor man sagde at 25 % af
kommunernes opgaver skal udliciteres. Jeg
har det sadan, at hvis man ude i kommunen
er overbevidst om, at de private er bedre til
opgaven, sa kan man vealge at ga den vej
kommunalt. Det skal vi ikke bestemme pa
Christiansborg.

Hvordan tror du, den kommende tid kom-
mertil at veere for SF?

Jeg tror for det forste, at det bliver sveert. Der
er nogle, som tror, at det bliver meget nem-
mere for SF, da vi nu kan mene hvad som
helst.

Vores udfordringer er dog mange, da vi vil
soge indflydelse. Det er sveert at sgge indfly-
delse, nar man ikke sidder i regering. Iseer
nar man ikke kan levere et flertal til regerin-
gen alene. Sa det er en meget svaer opgave, vi
har begivet os ud i. Men jeg tror, at vi kan
det.

Noget af det, SF er rigtig gode til, er at finde
pa lesningsforslag. Vi er et stifinderparti — vi
er ikke fejlfindere. Det gor maske, at vi har
nogle muligheder for at komme med nogle
alternative lgsninger til de udfordringer, vi
star over for. Det haber jeg, at vi kommer til
at have muligheden for at folde ud nu.

Savner du at veere minister?

Jeg savner det fantastiske embedsapparatur,
som man har til rddighed, hvis man far en
god idé. Det kan jeg godt lide, men jeg er dog
meget glad for, at mine arbejdstimer er ble-
vet feerre.

Jeg synes, at jeg har faet noget frihed. Jeg har
ikke ordfererposter eller svar i Folketingssa-
len leengere, som man bruger meget tid pa
som minister. Det, der er helt vildt sjovt ved
ikke at veere minister leengere, er, at jeg igen
kan mene noget om alt. Ikke leengere kun
transportpolitik.

Der har veeret delte meninger om, hvorvidt
SF skal arbejde for at komme med i en rege-
ringigen. Hvad erdin holdning?

Jeg mener, at vi skal i regering igen. Det kan
godt blive rigtig sveert, da der ikke er seerligt
meget, der tegner sig til et centrum-venstre
flertal efter et kommende valg. Jeg tror det
bliver sveert, men jeg synes det skal veere am-
bitionen.

Hvis, eller nar, I sd kommeriregering igen,
hvilke forventninger har du sa til dine em-
bedsmaeend?

De skal veere fagligt dygtige. Det er helt cen-
tralt, at de kan deres fagomréde. De skal
ogsa vaere gode til at finde nye lesninger. De
skal veere fleksible i deres faglighed, og det
har jeg oplevet. Det var jeg svert begejstret
for 1 Transportministeriet. Det oplever jeg
gerne igen i et andet ministerium.

Oplever du embedsmandsinstitutionen
somvaerende under pres?

Man ma4 sige, at de seneste ars besparelser
kan merkes. Talenterne seger andre steder
hen. Det er ®rgerligt, og man ma diskutere,
om det skal veere hvert eneste ar, man fyrer
og sparer i centraladministrationen. Det be-
tyder, at man ikke har de ressourcer, som der
kan veere behov for. Der er ikke leengere em-
bedsmend tilbage i centraladministratio-
nen, som sidder og ”lopper den af”. B
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Det departementale

mellemled

Umadeligt meger har forandret sig 1 hastigt tempo, nar det geelder de politiske vilkdr, som geelder for rege-
ring og nunistre. Men departementscheferne har fastholdt positionen som ministrenes neermeste radgivere

og mellemledet il forvaltningen.

AF PROFESSOREMERITUS JORGEN GRONNE-
GARD CHRISTENSEN, INSTITUT FOR STATS-
KUNDSKAB, AARHUS UNIVERSITET

Der er to konstanter i centraladministratio-
nen. Den ene er ministeren, der som politisk
forvaltningschef ogsa er ministeriets gverste
chef. Den anden er departementschefen, der
som chef for departementet og ministeriets
overste embedsmand er ministerens nerme-
ste medarbejder og dermed ogsd mellemle-
det til ministeriets organisation og andre
embedsmeand. Det er der ikke @ndret i, for
sadan var det tidligere, og sddan er det i dag.

I alle andre henseender er meget forandret,
pa nogle felter endog rigtigt meget. Det rej-
ser to spergsmal: Hvordan har det pavirket
departementschefens arbejde? Og hvilke
konsekvenser har det for ministrenes arbejde
som politiske forvaltningschefer? Det forste
er hovedspergsmalet for denne artikel. Det
andet er et nedvendigt bispergsmal, som jeg
tager op til sidst. Men forst et kort rids af de
forandringer, som er sket, og som lebende
sker. Det er den nedvendige baggrund for at
besvare de to spergsmal.

Politikkens intensivering

Seetter man forandringerne pa én formel, er
det meget enkelt.! Samfundet er over nogle
ar gennempolitiseret. Baggrunden er en of-
fentlig sektor, som beskeftiger sig med og
blander sig i sd godt som alle sider af vores
sociale og skonomiske liv.

Et resultat er en omfattende regulering og
styring. Et andet er en meget stor og meget
kompliceret offentlig forvaltning.

Trods et efter international mélestok vidtga-
ende kommunalt selvstyre og trods reformer,
der har skabt andre organisationsformer
(selvejende institutioner og selskaber i man-
ge varianter) forbliver det et faktum, at mini-
sterierne med deres politiske chefer og per-
manente forvaltningsapparat er centrale
spillere, hvad der end sker, og hvad der end
kommer op.

Samfundet er ogsa gennempolitiseret i en
anden og maske mere ligefremt forstaelig
forstand. Den politiske proces holder ingen
pauser; aktivitetsniveauet er skruet op og bli-
ver konstant skruet op, og der er ikke den
sag, som ikke lader sig problematisere i et
samspil mellem partier, politikere og medier.
Det er i den sammenhang igjnefaldende, at
det intense politiske spil med dets hektiske
tempo egentlig ikke er et udslag af en vold-
somt stigende lovgivningsaktivitet. Ogsé al-
ligevel: Lovgivning er i stigende grad blevet
en administrativ affeere, fordi Folketinget
lovgiver gennem ramme- og bemyndigelses-
love, som ministrene og deres ministerier
skal fylde ud. Samtidig er der politiske krav
om, at man handler med gesvindighed, hvis
regeringen, ministrene eller Folketingets
partier gjner et problem, som de kan lagse ved
demonstrativ politisk-administrativ handle-
kraft, meget sterkt.?

Det har manifesteret sig pa to mader. For det
forste bruger man i vore dage i mindre grad
udvalg og kommissioner til at forberede ny
og @ndret politik. For andet har kommisso-
rierne for de udvalg og kommissioner, der
trods alt bliver nedsat, ultrakorte tidsfrister;
det er her underordnet, hvor store og indvik-
lede de problemer er, som udvalg og kom-
missioner bliver sat til at granske og komme
med forslag til lasning af. Det presser faktisk
ministre og ministerier.

De omtalte @ndringer giver sig meget kon-
tant udslag i den aktivitet, som finder sted i
samspil mellem pé den ene side Folketinget,
pa den anden side regeringen, de enkelte mi-
nistre og deres departementale organisatio-
ner. Ar for ar stiger antallet af sporgsmal til
ministrene fra Folketingets medlemmer.
Nok sa vesentligt er aktiviteten i form af
samrad, herunder dbne samrad, hvor medi-
erne sidder med, samt i form af samrads- og
udvalgsspergsmal steget ganske gevaldigt.
Sadan har det veeret siden de staende udvalg
blev etableret i de tidlige 1970’ere, og det er
vel at meerke en udvikling, som ufortredent
fortseetter.
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)) Det betyder,
at departements-
cheferne bliver
modt med et
konstant og
bastant krav om
radgivning af

deres ministre.

Debestandige departementschefer

Forandringerne er af et sdidant omfang og en
sadan art, at de nok kan holde en minister i
ande. Samtidig gor forandringerne, at mini-
strene ikke klarer opgaven uden bistand. Det

er her, departementscheferne kommer ind i
billedet.

Departementscheferne leder hver for sig mi-
nisterielle organisationer, som hele tiden ud-
vikler sig, og som meget ofte er genstand for
forandringer.

G4 tilbage til 1990°erne, og rigtigt meget ty-
dede pa, at bade A60-modellen og Korsbaek-
forslagene med deres departementer (helst
sma, helst ministerorienterede) og styrelser
var pa vej ud, fordi en gammel model, hvor
alle opgaver var samlet i store departemen-
tale enhedsorganisationer var pa vej ind.
Spring sa op til nutiden, og billedet er et an-
det. S& godt som alle ministerier har nu en
departements-styrelses-organisation.  Det
ser tilmed ud til, at det er varianten med sma4,
ministerorienterede departementer og store
styrelser, som tager sig af bade politikkens
gennemferelse og politikkens fornyelse, som
erifremmarch. Hvorfor man pa denne made
oplever belger af forandring, som i nogle ar
treekker den ene vej, 1 andre perioder den
modsatte vej, er et rigtigt godt spergsmal.
Men det antyder, at hvor rationelt ministeri-
ernes embedsmend end eristand til at argu-
mentere for gjeblikkets trend, sa er balgebe-
vegelserne ikke kun at forklare, som
udmentningen af beslutninger truffet efter
neje mal-middel-analyse.

De er helt klart heller ikke embedsmendenes
tilpasning af organisationen pa den siddende
ministers tilskyndelse. For er der noget, som
ministrene ikke engagerer sig i, s er det mi-
nisteriets organisatoriske arkitektur.

Departementscheferne star her med en dob-
beltopgave. Som ministerens nermeste em-
bedsmand er departementschefen ogsa mini-
sterens narmeste radgiver. Som ministeriets
gverste embedsmand er departementschefen
samtidig den embedsmand, der leder og for-
deler arbejdet i ministeriet og i den sammen-
heeng den, der har det daglige ansvar for drif-
ten, og det langsigtede ansvar for ministeriets
organisering.

Ga nu tilbage til to af de forhold, der allerede
er nzevnt. Det ene er de omfattende og lang-
sigtede forandringer af politisk karakter. Det
andet er de ogsa omfattende reorganise-
ringsbelger, som med mellemrum rammer

ministerierne. Hvordan pavirker de departe-
mentschefens dobbeltrolle som ministerrad-
giver og som gverste administrative chef?

Det har vi en ret handfast viden om.> Det
betyder, at departementscheferne bliver
medt med et konstant og bastant krav om
radgivning af deres ministre. Kravet er alt-
omfattende i den forstand, at ministrene ef-
tersporger intens faglig radgivning, altsa en
radgivning rettet mod politikkens indhold,
dens grundlag og konsekvenser, og i den for-
stand, at ministrene eftersperger politisk-
taktisk radgivning, altsa radgivning, som
hjelper ministrene til at komme i mal med
deres politik og til at drible uden om politiske
forhindringer. Det er ogsd, ved vi fra under-
sagelser, som nu er gentaget tre gange, under
tre forskellige regeringskonstellationer, krav
som bliver imgdekommet. Det viser de svar,
som ministre og embedsmend har givet pa
sporgsmal herom.

Da ministeriernes organisation som navnt
varierer ganske meget bade over tid og pa et
givet tidspunkt, er spergsmadlet i hej grad,
hvor centralt placerede departementschefer-
ne er i denne sammenhang. Man kunne her
have en hypotese om, at departementsche-
ferne spiller en mindre fremtredende rolle
end tidligere. Af to grunde. Den ene er pres-
set pa rddgivningsfunktionen. Den anden er
den organisatoriske belge, som i et vist om-
fang har skabt ministerier med smalle depar-
tementer og store brede styrelser, hvis man-
dat det er at gere sagerne grydeklare til
politiske foreleggelse for ministeren. Men
ser man pad ministrenes oplysninger om,
hvem der yder dem faglig og politisk-taktisk
radgivning, er billedet ret klart. Det gor de-
partementscheferne i dag, som de gjorde det
i 2003 og 1997. Det gor styrelsescheferne
ogsa i et vist, om end begraenset omfang, nar
det geelder den faglige radgivning, ogiet me-
get beskedent omfang, nar det galder den
politisk-taktiske radgivning.

Med andre ord har departementscheferne
fastholdt deres position som det bestandige
mellemled mellem ministeren som politisk
forvaltningschef og ministeriernes admini-
strative organisation. Det rejser to nye
sporgsmal.

Det ene knytter sig til arbejdspresset. Dog-
net har kun 24 timer, og det politiske pres pa
ministrene og dermed deres departements-
chefer, som giver og formidler radgivning til
dem, er enormt. Samtidig har departements-
cheferne sd en opgave som driftsansvarlige
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og koordinationsansvarlige inden for ressor-
ten. Sa spergsmalet er, hvor megen opmeerk-
somhed de kan og vil give denne side af deres
chefrolle. Der er to overvejelser bag formule-
ringen af spergsmaélet pad denne méde. Det
ene er, om de har overskud til det, givet mi-
nisterens berettigede krav om bistand og rad
her og nu. Det andet er, om det ikke er meget
sjovere for departementschefen at agere pa
den politiske scene, ogsa selv om de henvist
til demokratiets sufflorkasse. Det havde
Nordskov-udvalget, der i 1993 1 DJOFs regi
afgav en betenkning, et skarpt blik for:

»Embedsmanden er ansat for at bistd den politi-
ske ledelse, og det er den politiske ledelse, der har
den demokratiske legitimiter ... Et overordnet
hensyn er sdledes, ar embedsmanden skal yde
den radgioning, som bedst loser politikerens pro-
blemer ... Politikernes eftersporgsel efter ’politisk
radgioming’ er blevet storre. At mange embeds-
meend har imodekommer denne eftersporgsel med
begejstring tjener kun til at forklare politiserin-
gens gennemslag.” *

Nar det bade er presset og skeegt at bistd mi-
nisteren politisk, er spergsmalet dog i hgj
grad, om departementscheferne vier rollen
og forpligtelsen som administrations- og im-
plementeringschefer tilstraekkelig opmeerk-
somhed.

Det andet spergsmal knytter sig til den for-
trolighed og det fortroligheds- og tillidsfor-
hold, som en sddan intensiv politisk radgiv-
ning fra faste embedsmand forudsetter.
Fortroligheden var et kernepunkt i argu-
menterne for at begreense offentlighedens
indsigt 1 den radgivning, som embedsmen-
dene giver deres ministre under forberedel-
sen af politiske beslutninger af enhver art.
Fortroligheds- og tillidsforholdets veesentlig-
hed er dernest en veesentlig del af baggrun-
den for, at ministeriernes departementsche-
fer over de seneste artier har méttet erkende,
at de ikke beklaeder livstidsstillinger. Har de
ikke deres ministers tillid, og er deres gemyt-
ter ikke kompatible med ministerens, si er
det i ministerens magt at erstatte dem med
en anden embedsmand fra den faste stok.”

Den ensomme minister

Rigtigt meget har @ndret sig i dansk politik
og dermed i og omkring den ministerielle
forvaltning. Og alligevel er der midt i denne
malstrem to konstanter, ministeren og de-
partementschefen. Departementschefen har,
som det er vist, bevaret sin position som mi-
nisterens handgangne mand og som det
uomgengelige og uantastede bindeled til

den ministerielle organisation. Og ministe-
ren star lige sd alene pa pyramidens top som i
I.C. Christensens og Th. Staunings, J.O.
Krags og Poul Schliters dage.

Kun pé et punkt er der organisatorisk sket en
tilpasning. Nutidens ministre har faet sarli-
ge radgivere, som de selv rekrutterer, og som
forlader ministeriet, nar de forlader det. Har
det ikke pavirket relationen mellem minister
og departementschef? Svaret er alt overve-
jende nej. Departementschefen er forblevet
ministerens hejre hind, nermeste radgiver
og altsa bindeledet til resten af organisatio-
nen.

)) Har de ikke deres
ministers tillid, og er
deres gemytter ikke
kompatible med mi-
nisterens, sa er det i
ministerens magt at
erstatte dem med en
anden embedsmand fra

den faste stok.

Og sé er der alligevel sket noget. For de saer-
lige radgivere kan yde bistand pa felter, hvor
departementschefen og hans embedsmend
kommer til kort. Det er i den politiske kom-
munikation og nutidens omfattende og teette
mediesamspil. Samtidig tyder udviklingen
p4, at de seerlige radgivere efterhanden bistar
med politisk-taktisk rddgivning og ogsa med
faglig rddgivning til ministrene. Hvordan
denne radgivning relaterer sig til den radgiv-
ning, som departementschefen yder og for-
midler, ved vi ikke helt nejagtigt. Der kan
veere et konkurrenceforhold. Der kan sa-
mend ogsd vare et politisk korrektiv i radgi-
vernes indsats pa disse felter. Og givet radgi-
vernes beskedne kapacitet (lige nu eskadron
af 28-29 radgivere over for en hel embeds-
mandsbrigade) kan det endelig veere sadan,
at der er tale om to kilder til ministerradgiv-
ning, som er komplementere.
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For den sidste tolkning taler to forhold (se
note 2). Det ene er, at efter alt hvad vi ved, er
det i generelt lykkedes at integrere radgiver-
ne i ministerierne, og det med den tilfojelse,
at bdde ministre og departementschefer vur-
derer deres indsats som nyttig. Det andet er,
at ministrene siden 1997 har givet udtryk for
hgej og stigende tilfredshed med den faglige
og politisk-taktiske radgivning, som de mod-
tager fra embedsmendene. De har yderlige-
re 1 2012, hvor de blev spurgt om det, givet
udtryk for samme hoje tilfredshed med den
radgivning, som de modtager fra deres per-
sonlige radgivere. B
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1) Se Forgen Gronnegard Christensen & Forgen
Elklit (red.): Der demokratiske system. Koben-
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Rosendahls-Schultz Distribution. 2013.
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stration. Betenkning afgiver af DYOFs faghgt
etiske arbejdsgruppe. Kobenhavn: Furist- og
Okonomforbundets Forlag, 1993, s. 121.

5) Se Forgen Gronnegard Christensen, Robert
Klemmensen og Niels Opstrup: “Politicization
and the Replacement of Top Civil Servants in
the Danish Civil Service.” Governance (under
udgivelse).
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Embedsmaend i

mediemollen?

Er der noget nyt under opsejling 1 pressens behandhing af danske embedsmeend og offentlige ansatte?

AF ERIKALBZEK, PROFESSORIJOURNALI-
STIKOG STATSKUNDSKAB, CENTER FOR
JOURNALISTIK, SYDDANSKUNIVERSITET

Det er ikke daglig kost at se Statsministeriets
departementschef lebe spidsrod gennem
Christiansborgs gange forfulgt af journali-
ster; at se degraderingen af en navngivet
udenrigsministeriel chef omtalt pé avisernes
forsider; eller i medierne at folge afheringen
af Skatteministeriets departementschef i en
kommissionsdomstol.

Det virker voldsomt. Alene antallet af top-
embedsmaend, der i den seneste tid er havnet
imediemollen, kan fa det til at virke, som om
noget nyt er pa feerde. Det er der méaske ogsa.
Men selv om journalister normalt retter fo-
kus pa politikere og ikke embedsmend, ber
man huske pa, at embedsmend undertiden
ogsa tidligere havnede i mediernes sogelys,
nar der blev nedsat kommissionsdomstole el-
ler foretaget tjenestemandsundersogelser. Sa
maske, maske ikke er der noget nyt under op-
sejling.

Forholdet mellem embedsmend og journali-
ster er ikke noget, der har veeret genstand for
stor forskningsmessig interesse. Det har for-
holdet mellem journalister og politikere og
mellem journalister og de serlige politiske
radgivere, spindoktorerne, men ikke forhol-
det mellem journalister og embedsmend
som sadan. Derfor ved vi ikke s& meget om
(udviklingen i) pressens behandling af dan-
ske embedsmend og andre offentligt ansat-
te, men flere typer af forandringer kunne

)) ... men flere typer af
forandringer kunne tyde
pa, at der er ved at ske no-
get, uden at vi ved praecist

hvad og hvor meget.

tyde pa, at der er ved at ske noget, uden at vi
ved preecist hvad og hvor meget.

For det forste kan en reekke @ndringer i det
politiske system have fort til, at mediernes
sogelys i stigende grad rettes pa offentligt an-
satte snarere end deres politisk udpegede
chefer — ministre pa det centraladministrati-
ve og borgmestre og udvalgsformend pa det

)) ... Helt parallelt her-
med har danske journali-
ster rettet deres kritiske
vagthundsblik mod admi-
nistrationen af lovgivnin-
gen — undertiden, maske
ofte, i samspil med oppo-

sitionspolitikere.

lokalpolitiske niveau. I lgbet af 1960’erne
greb staten fortsat bredere og dybere ind i
samfundslivet. Det blev umuligt for Folke-
tinget at lovgive specifikt om hvert enkelt
forhold, man valgte at gribe ind i. Derfor
overgik Tinget til i stigende grad at benytte
rammelovgivning, som senere udfyldes og
implementeres af embedsveaerket.

I forlengelse heraf patog Folketinget sig en
kontrollerende rolle og tilpassede sig institu-
tionelt ved at udskifte ad hoc udvalg med sta-
ende udvalg, som matcher regeringens mini-
sterier. Udvalgene tager sig ikke alene som
tidligere af pagdende lovgivningsarbejde,
men overvager ogsd administrationen af geel-
dende lovgivning. Helt parallelt hermed har
danske journalister rettet deres kritiske vagt-
hundsblik mod administrationen af lovgiv-
ningen — undertiden, méske ofte, i samspil
med oppositionspolitikere, der politisk ser en
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)) ... medierne vinkler historier, sa de har storst

chance for at fange potentielle kunders opmaerksom-

hed: som konflikt, skandale og politisk spil, og at der

gerne sattes ansigter pa skurke, helte og ofre.

interesse i, at medierne retter kritisk fokus pa
forhold, som den siddende regering har det
politiske ansvar for.

Det kan hurtigt fore til, at embedsmend el-
ler andre offentligt ansatte, som er sat til at
forvalte lovgivningen, kommer i mediernes
sogelys. Det kan dreje sig om den socialrad-
giver, som har veeret ansvarlig for kommu-
nens tilsyn med en dysfunktionel familie;
om den ansvarlige leder for det plejehjem, pa
hvilket et skjult kamera har afsleret omsorgs-
svigt og misregt af eldre; eller embedsman-
den, der har med en juridisk tvivlsom begrun-
delse har afvist unge, statslgse palestinenseres
ansggning om statsborgerskab.

Ogsa medierne har undergaet en udvikling,
som kan have fort til et eget fokus pa offent-
ligt ansatte. Hvor pressen frem til 1960’erne
var taet knyttet til de politiske partier og i be-
tydelig grad var talerer for disse, begyndte
den i stedet at henvende sig til offentlighe-
dens borgere. I dag har en udstrakt konkur-
rence og kommercialisering fort til, at jour-
nalistikken i hejere grad henvender sig til
kebevillige kunder. Det har betydet, at sam-
fundet underlegger sig en medielogik, det vil
sige fremelsker en adferd hos politiske akte-
rer, der giver storst mulig chance for at opna
positiv og undga negativ medieeksponering.

Det har ogséa betydet, at medierne vinkler hi-
storier, sa de har sterst chance for at fange
potentielle kunders opmerksomhed: som
konflikt, skandale og politisk spil, og at der
gerne settes ansigter pa skurke, helte og ofre.
Her kommer offentligt ansatte let i klemme,
for det er for det forste journalistisk nemme-
re at forteelle den negative historie om den is-
kolde bureaukrat, der afviser en ansegning
om eckstra timer til lektiehjeelp til en ordblind
elev, end det er at skrive historien om de
mange embedsmend, der imedekommer
borgernes ansegninger. Og for det andet bli-
ver historien journalistisk mere saftig, nar
der settes navn pa skurken.

Denne medialisering af det politiske liv har
endvidere fort til, at politikere har behov for

sparring med hensyn til, hvordan de bedst
muligt agerer i den hurtigt og evigt kveernen-
de mediemelle. Hvor politikere tidligere
kunne kommunikere ufiltreret til deres tem-
melig stabile veelgere gennem partipressen,
skal de i dag kommunikere til et fortsat mere
volatilt veelgerkorps gennem kritiske masse-
medier og pa disses betingelser. Derfor er det
ikke nok at have en gedigen politik pa hylden.
Politikken skal ogsé indpakkes, sa den bliver
leekker i veelgernes gjne. Derfor sparres der
om, hvordan politikerne bedst kan kommu-
nikere deres politik, sd chancerne eges for, at
medierne valger at benytte deres og ikke de-
res modstanderes vinkling pd en given sag.
Med andre ord: Politikken skal spinnes.

Derfor er det blevet almindeligt at anseatte
seerlige politiske radgivere — spindoktorer.
Men flere sager tyder pa, at ogsa almindelige
embedsmand trekkes ind i denne radgiv-
ning. Eller at de selv lader sig treekke ind i et
forseg pa at beskytte ’deres’ minister — sa
langt, at de bevager sig ud over lovens kant.
Derfor bliver det ogsa helt naturligt for jour-
nalister, der som kritiske vagthunde er sat til
at vogte magten, ikke kun at rette fokus pa de
politisk ansvarlige politikere, men ogsa de
embedsmeaend, der hjelper disse med at fa el-
ler bevare magten. Dette forsterkes, for sa
vidt politikere veelger at lade forhold granske
afen undersogelsesdomstol i stedet for selv at
placere et politisk ansvar: Det bringer auto-
matisk embedsmeend i1 mediernes sagelys
med navns navnelse.

En fortsat bedre uddannet og dermed mere
kritisk befolkning medvirker til, at offentlige
myndigheder og ansatte ikke har samme
autoritet som tidligere: Borgerne tager ikke
automatisk offentlige beslutninger for gode
varer. Det uanset, om det er den undervis-
ning, ens barn far i folkeskolen, eller den af-
gorelse, myndighederne har truffet i forbin-
delse med stgj fra det kebenhavnske
Metro-byggeriet. Er borgerne utilfredse
med det offentliges service eller afgorelser,
ved de, at de kan benytte medierne til at ska-
be opmerksomhed om deres sag.
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Hertil skal leegges den teknologiske udvik-
ling. Den bevirker for det forste, at borgere
og pressen selv kan producere dokumentati-
on for embedsmends og andre offentligt an-
sattes adfeerd: Borgere, der optager telefon-
samtalen med embedsmanden; tilskuerne,
der fotograferer eller filmer politiets frem-
feerd mod demonstranter; eller journalister,
der med skjult kamera afslorer misregt pa
plejehjem.

For det andet kan whisleblowers teknisk let
videregive fortroligt materiale til pressen — i
form af eksempelvis forsvarets billeder af
danske soldater i krig eller wikileaks. For det
tredje kan savel borgere som journalister —
undertiden i samarbejde — indsamle og ana-
lyse de kolossale maengder af data der, findes
pa www — det, der blandt journalister kaldes
’Big Data’ — og analysere sig frem til proble-
matiske forhold i myndigheders ageren.

Altialt tyder disse forskellige, men sammen-
vevede samfundsendringer pd, at embeds-
mend og andre offentligt ansatte — heldig-
vis! — kigges mere efter i ssammene af kritiske
borgere og journalister, end tilfeeldet var tid-
ligere. Og dermed lever de ogsa et mere ud-
sat professionelt liv end tidligere. Forsk-
ningsmessigt ved vi imidlertid ikke noget
precist om karakteren og omfanget af for-
holdet mellem embedsmand og journalister.

Udviklingen ber dog ikke overdramatiseres.
Den politiske journalistik har primeert fokus
rettet pa samfundets magtfulde aktorer.
Derfor er politikere og spindoktorer ofte i
mediernes segelys, og disse og journalister
bytter lobende information og tjenester. Det
gor embedsmend og journalister ikke pa

)) Er borgerne util-
fredse med det offentliges
service eller afgorelser,
ved de, at de kan benytte
medierne til at skabe op-
maerksomhed om deres

sag.

samme (intense) made. Den enkelte em-
bedsmand betragtes af journalister typisk
ikke som en magtfuld eller interessant kilde,
og den langt overvejende del af danske em-
bedsmend er sjeldent, hvis overhovedet, i
deres professionelle virke 1 kontakt med jour-
nalister.

Det kan ske, at en konkret sag vekker bor-
gernes eller mediernes interesse, og at en em-
bedsmand i den forbindelse kommer i kon-
takt med journalister, ja, ligefrem omtales i
medierne. Men det herer stadig til sjeelden-
hederne. Ogsa nar det drejer sig om topem-
bedsmend, selv om der méaske kan spores en
tendens til, at politikere forseger at tere en
sag af pa deres embedsmeend i stedet for selv
at tage skaldet. m
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) Resultatet ex
blevet, at Dan-
mark i dag har
én af de mest
decentraliserede
offentlige sekto-
rexr - med de
fordele og ulem-

per, det nu har.

Modernisering af den
offentlige sektor — et

tilbageblik

Avrtiklens forfatter preesenterer et tilbageblik pa moderniseringen af den offentlige sektor og drager paralleller

1l nutidens debat om produktivitet og veekst.

AF TIDLIGERE DEPARTEMENTSCHEFI
FINANSMINISTERIET OG FORHENVZERENDE
ADMINISTRERENDE DIREKT@RIDONG
ENERGY, ANDERS ELDRUP (BESTYRELSES-
FORMAND).

For 30 arsiden—1 1983 — fremlagde Henning
Christophersen som finansminister i den da-
veerende Schliiter-regering et ambitigst mo-
derniseringsprogram for den offentlige sektor.

Der var utvivlsomt mange forskellige bevag-
grunde til at udarbejde moderniseringspro-
grammet. En af dem var at markere, at Dan-
mark nu havde faet en borgerlig regering
efter mange ar med socialdemokratisk domi-
nerede regeringer. En anden grund, som jeg
husker Christophersen ofte vendte tilbage
til, var, at ndr vi nu havde sa stor en offentlig
sektor, ville det blive et voksende problem,
hvis denne store del af den samlede danske
okonomi ikke preesterede produktivitetsfor-
bedringer. Det ville traekke den samlede pro-
duktivitetsudvikling i samfundet ned pa et
uholdbart niveau. En debat, som vi med vor
tids produktivitetskommission kan nikke
genkendende til.

Moderniseringsprogrammet bestar af flere
elementer — herunder en budgetreform og et
program for modernisering af ledelse og ad-
ministration i den offentlige sektor.

Lad os forst se pd budgetreformen, som alle-
rede var pabegyndt for systemskiftet” i
1982. Vmsentlige elementer i programmet
opregnes i det folgende, hvor jeg ogséd — i ef-
terrationaliseringens klare lys — vil forsege at
vurdere de forskellige elementer.

Fra enkeltsagsbehandling til rammesty-
ring: Rammestyring gir som en red trad
gennem budgetreformen. Kompetence skul-
le flyttes ”ud” fra Finansministeriet til mini-
sterier og styrelser og til kommunerne. Om-
fattende belger af opgave- og kompetan-
ceforskydninger blev resultatet. Beslutnin-

gerne skulle teettere pd borgerne. Rammebe-
villinger aflgste enkeltbevillinger, bloktil-
skud afleste refusioner — for blot at navne
nogle fa ting.

Resultatet er blevet, at Danmark i dag har én
af de mest decentraliserede offentlige sekto-
rer — med de fordele og ulemper, det nu har.
Ingen tvivl om, at det udleste en betydelig
lokal energi og ansvarsfelelse, men ogsa visse
besveerligheder med den overordnede sty-
ring.

Fra kontrol til incitamentsstyring: Et an-
det berende princip i budgetreformen var
nedprioritering af kontrolmekanismer og
opprioritering af incitamentsstyring. Et slag-
ord blev indferelse af selvregulerende me-
kanismer”. Det gav sig udslag pd mange ma-
der. Opsparingsordningen var et barn af den
tankegang. De disponerende enheder skulle
i egeninteresse motiveres til at teenke gkono-
misk. Blev en bevilling ikke brugt inden for
ét budgetér, faldt pengene ikke vaek. Opspa-
ringsordningen har i sig selv haft en betyde-
lig effekt, men hertil kommer (mindst lige sa
vigtigt), at den har veret med til at eendre
kulturen i den offentlige sektor. Det kunne
”betale sig” at teenke gkonomisk rationelt.

Rammestyringen blev fokuseret pa nettoram-
mer i stedet for bruttorammer, s& de dispone-
rende enheder havde en interesse i at teenke
over indtegtsmuligheder fra betalingsord-
ninger, indtegtsdeekket virksomhed og lig-
nende. I volumen har dette vel aldrig faet et
meget stort omfang, men pa det psykologiske
plan har det haft sin betydelige rolle, fordi det
gav mening ude i de forvaltende led. Taksa-
meterordningerne pa uddannelsesinstitutio-
nerne er ogsa et markant barn af den tanke-
gang. Det har haft stor effekt, men har méske
nu néet et punkt, hvor der er behov for at se
pa, om systemet skal modificeres.

Produktivitetsforbedringer: Ordningen
med, atrammerne hvert ar blev reduceret med
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2 % under paberabelse af mulige produktivi-
tetsforbedringer, synede ikke af meget. Det var
maske derfor det blev gennemfort. Men efter

)) De disponerende enheder skulle i egenin-

teresse motiveres til at teenke gkonomisk. Blev

30 ars konstant brug ma det konstateres, at
den kumulerede effekt pa omstillingen af
den offentlige sektor har veret ret betydelig.

Fra "bremseklods til igangssetter”: Fi-
nansministeriets traditionelle rolle som bag-
udskuende og kontrollerende blev sendret til
at se fremad og vere igangsattende for nye
initiativer. Der er neppe tvivl om, at det rol-
leskift har haft stor betydning for udviklin-
gen i den offentlige sektor — og det i et sadant
omfang, at det i dag diskuteres, om den ud-
vikling er gdet for langt. Utallige budgetana-
lyser, 2010- og 2020-planer er nogle fa af
produkterne af den udvikling.

Lad mig herefter vende mig til modernise-
ringen af administrations- og ledelsesforhol-
dene. Ogsé her er det muligt at opdele i nogle
hovedpunkter:

Fokus pa resultatmal: Med inspiration fra
den private sektor blev der udarbejdet resul-
tatmadl og resultatkontrakter mellem Finans-
ministeriet og de enkelte ministerier og in-
ternt i ministerierne. Der er naeppe tvivl om,
at deti mange tilfeelde har haft en nyttig effekt
at fore en dreftelse af, hvad realistiske og en-
skelige mél i det kommende budgetar skulle
veere. Men samtidig er det dbenbart, at denne
del af moderniseringen har vist sig sverere
end forudset. I den private sektor en opgaven
relativt simpel. Malet handler om bundlinjen
— hvis det gar hejt om den tredelte bundlinje.
Herudaf kan malene forholdsvis let udledes.

I den offentlige sektor er malene langt mere
nuancerede. Det har gjort det vanskeligt at
stille relevante malepunkter op. I nogle tilfeel-
de har det fort til, at der — for at veere pa den
sikre side — opstilles et stort antal malepunk-
ter (maske op til et halvt hundrede). I andre
tilfeelde har man valgt nogle fa — og let opera-
tionaliserbare méal (f.eks. antallet af beder),
men det har si den svaghed, at kun en mindre
del af det pageldende omrades aktiviteter
dakkes. Erfaringerne har vist, at det har vae-
ret vanskeligere end forudset at indfere dette
veerktej i den offentlige sektor. Og i nogle til-
feelde har det fort til nyt bureaukrati.

Ny lgnstruktur: Der er nzppe tvivl om, at
det traditionelle anciennitetsbaserede lansy-
stem egner sig darligt til en moderniserings-
og produktivitetshungrende offentlig sektor.
Resultat- og incitamentfokuserede lgnsyste-
mer syntes at veere svaret. Det er naturligvis

en bevilling ikke brugt inden for ét budgetar,

faldt pengene ikke vaek.

velkendt stof i den private sektor. Men ogséa
her ma det konstateres, at en overforsel til
den offentlige sektor har veret vanskeligere
end forventet. Blandt andet fordi traditionen
er en anden i den offentlige sektor, og fordi
de kollektive lonsystemer her spiller en storre
rolle.

Udlicitering: Fra starten var udlicitering af
offentlige opgaver kontroversiel. Det skyldes
blandt andet, at temaet blev fodt fra en ideo-
logisk tilgang og ikke fra en pragmatisk. Der
blev fastsat bestemte mal for, hvor meget der
skulle udliciteres — ikke mal om, at det, som
gav mening, skulle udliciteres. Her 30 ar se-
nere har debatten ikke rokket sig meget pa
dette punkt. Med historien i bagagen er det
fortsat vanskeligt at fi en nuanceret debat,
for eksempel om OPP — selv pd omrader,
hvor det synes at give god mening, f.eks. byg-
ning af skoler.

Selskabsdannelse og privatisering: Mo-
derniseringen af den offentlige sektor forte
til, at en lang raekke opgave blev udskilt i sel-
skaber — det veere sig aktieselskaber eller an-
dre former. Nogle af disse selskaber er siden
blevet privatiseret. Opdelingen i forvalt-
ningsopgaver og virksomhedsrettede drifts-
opgaver, har haft en betydelig effekt pd mo-
derniseringen af den offentlige sektor.

Afbureaukratisering: Utallige er de forseg,
der er gjort pa at regelforenkle og afbureau-
kratisere den offentlige sektor. P4 det felt er

)) Utallige er de forseg, der er gjort pa at
regelforenkle og afbureaukratisere den offent-
lige sektor. Pa det felt ex det ganske let at se, at

resultaterne pa ingen made star mal med de

anstrengelser, der er gjort.
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det ganske let at se, at resultaterne pa ingen
made star mal med de anstrengelser, der er
gjort. Det er muligt at, at antallet af regler
mv. ville have veeret endnu mere overvealden-
de, hvis disse forseg ikke var gjort. Men til-
bage star, at der er flere regler og kontroller i
dag, end der var for 30 ar siden.

Digitalisering: Her stér vi ved én af de stor-
ste succeser i moderniseringen af den offent-
lige sektor. Mange omrader er over denne
periode blevet digitaliserede. Mange indke-
ringsproblemer har der veeret. Kritikerne har
ikke holdt sig tilbage. Men resultatet er ikke
desto mindre blevet, at vii dag har en offent-
lig sektor, som er blandt de mest digitalise-
rede og effektive, som findes.

Sammenfatning

Moderniseringen af den offentlige sektor har
veeret omfattende, siden Henning Christo-
phersen lancerede moderniseringsprogram-
met i 1983. Det er svert at drage en simpel
leere ud af forlebet. Meget inspiration blev
hentet i den private sektor. Erfaringen har
vist, at den offentlige sektor er veesentligt an-
derledes end den private sektor, og at de pri-
vate veerktegjer derfor kun i et vist omfang la-
der sig overfore.

Erfaringen har ogsa vist, at decentralisering,
selvforvaltning og selvregulerende mekanis-
mer pa den lange bane virker bedre end reg-
ler og kontrol. Kampen mod regler og bu-
reaukrati kan synes uoverkommelig. Men
maske giver succesen med digitalisering et
hab her? m

16
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30 ar med New Public

Management!

Det er nu godt og vel 30 dr siden, at den daveerende ”Firkloverregering” spillede ud med, hvad der skulle
vise sig at veere den forste 1 en leengere reekke af sakaldre moderniseringsredegorelser. Det skete med en ”Re-
degorelse til folketinget om regeringens program for modernisering af den offentlige sektor” (Finansministe-
riet dec. 1983). En ganske prunklos — stencileret (1) — publikation pad i alt 13 sider, og nogen umiddelbare
virkninger fik den da heller ikke. Men det er nceeppe for meget sagt, at sporene til en dybigdende forandring
af den offentlige sektor 1 drene derefter blev lagt med denne redegorelse.

AF PROFESSOR, DR. JUR. CARSTEN
HENRICHSEN, KOBENHAVNS UNIVERSITET

Under overskrifter som decentralisering,
markedsstyring, regelforenkling, bedre pub-
likums-betjening, leder- og personaleudvik-
ling samt eoget anvendelse af ny teknologi,
ansloges temaerne for en ny forvaltningspo-
litik, som i veesentlig grad har pavirket hele
synet pa den offentlige sektor, og som ogsa
har affedt en reekke omfattende reformer af
sektorens forhold.

Med nogen forenkling kan dette reformar-
bejde siges at have selve den offentlige virk-
somhed som sit fokus. Det kommer slags-
ordsagtigt til udtryk i ensket om, at det
offentlige skal levere ”bedre og billigere ydel-
ser”. Og det underbygges med et krav om, at
?forbindelsen mellem udbud og eftersporg-
sel” af de offentlige ydelser skal genskabes —
underforstdet, sd udbuddet af velfeerdsydel-
ser ikke bliver et ”tag-selv-bord” for dem, der
har umiddelbar interesse i disse ydelser, bor-
gerne og — for den sags skyld — de offentligt
ansatte, som i sterkt stigende antal varetager
de offentlige opgaver.

Incitamenter til omstilling og fornyelse

En neglefaktor i nytenkningen af den of-
fentlige virksomhed er indferelsen af incita-
menter til fremme af en omstilling og videre-
udvikling af de sociale — og i bred forstand
velfeerdsstatslige —ydelser. Kravet er, at disse

ydelser tilpasses de samfundsekonomiske
muligheder og udviklingen i samfundet i ov-
rigt, og dette som en reaktion pa, hvad der
den gang blev set som en vildtvoksende virk-
somhed uden for politisk kontrol. Oven i ke-
bet med de (professions-)ansatte som en ho-
vedsynder — som den reelt “herskende
klasse”, som de blev betegnet.

Til sammenligning fremheavedes den — mar-
kedsdrevne — private sektor som bade om-
kostningseffektiv og omstillingsvillig. Det
intuitive svar pa den offentlige sektors pro-
blemer med svigtende omstilling og fornyel-
se var derfor at genskabe den offentlige sek-
tor i erhvervslivets billede med elementer af
markedsstyring og privatisering. Hertil foje-
des lgbende besparelser, som inddrog de —
reelle eller forudsatte — gevinster, der blev
opndet ved teknologiske fremskridt, og som
samtidig kunne laegge et vedvarende pres pa
sektorens ansatte for at sege nye veje.

Med denne fremheavelse af en incitament-
tankegang som led i styringen af den offent-
lige sektor, blev spergsmalet om ledelse med
én gang helt centralt. Uden en steerk — og mo-
tiveret — ledelse ville en sddan forandring af
den offentlige sektor ikke veere mulig. Det
forte snart til en professionalisering af leder-
rollen i den offentlige sektor pa alle niveauer,
den siden sa omdiskuterede ”djef’isering” af
de offentlige institutioner. Denne udvikling
blev fulgt op af resultatlen og resultatkon-

)) Det intuitive svar pa den offentlige sektors proble-

mer med svigtende omstilling og fornyelse var derfor at

genskabe den offentlige sektor i erhvervslivets billede

med elementer af markedsstyring og privatisering.
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)) Borgerne

antager dermed i
stigende grad
karakter af
kunderien

“velfeerdsbutik?”...

trakter som redskaber til at sikre, at ledelsen
udstikker mal for sin virksomhed, og at de
underordnede niveauer forpligtes pa opfyl-
delsen heraf.

Den szdvanlige — professionsorienterede —
tilgang til den offentlige servicevirksomhed
blev dermed underlagt et styringsregime,
som pa én gang har taget sigte pa at sikre
kvaliteten af de offentlige ydelser og bringe
vaeksten i1 de offentlige udgifter under kon-
trol. Det har betydet, at de ansatte i stigende
grad er blevet spundet ind i et net af regler og
kontrolmekanismer. Den fagligt baserede
behandling af borgerne, som tidligere var et
seerkende for den offentlige service-virksom-
hed, erstattes eller suppleres pad denne made
af en mere mal- og regelfikseret behandling.

Ogetvaegt parettigheder og pligter

Denne udvikling er pa nogle omrader blevet
forstaerket af en oget vaegt pa borgernes ret-
tigheder i1 form af krav pa bestemte ydelser
eller kvalitetsstandarder og ventelistegaran-
tier mv.

Samtidig er borgernes valgmuligheder i for-
hold til de offentlige ydelser blevet oget, bl.a.
ved at ydelserne saettes 1 udbud til private le-
veranderer. Hermed udvides retten til be-
stemte ydelser til ogséd at omfatte valg af — of-
fentlige eller private — leveranderer af
samme. Borgerne antager dermed i stigende
grad karakter af kunder i en ”velfeerdsbutik”,
som det offentlige har det finansielle ansvar
for, men hvis ydelser i gvrigt kan bero pa pri-
vatgkonomisk drift efter aftale.

Hermed sammenhengende er imidlertid
ogsa pa nogle omrader en eget tendens til at
sammenkoble rettigheder med pligter. Tan-
ken er, at borgerne ikke blot skal henseettes i
rollen som ”passive” brugere af de offentlige
velfeerdsgoder, men at de selv mé bidrage ak-
tivt til at bringe sig ud af den tilstand, som
betinger deres behov for offentlig bistand.
Det er selve velfeerdsstatens grundlaeggende
veerdier, der hermed rores ved. At "nyde efter
behov og yde efter evne” bliver i denne nye
logik til et spergsmal om at yde (og modtage)
“hjeelp til selvhjelp” pd en sddan made, at
borgeren ligger samfundet mindst muligt til
last.

Borgerrollen @ndres ogsd pa andre mader.
Hvor borgeren tidligere blev set pd som et
samfundsindivid i sin egen ret, betragtes
denne nu i hejere grad som en arbejdskraft,
der skal vedligeholdes og udvikles i takt med
samfundets — og ikke mindst erhvervslivets

— skiftende krav. Det er en udvikling, som
ogsa afspejler et eendret syn pé erhvervslivet
selv, som nu i stigende grad betragtes som
den drivende faktor i samfundsudviklingen,
og som den samfundssektor, der skal skabe
det forngdne skonomiske overskud til at op-
retholde en velfeerdssektor af fortsat betyde-
ligt omfang.

I den udstreekning afregulering eller regelsa-
nering — som et gennemgdende tema i mo-
derniseringsarbejdet — har haft nogen effekt,
har det da ogsé i hovedsagen veret i forhold
til de krav, der stilles til erhvervslivet. Her
med afreguleringen af finansverdens bank-
og kreditinstitutioner i starten af 1990’erne
som et hovedeksempel.

Interesserne bag moderniseringsarbejdet
Hermed sluttes pa en made ogsé ringen om-
kring dette moderniseringsarbejde. Fra ind-
retning af den offentlige sektor med forbille-
de i erhvervslivets markedsdrevne mekanis-
mer er der selvsagt ikke langt til en ekono-
misk politik, som i seerlig grad viser hensyn
til erhvervslivets behov.

Hele moderniseringsarbejdet kan dermed si-
ges at veere baret frem af endog meget sterke
erhvervsinteresser. Det er interesser, som pa
forskellig vis har forméet at pavirke ikke blot
den offentlige regulering af erhvervslivets
egne forhold, men ogsa store dele af den of-
fentlige virksomhed i evrigt, herunder ved
omdannelse af virksomheder og institutio-
ner til selskaber og selvejende institutioner
med egne, staerke ledelser og — helt eller del-
vist — eksternt valgte bestyrelser med er-
hvervsmeessig repraesentation. Afviklingen
af universitetsdemokratiet i begyndelsen af
00’erne er blot et af mange eksempler pa
denne udvikling.

Det kan pa denne baggrund vere berettiget
at se udviklingen som en omskabelse af vel-
feerdsstaten fra en form for (offentlig og pri-
vat) blandingsekonomi til — som det er blevet
kaldt — en markeds- eller konkurrencestat,
hvor markedsmekanismer har vundet indpas
i den offentlige sektor over alt, hvor dette gi-
ver mening, og hvor erhvervslivets interesser
er sat i centrum. Det gaelder ogsa pa den —
handfaste — made, som henleggelse af dele af
den offentlige virksomhed til privatekono-
misk drift og en generel ansvarliggerelse af
borgeren i forhold til egne sdvel som er-
hvervslivets behov betinger.

Udviklingen har dog ikke udelukkende veret
drevet frem af snevre erhvervsinteresser.
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Hen ad vejen har erhvervs- og arbejdstager-
interesser fundet sammen i en sjeldent set
alliance, som i vid udstreekning har pavirket
store dele af den almindelige velfeerdspoliti-
ske udvikling. Herudover er det karakteri-
stisk, at der har fundet en stigende grad af
konvergens sted pd det politiske niveau,
hvorved moderniseringsarbejdet er blevet en
sag for alle regeringsbeerende partier. Det er
sket gradvist og med skiftende regeringsdan-
nelser som milepaele over en leengere perio-
de. Bevaegelsen illustreres af Socialdemokra-
ternes forseg pa i 1990°erne at skerme de
offentlige ”kerneydelser” mod udlicitering,
medens den ligeledes socialdemokratiske fi-
nansminister i den nuverende regering ser
?konkurrencestaten” som ledetrad for den
videre udvikling af den offentlige virksom-
hed.

Kritik afmoderniseringsarbejdets rationale
Den politiske konsensus til trods har der dog
ogsa udspillet sig en debat om modernise-
ringsarbejdet med fokus pa kritiske elemen-
ter 1 samme. Kritikken rettede sig her i de
forste mange ar mod de manglende resulta-
ter, ikke mindst i forhold til arbejdet med af-
regulering, udlicitering og privatisering. I de
senere ar er kritikken imidlertid géet dybere
til veerks og angér nu i stigende omfang selve
rationalet bag moderniseringsarbejdet.

Det helt overordnede perspektiviretning af at
fremme “bedre og billigere ydelser” unddra-
ger sig efterprovelse alene af den grund, at det
er vanskeligt at finde en objektiv mélestok for,
hvad der skal forstds ved ”bedre ydelser”.
Men det er heller ikke let at opgere de sam-
fundsekonomiske gevinster ved de mange re-
former. Brugerbetaling kan fx begrense ef-
tersporgslen, men det sker maske pa
bekostning af en mindre optimal lgsning af
problemerne. Det er tilfeeldet, hvis borgerens
fraveelgelse af en ydelse pga. prisen udskyder
og eventuelt forveerrer de sociale problemer,
som har skabt behovet — og s er man lige vidt.

Hvad seerligt angar udlicitering konkludere-
de et omfattende dansk studie fra det davee-
rende AKF 12011, at der generelt kan opnés
besparelser ved at udlicitere pa tekniske om-
rader, men at besparelserne er forholdsvis
smé, i sterrelsesorden 10-15 %, og at der
ikke er nogen garanti for at kvaliteten holder.
Anderledes pa de blede velfeerdsomréder,
hvor undersegelsen viser, at private akterer
hverken lgser opgaverne billigere eller bedre,
end det offentlige selv gor det. I alle tilfeelde
er virkningerne for de ansatte af udlicitering
overvejende negative.

Tilsvarende geelder effektundersogelser af
moderniseringsarbejdet pd andre omréader,
saledes mht. regelforenklingsindsatsen samt
brugen af resultatkontrakter og evaluerin-
ger. Pa disse omrader viser undersegelser
foretaget af Rigsrevisionen, at virkningerne
har veeret beskedne. Regelmangderne har
notorisk veeret stigende gennem alle arene,
resultatkontrakter har veeret uden vaesentlig
styringsmeessig effekt, og evalueringer har
ikke kunnet frembringe ny viden af sterre
betydning.

Mere opsigtsvekkende var en kommentar til
regeringens udspil til en kvalitetsreform i
2007 fra en reekke tidligere chefer i Finans-
ministeriet. Her erkendte de, at de som re-
formskabere 1 1990°erne havde taget grund-
leggende fejl mht. virkningerne af det
kontraktstyringsinstrument, som de den
gang havde veret med til at indfere, og som
de siden selv — som institutionsledere i andre
dele af forvaltningen — var blevet underlagt.
Kontraktstyring havde efter deres opfattelse
udviklet sig til et redskab for overdreven de-
tailstyring og rituelt preeget kontrol, som i re-
aliteten vanskeliggor omstilling og fornyelse
i den offentlige sektor.

Kritikken refereres — med tilslutning — i Pro-
duktivitetskommissionens 3. rapport fra
2013. Her papeges det, at ”den oprindelige
noget-for-noget tankegang i kontraktstyrin-
gen er gledet i baggrunden til fordel for kon-
trol og detailstyring”. Kritikken retter sig
ogsa mere generelt mod den omsiggribende
samfundsmessige regulering af enhver art,
hvor ”politikernes naturlige behov for at vise
initiativ og handlekraft ofte (forer) til en ved-
varende strom af nye styringstiltag, regler og
proceskrav, der lag pa lag leegges oven ide ek-
sisterende regelsaet og styringsmekanismer”.

Som et vidnesbyrd om berettigelsen af den-
ne kritik er der gennem &rene fremkommet
talrige beretninger fra frontpersonalet i den
offentlige sektors mange — reformplagede —
institutioner. Her klages over en stadig mere
omfattende lovregulering og et administra-
tivt topstyre med ensidig vegt pa kontrol af
malbare aktiviteter, proces frem for indhold
og krav om budgettering med egenindtaeg-
ter, som det fx kendes fra politiets feerdsels-
bader. Det har alt sammen fremmet udvik-
lingen af, hvad der opfattes som et
administrativt misregimente med en tilside-
saettelse af de offentlige kerneydelser til folge
— en kritik, som finder udtryk i debatten om
de ”varme” og de “kolde” heender.
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NPM: Haemsko for omstilling og fornyelse

De NPM-inspirerede reformer kan ses som
et opger med det klassiske bureaukrati med
dets hang til regeldyrkelse, administrative
hierarkier og livslange anssttelsesforhold.
Det er en administrationsform med sine
egne fortrin, blandt hvilke serligt kan frem-
heves de ansattes neutralitet i forhold til det
politiske spil, deres loyalitet over for den sid-
dende topledelse og forpligtelse pa borgernes
retssikkerhed. Men det er notorisk ikke en
form, som er egnet til at befordre omstilling
og fornyelse af den offentlige virksomhed.
Hertil kreeves andre egenskaber, sasom
navnlig kreativitet og evne til innovation,
foruden en sikker fornemmelse for den kurs,
virksomheden skal indrettes efter, nar det i
ovrigt star klart, at man ikke kan fortseette
som hidtil.

Efter 30 4&r med NPM-drevne reformer af
den offentlige forvaltning er det imidlertid
pafaldende, at kreativitet og innovation er
mere efterspurgt end nogensinde. Det er
egenskaber, som typisk forbindes med er-
hvervslivets mere dynamiske virksomheder,
men de mange administrative reformer, som
har skullet omdanne den offentlige sektor i
erhvervslivets billede, har tilsyneladende
ikke fremmet hverken kreativitet eller inno-
vative indsatser i den offentlige sektor. Det
skyldes, at markedsmekanismer har deres
egne begransninger, nar de overfores til of-
fentlig virksomhed, og undertiden ogsé lige-
frem er forbundet med modsatrettede virk-
ninger.

I det private erhvervsliv fremmer markedslo-
gikken en lebende omstilling og fornyelse,
som drives frem nede fra gennem udskillelse
af mindre veldrevne virksomheder og frem-
vaekst af den underskov af nye virksomheder,
som hele tiden star pa spring. I offentligt regi
forer den samme logik derimod til eget top-
styring og tiltagende rigiditet hos de udfe-
rende enheder. Det skyldes, at den offentlige
virksomhed i modsetning til privat erhvervs-
virksomhed nedvendigvis ma drives og ud-
vikles som et sammenhangende system, og
at de enkelte institutioner og virksomheder
savner den helt grundleggende drivkraft,
som bestar i, at de skal give overskud.

Tillidsreform - kompromis eller opgor?

En stor gruppe forvaltningsforskere offent-
liggjorde 1 2012 et forvaltningspolitisk debat-
oplaeg. Her tilslutter man sig kritikken med
konstatering af, at ”pendulet er svinget for
langtiretning af central gkonomistyring, re-
sultatkontrol og ensidig jagt pa kortsigtede

effektiviseringsgevinster”, og at der er brug
for ”en bedre balance mellem ensket om po-
litisk og ekonomisk styring og behovet for
selvstyring, deltagelse, samarbejde og kreati-
vitet”. Videre fremheves negative virkninger
i form af bl.a. eget mistillid mellem ledere,
medarbejdere og borgere, institutionel frag-
mentering, skevvridende og demotiverende
”teelleregimer” og suboptimerende adferd
hos de ansatte. Og der peges tillige pa uind-
friede forventninger om mindre bureaukra-
ti, oget fleksibilitet og autonomi, mere inno-
vation og store ekonomiske gevinster ved
udlicitering.

En nyligt indgéet aftale mellem regeringen
og en raekke organisationer kunne give lofte
om en nyorientering af moderniseringsar-
bejdet i retning af en mere dialogpraeget for-
valtningsform. Aftalen, der er lanceret som
en “tillidsreform”, omfatter udvikling af nye
styreformer med fokus pa tillid og samarbej-
de. Der er dog forelgbig kun tale om en hen-
sigtserkleering, og selv om den indeholder en
reekke principper, som traekker i retning af
oget rum for faglighed og engagement, for-
uden fremme af innovation og evidensbase-
rede lesninger, er udgangspunktet fortsat
styring ved malfastseettelse, resultatstyring
og dokumentation af medarbejdernes ind-
satser.

For sé vidt ligner aftalen mere et kompromis
iforhold til hidtidige NPM-inspirerede tiltag
end et oplaeg til et egentlig dybtgaende opger
med samme. Med lidt god vilje kan den dog
alligevel ses som et skridt i den rigtige ret-
ning, idet meget afheenger af, hvordan den
konkret fores ud i livet, hvis det da overhove-
det er meningen, at den skal omsettes til
praktiske resultater, og ikke blot skal ses som
et stykke symbolpolitik, der skal gyde olie pa
de oprorte vande. W

Referencer:

1) Indlegget er en forkorter version af en artikel,
som har veeret bragt i Futuriblerne, nr. 2-3/2013:
Temanummer om New Public Management (61
sider), red. af forfatteren og udgivet pa fremtids-
forskning.dk.
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Implementering af politisk
Aftale om forsvarsomradet

2013-20117

Forsvaret er — endnu en gang vil nogen sige — 1 gang med en omstilling. Men denne gang er det anderledes.
Et bredt politisk flertal har besluttet, at besparelser i Forsvaret pa 2,7 mia. kr. arligt skal bruges pd andre
prioriterede omrdder. Besparelserne er indledt i 2013, og det fulde belob pa 2,7 mia. kr. — svarende til knap

15 % af forsvarsbudgettet — skal veere opndet i 2017.

AF GENERALLOGJTNANT OG CHEF FOR
FORSVARSSTABEN BJORN INGEMANN
BISSERUP

Sigtet med denne artikel er at fremheve nog-
le f4, men — efter min opfattelse — vigtige er-
faringer fra arbejdet med at gennemfore be-
sparelser pd 2,7 milliarder kroner arligt i
Forsvaret. Det vel at maerke besparelser, der
skal gennemfores, uden at der sker meerkbar
reduktion af den operative effekt, Forsvaret
skal kunne levere.

Nar man er en del af en organisation eller
myndighed — offentlig eller privat — er ud-
gangspunktet naturligt nok for de fleste, at
man er en del af en effektiv virksomhed, der
leser opgaven pa en ressourcebevidst made.
Det er fuldstendig ligesom, at langt de fleste
mennesker gar pa arbejdet for at lese dagens
opgaver sa godt og effektivt som muligt.

Forsvaret er pa en raekke omrader en ganske
unik virksomhed, der i forhold til sit formal,
opgaver og virkemidler adskiller sig fra alle
andre danske virksomheder og myndighe-
der. Men det er kun i relation til kerneopga-
verne, nemlig den egentlige militeere opgave-
losning. Pa alle andre omrader er Forsvaret
en offentlig virksomhed som alle andre of-
fentlige myndigheder. Det er statens storste
driftsvirksomhed med et budget pa godt 20
milliarder kroner, og i 2014 er Forsvaret det
tredjestorste omrade i statens samlede udgif-
ter.

Bevillingerne til Forsvaret har gennem en
lang arrekke veeret og er fortsat baseret pa
flerarige politiske aftaler, der typisk har haft
en varighed af fem ar. Med den politiske af-
tale, der blev indgéet i 2009, fik Forsvaret
agget sin bevilling med cirka 750 millioner
kroner om aret i perioden 2010-2014. Det
var samtidig en del af aftalen, at der skulle
gennemfores en rakke budgetanalyser pa
Forsvarets omrade.

Udarbejdelse af grundlaget for spareplanen

Budgetanalyserne blev tilrettelagt i to over-
ordnede dele. En del der i al veesentlighed
vedrorte Forsvarets materielvirksomhed,
egkonomistyring og organiseringen af perso-
naleomradet. Forsvaret anvender arligt cirka
3 milliarder kroner pa indkeb af nyt materiel
og cirka 3 milliarder kroner pa drift af mate-
riellet, herunder driftsindkeb.

Den anden del vedrerte vaesentligst len- og
ansattelsesomréidet. Forsvaret anvender cir-
ka 10 milliarder kroner om aret pa lenomra-
det.

Analyserne vedregrende materielomradet og
organiseringen af personaleomréadet blev
gennemfert i samarbejde med en storre kon-
sulentvirksomhed, mens analyserne vedre-
rende personale og lenomrédet blev gen-
nemfort i en projektgruppe sammensat af
repraesentanter fra Forsvarsministeriet, Fi-
nansministeriet og Forsvaret.

Pa materielomradet og i forhold til organise-
ringen af personaleomradet viste analyserne,
at der var et ganske betydeligt besparelsespo-
tentiale, og at dette kunne indfries uden no-
gen neevneverdig konsekvenser for kerne-
virksomheden. Det handlede serligt om
bedre indkeb, bedre organisering og bedre
udnyttelse af kapaciteterne, eksempelvis me-
kanikerne pa vedligeholdelsesomrédet.

Der var med andre ord tale om, at der kunne
opnds en ganske betydelig reduktion af bud-
getterne, uden at Forsvaret mistede evnen til
at lgse de operative opgaver. I gkonomiske
termer kunne der ved implementering af alle
initiativerne opnds en samlet besparelse pa
mellem ca. 1,2 og 1,75 milliarder kroner. Det
er veerd at bemeaerke og helt afgerende, at
analyserne blev gennemfort i et tet samar-
bejde mellem de bererte myndigheder i For-
svaret, Forsvarets ledelse og konsulentfirma-
et. Der var siledes ikke blot tale om, at
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) Det forelo-
bige implemen-
teringsarbejde
har vist, at det
er af afgorende
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i arbejdet og ikke
mindst, at ledel-
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Forsvaret leverede data, men om at Forsva-
ret deltog aktivt i arbejdet. Det har vist sig, at
netop dette forhold har veeret helt afgerende
for den efterfolgende implementering.

Pa len- og anszttelsesomradet viste analy-
serne, at der samlet ville kunne opnas en be-
sparelse pa mellem cirka 0,7 og 0,95 milliar-
der kroner, idet de nedvendige initiativer var
en blanding af tilpasning af lenniveauer til
det ovrige statslige omrade, opher med
egentlig len under Forsvarets sergentuddan-
nelser og officersuddannelser, hvilket vil sige
mellemlederuddannelser og lederuddannel-
ser. Imidlertid var Forsvaret pd samme tids-
punkt udfordret pa en reekke andre omréader
i forhold til personaleomrédet. Derfor, og
sammenholdt med kravet om at der skulle
findes besparelser ogsa pa dette omrade, be-
sluttede ledelsen, at der skulle udarbejdes en
ny samlet HR-strategi for Forsvaret.

Den ny strategi kom til at indeholde ti del-
strategier, hvoraf kun kompetenceudvik-
lingsstrategien, der vedrerer uddannelses-
omrédet og i denne sammenhang serligt de
militeere mellemlederuddannelser (sergent-
uddannelserne) og lederuddannelser (offi-
cersuddannelserne), bergres i denne artikel.

Ny aftale pa forsvarsomradet

Pa baggrund af blandt andet budgetanaly-
serne indgik et bredt flertal i Folketinget den
30. november 2012 en ny aftale om Forsva-
rets forhold, som dakker perioden 2013-
2017. Ud over en rakke udviklingsinitiativer,
herunder ikke mindst i forhold til den fremti-
dige indsats i det arktiske omrade, krigsfo-
relse i cyberspace mm. er det markante i af-
talen, at Forsvarets budget skal reduceres
med 2,7 milliarder kroner arligt, nar bespa-
relserne er fuldt indfaset i 2017, idet der alle-
rede fra 2013 skulle opnés en besparelse pa
cirka 1 milliard kroner.

Disse besparelser skal vaesentligst opnds ved
implementering af de initiativer, der var ble-
vet afdaekket ved de ovenfor nevnte budget-
analyser. Det betyder, at besparelserne skal
gennemferes pd en made, der samlet set
medfoerer, at Forsvaret bevarer evnen til at
lese de operative opgaver, ligesom de nye ini-
tiativer skal finansieres. Sidelebende med
initiativerne skal Forsvaret naturligvis fort-
sette opgavelgsningen bade i Danmark og
internationalt.

Implementering

Henset til den begreensede tid, der var til ra-
dighed til at forberede implementeringen,

herunder i lyset af, at de allerede udmeldte
budgetter for 2013 skulle reduceres med cirka
1 milliard kroner blev det besluttet, at imple-
menteringen skulle indledes pé det pa davee-
rende tidspunkt foreliggende grundlag — uden
yderligere konsolidering.

Der blev udarbejdet et ’road map”, der i for-
ste omgang i realiteten blot var et gigantisk
gantskema, hvor de i alt knap 100 initiativer,
deres delelementer og en tidsplan for de en-
kelte initiativer var anfert. Hertil kom beho-
vet for at kunne afrapportere til Forsvarsmi-
nisteriets departement 1 forhold til
fremdriften i de enkelte initiativer.

I forhold til implementeringsarbejdet er der
nogle forhold, der er veerd at fremheve. For
det forste var der, som det fremgér i budget-
analyserne, tale om at der blev afdaekket et
samlet speend for mulige besparelser pa mel-
lem 1,9-2,4 milliarder kroner. Det blev be-
sluttet at leegge det maksimale provenu til
grund for aftalen og dermed implementerin-
gen. Dermed var der ikke leengere en sikker-
hedsmargen. Ikke desto mindre er det opfat-
telsen, at det var den rigtige beslutning. Dels
skulle besparelserne jo opnds, dels er det
nedvendigt, at der for organisationen fast-
legges nogle ambitigse malsatninger.

Det forelobige implementeringsarbejde har
vist, at det er af afggrende betydning, at or-
ganisationen selv har deltaget i arbejdet og
ikke mindst, at ledelsen sad med i maskin-
rummet, da arbejdet blev udfert. Det giver et
godt indblik i sammenhengen i bade de en-
kelte analyser og pa tveers af analyserne samt
et ikke ubetydeligt blik for de usikkerheder
og risici, der alt andet lige knytter sig til sa
omfattende analyser.

For det andet var, og er det fortsat, en ikke
ubetydelig udfordring at gennemfore de
nedvendige initiativer samtidig med den
daglige opgavelgsning. Seerligt pa personale-
omradet, hvor andringerne bade vedrerer
den enkelte medarbejder og organiseringen
af det samlede omrade.

For medarbejderne i Forsvaret, og seerligt de
militeere medarbejdere, er forandringerne
betydelige:

For det forste overgar Forsvaret fra i detaljer at
forvalte den enkelte medarbejder til at lade
medarbejderen i videre omfang selv at have
indflydelse pa og tage ansvar for sin karriere i
Forsvaret. Det betyder ikke, at Forsvaret
ikke bevarer retten til at kunne beordre de

22

ADMINISTRATIV DEBAT | MARTS 2014



) Det er en ledelses-
maessig udfordring at
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pa kort tid.

militeere medarbejdere til tjeneste, herunder
ikke mindst i internationale missioner og
dermed tilgodese de serlige behov, som For-
svaret har i forhold til kernevirksomheden.
Men det betyder, at den enkelte som ud-
gangspunkt skal sege de uddannelser og de
stillinger, som den pageldende onsker at be-
stride pa neer tilsvarende made som i alle an-
dre virksomheder.

For det ander vil Forsvaret fremadrettet mal-
rette sine egne uddannelser mod de militere
kernekompetencer og til gengald sege at
drage nytte af de uddannelser, de civile ud-
dannelsesinstitutioner udbyder. Det giver
mulighed for en langt sterre fleksibilitet for
medarbejderne og for Forsvaret, og det giver
Forsvaret mulighed for at spare ressourcer.
Disse @ndringer og en raekke andre forhold
betyder, at organiseringen af personaleom-
radet 1 Forsvaret kan @endres saledes, at an-
tallet af medarbejdere, der anvendes til HR-
administration kan reduceres fra cirka 900
til godt 450.

For det tredje er det bestemt ikke trivielt at
skulle foretage personaletilpasninger, som
dels indebeerer omplacering og dermed for-
flyttelse af en del medarbejdere, dels betyder,
at der skal tages afsked med dygtige medar-
bejdere, der ikke leengere er brug for.

Det at forflytte medarbejdere er ikke noget
nyt for Forsvaret, men det gor det ikke nad-
vendigvis nemmere. Samfundet er i dag
indrettet pa en sidan made, at mange fami-
lier har brug for to indtegter. Samtidig er
der ikke mange, som ikke gnsker at veere pa
arbejdsmarkedet. Det betyder, at det kan
veere vanskeligt for Forsvarets medarbejder
at lade sig flytte frivilligt pa et tidspunkt,
hvor det kan vaere vanskeligt for den anden
part i familien at finde nyt job. Tilsvarende
er det ganske vanskeligt, at skulle sige farvel
til gode medarbejdere — nogle efter mange

ar — seerligt pa et tidspunkt, hvor det for den
enkelte kan vere svart at finde anden be-
skaeftigelse.

Samlet set er det vurderingen, at Forsvaret
skal nedlegge knap 2.000 stillinger i den
igangverende proces, idet der dog stadig
knytter sig en del usikkerhed til dette tal. I
hele processen har det veeret helt afgerende,
at arbejdet — ogsa den svere del af det — er
sket 1 teet samarbejde med de faglige organi-
sationer, herunder selvsagt med respekt for
parternes forskellige ansvarsomrader.

For det fjerde er det en ikke ubetydelig udfor-
dring at implementere s store besparelser i
en organisation, der gennem en ganske lang
arreekke har veeret vant til at have relativt sta-
bile budgetter, og hvor mange tidligere be-
sparelser og tilpasninger i ovrigt er foregaet
ved strukturelle tilpasninger gennemfort fra
centralt hold.

Med de igangverende forandringer legges
der op til, at den enkelte myndighed i For-
svaret, for eksempel Heaerens Operative
Kommando eller Sevaernets Operative
Kommando, i videre omfang selv skal tage
ansvar for det samlede omrade inden for
myndigheden og herunder ogsd myndighe-
dens rolle i det samlede forsvar.

Seerligt for de operative myndigheder har der
veeret fokus pa den operative opgavelgsning
og 1 mindre omfang den daglige driftssty-

FORSVARSMINISTERIET
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centralt, at sadan-
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organisationerne.

ring, som har veret foretaget og reguleret fra
centralt hold.

Malsetningen har veeret, og er fortsat, at
skabe storst mulig indflydelse pa egen myn-
digheds situation, sterst mulig transparens
og sterst mulig variabilitet i omkostninger-
ne. Alt sammen med henblik pé at give den
mest omkostningseffektive opgavelgsning,
mulighed for at foretage den nedvendige pri-
oritering inden for den enkelte myndighed
og ikke mindst pa tveers af Forsvarets myn-
digheder. Pa den méde skal der opnés mest
mulig effekt for den samlede bevilling — og vi
skal kunne levere “mere forsvar for penge-
ne”. Det er en ledelsesmessig udfordring at
opna sddanne forandringer - serligt pa kort
tid, og det kraever, at ledelsen saetter sig ned i
maskinrummet og ikke mindst tager ansva-
ret pa sig.

Afslutning

Som naevntiindledningen har sigtet med ar-
tiklen veeret at uddrage de erfaringer, der set
fra min stol kan uddrages pa nuvaerende tids-
punkt, godt et ar inde i implementeringen af
forsvarsforliget. Det handler samlet set om,
at det Forsvar, der star tilbage, nar de igang-
verende effektiviseringer, besparelser, ud-
viklingsinitiativer mv. er gennemfort, ikke er
et ringere forsvar Det er dog bestemt et an-
derledes forsvar.

De forelebige erfaringer med forandringer-
ne af Forsvaret er mange. Kun nogle fa vil
blive fremheaevet her:

1) Deter vigtigt, at lade sig udfordre af andre
— seerligt pa4 de omrader, som ikke er kerne-
opgaver og unikke for den pageldende orga-
nisation eller myndighed. Det er lige sé vig-
tigt, at ledelsen tager ansvaret pa sig. Det
geelder 1 forhold til forberedelserne, herun-
der analyser mv., og det geelder nar der skal
eksekveres. Pastanden skal veere, at effektivi-
seringer og besparelser i det omfang og pé de
omrader, som dem der i ojeblikket og de
kommende ar gennemfores i Forsvaret, kree-
ver, at ledelsen sidder med i maskinrummet
fra begyndelsen til slutningen. Kun derfra er
man istand til at lede arbejdet. Det giverien
militeer organisation mening, der kaldes det
blot at ”fere fra front”.

2) Det er helt centralt, at sidanne forandrin-
ger gennemfores i tet samarbejde med perso-
naleorganisationerne. Dette samarbejde skal
naturligvis ske med respekt for parternes va-
retagelse af respektive ansvarsomrader. Per-
sonaledispositioner i skikkelse af forflyttelser
og afskedigelser er ikke og bliver aldrig trivi-
elle. Det er menneskers levevej, som er pé spil,
og det skal respekteres. Personaleomradet vil
for langt de fleste virksomheder veere en sti-
gende og méske den storste strategiske udfor-
dring, de vil mede de nzese 10 ar.

3) Offentlige myndigheder har en egeninter-
esse 1 at skabe storst mulig transparens i res-
sourceanvendelsen og samtidig straebe efter
at skabe storst mulig variabilitet i omkost-
ningerne. P4 den made kan omkostningerne
folge aktivitetsniveauet. Det giver mulighed
for lebende at prioritere og foretage de ned-
vendige tilpasninger af aktiviteterne i1 over-
ensstemmelse med det der eftersperges. For-
svaret er helt bestemt pa vej i den retning. W
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Beskeaeftigelsesministeriets
nye organisering

Den 1. januar 2014 trddte Beskceftigelsesministeriets nye organisation 1 kraft. Med organisationsendrin-
gen har Beskeeftigelsesiministeriet taget et skridt hen imod en bredere — eller mindre smal — version af den

smalle model.

AF DEPARTEMENTSCHEF PETER STENS-
GAARD M@RCH

Beskeaftigelsesministeriet har siden 2002
veret organiseret som det, der pa centralad-
ministrativ nudansk betegnes ”den smalle
model”. Den smalle model er af Finansmini-
steriet karakteriseret ved at ministerbetje-
ning, politikudvikling og lovforberedelse i
betydeligt omfang uddelegeres til styrelser-
ne, hvorimod den brede model er karakteri-
seret ved, at ministerbetjening mv. foregar i
departementet. Den brede model optraeder i
nogle tilfeelde i en differentieret model 1 det
omfang, der pd klart afgreensede omrader
sker en betydelig uddelegering af kompeten-
cer til styrelserne.

De tre organisationsmodeller er udtryk for,
hvordan departements-direktorats-model-
len (A-60-modellen) i praksis tilpasses de
hensyn, der geelder for ministerierne generelt
og de seregne hensyn, der gaeelder for de en-
kelte ministerier. Udgangspunktet for mo-
dellerne er som i A-60-modellen fortsat ar-
bejdsdelingen mellem departement og
styrelser. Modellerne tilsiger, at departe-
mentet lgser én type opgaver, mens styrelser-
ne lgser en anden type opgaver.

Det er efter min mening fuldstendig afge-
rende med en arbejdsdeling, der understot-
ter effektiv og god forvaltning. Men mit ho-
vedbudskab — og baggrunden for det valg, jeg
har truffet om ministeriets organisation — er
imidlertid, at det ikke er tilstreekkeligt at for-
holde sig til arbejdsdelingen mellem depar-
tement og styrelserne. Det er mindst lige sa
afgerende at forholde sig til de forventninger,
man har til hinanden i den arbejdsdeling,
der veelges. Det er efter min opfattelse helt
afgerende for effektiv forvaltning og god mi-
nisterbetjening at skabe rammerne for — og
opstille en klar forventning om — at ledere og
medarbejdere i styrelser og departement ser
faglighed og politik som to sider af samme
ment. Og at savel ministeriets departement
som styrelser har de nedvendige forudset-
ninger for at kunne bidrage til en integreret

faglig og politisk radgivning og bistand —
herunder den nedvendige kapacitet, faglig
indsigt og opdateret viden om de relevante
beslutningsprocesser.

Det handler selvfelgelig ikke om, at politik-
ken skal presses ned over fagligheden, eller
om, at indgroet faglighed skal umuliggere
nytenkning og realisering af politiske visio-
ner. Det handler derimod om, at en opdate-
ret faglighed, der lobende udvikles i dialog
med det omgivende samfund, er helt central
for vellykket politikudvikling og god mini-
sterbetjening, ligesom viden om de politiske
intentioner bag et givet tiltag er helt afggren-
de for at sikre en effektiv og vellykket imple-
mentering i overensstemmelse med forma-
let.

Der er min forventning, at medarbejdere og
ledere 1 Beskaftigelsesministeriet ser politik
og faglighed som hinandens forudsetninger
og ikke som modsatninger. Og ikke mindst
agerer pa baggrund heraf.

Hvorfor en ny organisation

Fordelene ved Beskaftigelsesministeriets
eksisterende organisation var dbenbare. Det
meget smalle departement og den betydelige
grad af uddelegering af ministerbetjening
mv. til de teetknyttede styrelser var med til at
sikre et manevredygtigt og omstillingsparat
departement, effektiv administration uden
dobbeltarbejde, ansvarliggerelse af styrelser-
ne, en intention om teet kobling mellem im-
plementering og politikudvikling og hej fag-
lig kvalitet 1 ministerbetjening.

Det var fordele, jeg i hgj grad kunne genken-
de fra min tid i det ligeledes ”smalle” Miljo-
ministerium. Modellen havde dog ogsa ud-
fordringer, som var lige sd genkendelige. I et
smalt departement flyder viden effektivt og
beslutninger kommunikeres hurtigt videre,
hvilket betyder, at departementet hurtigt
kan omstille sig og agere proaktivt. Udfor-
dringen kan til gengeeld veere utilstraekkelige
ressourcer til at sikre, at forandringerne slar
bredt igennem i organisationen. En sidan
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)) Det er et vigtigt opmaerksomhedspunkt,
at inddragelsen af styrelserne skal ske pa en
made, sa vi opretholder styrelser, hvor med-
arbejderne er gode til og motiverede af at
bidrage til den lobende udvikling og nytsenk-

ning af de omrader, vi har et ansvar for.

asymmetri i forhold til viden, ressourcer, or-
ganisatorisk kapacitet mv. kan vanskeliggere
departementets mulighed for reelt og effek-
tivt at satte retning og indtage en ledende
rolle for ministeriet.

En veaesentlig begrundelse for at valge en
smal model er hensynet til og forventningen
om, at der ved at samle politikudviklings- og
implementeringskompetencer i styrelserne
sikres en teettere kobling mellem politik og
implementering. Min erfaring er imidlertid,
at der i praksis kan opsté en ubalance mellem
den lebende radgivning af ministeren og den
faktiske implementering, der i praksis risike-
rer at skabe for meget afstand mellem radgiv-
ningen af det politiske niveau og den faktiske
implementering. Samtidig udfordres imple-
menteringen af, at styrelserne prioriterer be-
tjeningen af det politiske niveau hejt (ageren
opad), hvilket gor det vanskeligt for styrel-

steriets rolle (ageren ud af) i forhold til kom-
muner, jobcentre mv.

Endelig er det ogsa et hensyn, at det stigende
behov for at agere hurtigt i forhold til fx rege-
ringsprocesser, forhandlinger, medier muv.
udfordres af sagsgange og processer mellem
departement og styrelser.

Beskeeftigelsesministeriets nye organisation

Beskaftigelsesministeriet nye organisation
har til formal at handtere disse udfordringer
uden at gd pad kompromis med de klare forde-
le, der ogsa kendetegnede den gamle organi-
sation, herunder ikke mindst et fleksibelt de-
partement, der hurtigt kan manevrere i
forhold til den politiske dagsorden. Malet har
saledes veaeret at fastholde fordelene ved den
smalle model og samtidig drage nytte af nogle
af fordelene ved den bredere model.

Derfor styrkes seerligt departementets udvik-
lings- og analysekapacitet, hvilket ikke mindst
skal ses 1 lyset af hensynet til, at departementet
hurtigt og pa et fagligt velfunderet grundlag kan
reagere pa ensker om ny politikudvikling. De-
partementet skal have de forngdne ressourcer til
at indtage rollen som penneferer pa reformpro-
cesser, der satter retning for bade substans og
proces fremadrettet, samt til at tilvejebringe det
fornedne analytiske afseet herfor.

Dette @ndrer ikke ved, at styrelserne fortsat
skal repraeesentere den sterste faglighed pa
omradet. En faglighed, der lebende — og sa
tidligt som muligt — inddrages i udviklings-
processen for at sikre det bedst tilgengelige
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) Ministeriet har behov
for at rette blikket mere ud
mod den kommunale vir-
kelighed. Det er helt ngd-
vendigt, nar reformerne

skal fores ud i livet.

grundlag samt ikke mindst for at sikre kob-
lingen til den efterfolgende implementering.
Det er et vigtigt opmeerksomhedspunkt, at
inddragelsen af styrelserne skal ske pa en
made, sa vi opretholder styrelser, hvor med-
arbejderne er gode til og motiverede af at bi-
drage til den lgbende udvikling og nytenk-
ning af de omréder, vi har et ansvar for.

Et seerligt kendetegn vil veere, at der arbejdes
systematisk med indstationering af medar-
bejdere fra styrelserne i departementet. Det
sker dels for at bringe fagligheden direkte ind
i udviklingsarbejdet og dels for at bringe de
politiske intentioner bag reformen tilbage til
styrelserne efter indstationeringen.

I styrelserne har den nye organisation sterst
direkte betydning for de davaerende Arbejds-
markedsstyrelsen og Styrelsen for Fasthol-
delse og Rekruttering. De to styrelser er 1.
januar 2014 fusioneret i den nye Styrelsen for
Arbejdsmarked og Rekruttering.

Minister J
) Seerlige
DC radgivere
Afdelingschefer J
enter for Arbejd&/ Center for \/ Kencerncenter \
milje, Arbejdsret Analyse,
og Udenlandsk Internationalt i
arbejdskraft omrade og Jura + Koncemakonomi
Arbejdsmilio og - Analyse + Koncernstyring
arbejdsskader _ . HR
+ Internationalt
Arbejdsret og omrade -
social dumping koncern—k i
e ommunikation
Udenlandsk & G
arbejdskraft
= Sagsstyring

Ve A

Det sker for at udfolde synergierne i de to
styrelsers opgavemassige snitflader og sty-
relsernes feelles fokus pa at implementere i
kommuner og jobcentre, hvilket forventes at
bidrage til en mere effektiv implementering
til gavn for ikke mindst de ledige. Den nye
styrelses volumen balancerer efter min me-
ning grundleggende hensynet til effektiv op-
gavevaretagelse og manegvredygtighed.

Styrket implementeringsdagsorden

Implementeringsdagsordenen bliver et om-
drejningspunkt i den nye organisation. Der
er gennem de senere ar gennemfort en raeekke
reformer pa beskeftigelsesomradet og med
bl.a. den kommende reform af beskeaeftigel-
sesindsatsen for dagpengemodtagerne vil
implementering fylde meget i de kommende
ar i bade ministeriet og kommunerne.

Dette er afspejlet i den nye organisation, sa vi
fra ministeriets side stiller skarpt pa at folge
reformerne til ders og ikke slipper dem for
tidligt, som vi har haft en tendens til tidlige-
re. Ministeriet har behov for at rette blikket
mere ud mod den kommunale virkelighed.
Det er helt nedvendigt, nar reformerne skal
fores ud i livet, og nar den politiske intention
meder medarbejdere og borgere i kommu-
nerne, at ministeriet sa ogséa er i dialog og pa-
rat til at tilpasse implementeringen den vir-
kelighed, reformerne meder.

Med den nye organisation er der lagt et snit,
der sikrer departementet kreefter til at betje-
ne ministeren og det politiske system — med
tet inddragelse af styrelserne. Og at styrel-
serne samtidig har tilstraekkeligt fokus pa en
effektiv implementering, der folger — og fol-
ger op pa —de vedtagne reformer. B

Figurt.h.:
Ministeromrddets
organisationsdiagram

Figurtuv.:
Departementets
organisationsdiagram
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Politik og produktivitet.
En diskussion af Produkti-
vitetskommissionens

anbefalinger

1 skrivende stund har Produktivitetskommissionen offentliggjort seks delrapporter, mere end 11 baggrunds-
rapporter og en rekke baggrundsnotater. Leeg dertil adskillige debatpublikationer, kronikker, afholdelse af
debararrangementer, m.v. Det er ganske enkelt imponerende, hvad kommissionen har ndet, siden den blev

nedsat for mindre end to ar siden.

AF PETER BJERRE MORTENSEN, PROFESSOR
(MSO), INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB,
AARHUS UNIVERSITET

Denne artikel diskuterer to af de anbefalin-
ger, som Produktivitetskommissionen selv
fremheever som vigtige i forhold til produkti-
vitetsforbedringer i den offentlige sektor.

Det er anbefalinger, der primeert knytter sig
til Analyserapport 3 (”Styring, ledelse og
motivation i den offentlige sektor”) samt
Analyserapport 6 (”Offentlig-privat samar-
bejde”).

De to anbefalinger er i koncentreret form
sammenfattet 1 rapporternes ledsagende
pressemeddelelser:

1. ?Udskift regler om processer med klare krav ril
resultater ... Belon dem, der nar resultaterne, og
stil nye krav til dem, der ikke gor” (Produktivi-
tetskommissionen 2013a)

2. ”Skab konkurrence om offentlige opgaver.
Det fremmer produktiviteten ... Potentialet er
seerlig stort indenfor de blode serviceomrader”
(Produktivitetskommissionen 2014a)

Det er klare anbefalinger, der umiddelbart
lever op til kommissoriets formulering om,
at kommissionen skal komme med konkrete
anbefalinger, der kan styrke produktiviteten
i den offentlige sektor. Ikke desto mindre er
der en del politologisk forskning, der pa for-
skellig vis udfordrer den gkonomiske logik,
der ligger til grund for disse anbefalinger.
Det er udgangspunktet for diskussionen i det
folgende.

Styring pa resultater frem for produktion

Leaser man videre end de skarpt formulerede
pressemeddelelser, vil man se, at Produktivi-
tetskommissionen peger pa en rekke udfor-
dringer ved at styre pd mél og resultater frem
for pa proces og indhold (Produktivitets-
kommissionen 2013b). Det gelder blandt
andet velkendte problemer med at kvantifi-
cere malene, og det geelder problemer med at
skelne mal fra midler i den forstand, at de po-
litiske opdragsgivere ofte ender med at have
fokus pa produktionen, eksempelvis antallet
af undervisningstimer i skolen, frem for re-
sultatet af den undervisning, eleverne mod-
tager. Losningen er ifelge kommissionen, at
de politiske ledere — eksempelvis fagudvalge-
ne i kommunerne — melder klart ud til deres
institutionsledere og medarbejdere, at de vil
blive bedemt pd de resultater, de leverer,

)) Sporgsmalet er imidlertid, hvor meget

samtidig med at politikerne folger op med
nytte politikerne reelt har af det rad i en verden, mélingafrelevante resultatindikatorer.

Kommissionen kan have ret i, at en sddan
adfeerd vil styrke produktiviteten. Sporgs-
malet er imidlertid, hvor meget nytte politi-
kerne reelt har af det rad i en verden, hvor
brugere, medarbejdere, interesseorganisati-
oner, medier og i sidste ende valgerne ofte
synes at gd mere op i, hvordan opgaven loses,
end i, hvad resultatet ender med at blive.
Som pavist af den britiske forvaltningsfor-
sker Christopher Hood, der tilbage i 1991 var

hvor brugere, medarbejdere, interesseorgani-
sationer, medier og i sidste ende vaelgerne ofte
synes at ga mere op i, hvordan opgaven lgses,

end i, hvad resultatet ender med at blive.
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den forste, der satte navn pa New Public Ma-
nagement-doktrinen, som kommissionens
anbefalinger ligger i umiddelbar forleengelse
af, vil de politiske fristelser til at blande sig i
opgavelgsningen ofte ende med at trumfe de
mere langsigtede tilskyndelser til kun at fo-
kusere pa resultaterne (se bl.a. Hood og
Lodge 2006).

Dertil kommer, at politikere ofte har seerdeles
sveert ved at formulere precise krav til resulta-
terne af offentlig serviceproduktion. Som ek-
sempelvis udvalget, der 1 2009 evaluerede det
danske universitetsomrade, konstaterede, er
det langt fra klart, hvad der menes med politi-
ske malsetninger som “universitetsforsknin-
gens gennemslagskraft” og ”verdensklasse”.
Et alternativ kunne veaere at decentralisere/de-
legere selve formuleringen af resultatmalene,
men her tyder nyere forskning pa, at dette
ikke nedvendigvis giver bedre resultater,
tveertimod (Nielsen 2013).

Men hvad er implikationerne af disse proble-
mer, som Produktivitetskommissionen i et vist
omfang selv anerkender? Skal man, som kom-
missionen synes at gore, holde fast i, at sty-
ringsinstrumentet virker? Det er blot de politi-
kere, der skal implementere det, der ikke er i
stand til at bruge dem med tilstreekkelig klagt
og disciplin. Eller er det snarere et eksempel
pa, at der er greenser for nytten af gkonomiske
analyser og anbefalinger i en verden, hvor po-
litiske omkostninger ofte vaegter tungere end
de egkonomiske? Sidstneevnte var den ameri-
kanske politolog Aaron Wildavskys konklusi-
on, dahantilbage i 1970’°erne som alternativ til
de gkonomiske analyser udviklede policy-ana-
lysen, hvis mal ikke er at formulere optimale
lesninger, men derimod lgsninger, som politi-
kerne faktisk er i stand til at implementere (se
Mortensen og Serritzlew 2012, 57).

Et eksempel pa de problemer, der kan opsta,
hvis man ikke medtenker den politiske lo-
gik, ndr man setter nye styringssystemer i
seen, finder vi pd skoleomradet. Her er resul-
tatstyringen ganske vist sldet igennem i form
af adskillige nye regler om mal, test og karak-
terer i folkeskolen, men man undlod i perio-
den fra 1989 til 2011 at reducere maengden af
regler om indhold og procesregulering. Det
betyder, at det samlede resultat er endt med
at veere mere regulering frem for mindre, sa-
dan som ideen bag mal- og resultatstyringen
ellers tilsiger (se Jakobsen og Mortensen
2014, kapitel 6).

Hvis dette var et enestdende eksempel, kun-
ne man maske blot konkludere, at politiker-

)) Og hvis man af politiske grunde ikke er
villig til at give frihed, giver det sa overhovedet

mening at holde fast i de klare resultatmal?

ne pa folkeskoleomrddet med kommissio-
nens rapport i hdnden nu er klar til at gere
det bedre, men samme halvhjertede imple-
mentering af resultatstyringsdoktrinen kan
genfindes mange steder, bdde i Danmark ogi
andre lande (se eksempelvis Moynihan
2008). Og hvis man af politiske grunde ikke
er villig til at give frihed, giver det sa overho-
vedet mening at holde fast i de klare resultat-
mal?

Belgnning og straf

Kravene til den politiske ledelse begraenser
sig imidlertid ikke kun til at blande sig uden-
om, hvordan den offentlige service produce-
res. Det er i sidste ende ogsa politikernes an-
svar, at de ledere, der nar deres mal, bliver
belennet, mens de ledere, der ikke gor, bliver
sanktioneret.

Det er imidlertid ikke sa enkelt, hvad den
mest hensigtsmaessige reaktion pa manglen-
de méalopfyldelse ber veere. Var det, fordi de
pageldende ledere og medarbejdere ikke op-
pede sig, eller havde de uforudsete og saerligt
sveere betingelser? Leverede de det, de egent-
lig skulle, men som blot ikke kunne formule-
res kvantitativt, da resultatkontrakten blev
indgéet?

Et nyt eksperimentelt studie, der tester kom-
munalpolitikeres reaktion pa, hvordan kom-
munens folkeskoleelever klarer sig i forhold
til andre kommuner, er i den sammenhang
interessant. Det viser, at kommunalpolitike-
re, 1 trdd med kommissionens anbefalinger,
gar ind for at belenne skoler, der har klaret
sig saerlig godt. Imidlertid er politikerne 1 til-
svarende omfang tilbgjelige til at give de sko-
ler, der klarede sig darligt, flere penge, og en
sadan eftergivenhed gar jo ikke an i et konse-
kvent mal- og resultatstyringsregime (Baek-
gaard og Nielsen 2014).

Faktisk er det ikke kun politikerne, men ogsa
embedsmandene, der har problemer med at
efterleve visionerne bag resultatstyringen.
Det viser studier af kontraktstyring i staten,
hvor der ingen systematisk sammenhang er
mellem opfyldelse af malene i kontrakten og
den efterfelgende bonus, som direkteren for
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) Det kan altsa
godt veere, at
konkurrence
generelt far folk
til at oppe sig,
men nar de seer-
lige vilkar for
den offentlige
sektor teenkes
med, kan den
samlede produk-
tivitetsgevinst
ligefrem veere

negativ.

den pagzldende organisation (typisk styrel-
ser) far udbetalt (Binderkrantz og Christen-
sen 2012).

Det betyder formodentlig ikke, at de pageel-
dende direktorer og styrelser ikke bliver be-
demt og evalueret af ledelsen i departemen-
terne. Det har tilsyneladende blot ikke meget
at gore med det, der star i kontrakterne.

Igen kunne man havde, at sddanne proble-
mer vil blive afhjulpet, nu hvor kommissio-
nen gor det klart, hvad ideen bag mél- og re-
sultatstyringen egentlig er. Givet at dette er
ideer, man har kendt til de sidste 30 ar, synes
det imidlertid mere oplagt at tilskrive proble-
merne indbyggede svagheder i selve sty-
ringsdoktrinen snarere end manglende in-
formation og viden. Og sé leenge vi ikke ved,
om det faktisk er tilfzeldet, ber det overvejes,
om der er tilstreekkeligt grundlag for at anbe-
fale mere frem for mindre resultat- og kon-
traktstyring.

Oget konkurrence om offentlige opgaver

Anbefalingerne i den 6. analyserapport om
oget brug af udbud og udlicitering ligger fint
i trdd med anbefalingerne om mal- og resul-
tatstyring i den 3. analyserapport. Kommis-
sionen ser nemlig udbud som en hjalp til at
tydeliggore malene med en given ydelse og
oget konkurrence som en mulighed for at
skabe mere troveerdige sanktioner, hvis méa-
lene ikke nds. Det sidste virker umiddelbart
plausibelt. Igen er der imidlertid nogle empi-
riske studier, der er veerd at tage notits af.

Det gaelder forst og fremmest et studie af,
hvad konkurrence mellem offentlige og pri-
vate skoler betyder for elevernes karakterer
samt for de kommunale udgifter pr. skoleelev
(se Andersen og Serritzlew 2007). Resultatet
er, at konkurrencen fra private ingen effekt
har pé elevernes karakterer, men til gengeeld
er udgifterne pr. elev hgjere, der hvor kon-
kurrencen fra privatskoler er sterkest. Det
kan der veere flere forklaringer pa, herunder
at udfordringerne med at tilpasse udbud til
eftersporgsel kan veare betydelige og om-
kostningsfulde i kommuner med mange pri-
vatskoler. Det kan altsd godt veaere, at kon-
kurrence generelt far folk til at oppe sig, men
nar de seerlige vilkar for den offentlige sektor
tenkes med, kan den samlede produktivi-
tetsgevinst ligefrem veere negativ. Lignende
resultater har man fundet i studier af ameri-
kanske skoler (Meier og O’Toole 2009).

Dertil kommer, at selv hvis konkurrencen
skulle virke som tilsigtet, er det ingen “free

lunch”, idet udlicitering og konkurrenceud-
seettelse temmelig sikkert vil komme i kon-
flikt med regelforenkling og afbureaukrati-
sering, som kommissionen 1 sin 3.
analyserapport fremhaever som vigtige for
produktivitetsudviklingen i Danmark. I den
internationale litteratur om liberalisering og
konkurrenceudsettelse af opgaver er det al-
ment anerkendt, at indferelse af konkurren-
ce giver flere regler (se fx Vogel 1996). Med
andre ord er den traditionelle hierarkiske or-
ganisationsform komparativt set ganske ef-
fektiv, nar det kommer til at begreense meeng-
den af regler. Og kombineret med den svage
evidens, som de forventede gevinster bygger
pd (se ogsd Produktivitetskommissionen
2014b, 58), er det ikke oplagt, hvorfor der
skal investeres betydelige ressourcer i at gore
langt flere offentlige serviceopgaver klar til
konkurrenceudsettelse.

Hvad er sa anbefalingen?

En konklusion p4 ovenstaende diskussion er,
at der er behov for mere systematisk viden
om effekterne af diverse tiltag, sisom resul-
tatstyring, udlicitering, m.v. Den konklusion
gor kommissionen sig i et vist omfang til tals-
mand for. Det er samtidig en udbredt opfat-
telse inden for dele af forvaltningsforsknin-
gen, hvor der i disse ar er en fremskridtstro
pa, at felteksperimenter og effektmalinger til
sidst vil gere os si kloge, at ingen kan vere
uenige, og der derfor ikke leengere er brug for
politik. En mindre vidtleftig, men mere
plausibel forudsigelse er, at politikken er
kommet for at blive, og at mere viden ikke
alene legser produktivitetsudfordringerne i
den offentlige sektor.

En anden mulighed er at bevage sig frisk ud
over isen efter devisen om, at der altid er
usikkerhed, og at man jo mé gere noget. Ele-
menter af den strategi kan genfindes i kom-
missionens arbejde i den forstand, at der i
analyserapporterne er et ganske godt blik for
mange af de problemer, der er blevet diskute-
ret ovenfor, men nar det kommer til anbefa-
lingerne i de pressemeddelelser og faktaark,
som ma formodes at blive leest af beslut-
ningstagerne, er forbeholdene skudt i bag-
grunden og anbefalingerne temmelig skra-
sikre.

Der er imidlertid en tredje mulighed. Den
indeberer, at man i lyset af den usikre viden
gar forsigtigt frem og forseger sig med af-
graensede eksperimenter og smé skridt ad
gangen. Den mulighed har kommissionen
ogsa blik for eksempelvis i dens anbefalinger
om at styrke frikommuneforsegene.

30
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Fremgangsmaden med de sma skridts vej
kunne dog have fortjent en mere prominent
plads i kommissionens anbefalinger. Sam-
menlignet med overforselsindkomsterne,
hvor virkningerne af reformer er nogenlunde
til at forudsige, og hvor man ganske effektivt
kan rette op pé skaevheder i et snuptag, er of-
fentlig servicelevering en langt mere kom-
pleks opgave, hvor den langsigtede skade af
fejlslagne reformer kan veere betydelig.

Dertil kommer, at undersegelser har vist, at
stabilitet og forudsigelighed faktisk kan have
en positiv effekt pa de resultater, som offent-
lige organisationer leverer (Andersen og
Mortensen 2010; O’Toole & Meier 2003).
Det taler ikke for inerti og uforanderlighed,
men det taler for afgreensede og mere inkre-
mentelle reformer, hvor uundgéelige fejlskud
kan korrigeres hen ad vejen, inden de volder
for stor skade, og hvor den politiske ledelse
har realistiske muligheder for at overskue
konsekvenserne af reformerne.

Endelig er det veerd at notere, at de udskeeld-
te politikere i virkeligheden allerede er i fuld
gang med at forbedre produktiviteten i den
offentlige sektor. Det geelder ikke mindst
kommunalpolitikerne, der i de seneste ar har
vist, at de kan indheste betydelige effektivi-
seringsgevinster og traeffe upopulare beslut-
ninger i form af institutions- og skoleluknin-
ger, afskedigelser af et meget stort antal
kommunale medarbejdere, m.v. Dertil kom-
mer en betydelig kommunal eksperimente-
ren med nye mader at gore tingene pa, digi-
talisering, m.v. At kommunalpolitikerne
stadig skeler til, at de ogsa skal genvelges,
kan man déarligt forteenke dem i. En storre ri-
siko i1 det fremadrettede arbejde med at oge
produktiviteten i den offentlige sektor er for-
modentlig, at man 1 jagten pa det bedste
kommer til at sta i vejen for det gode. W
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Figur 1: Udviklingen 1
kommunernes konkurrence-
udsaettelse, 2001-2012

Kilde: De kommunale
nogletal

Note: Grundet aendringer i
forbindelse med struktur-
reformen, er PLI opjusteret
med 0,7 procentpoint for
2007 (Houlberg, 2012).
Variationskoefficienten er
beregnet som standardafvi-
gelsen divideret med den
uvaegtede middelvaerdi, og
udtrykker dermed sprednin-
gen. De tidligere amtskom-
muner Kobenhavn, Frede-
riksberg og Bornholm er
udeladt, da de for 2007
varetog bdde kommunale og
amtslige opgaver

Konkurrenceudseettelse pa
velfeerdsomraderne:
Hvad er drivkraefterne?

Der er kommet oget politisk fokus pa konkurrenceudscettelse pa de kommunale velfeerdsomrdder efter Pro-
duktivitetskommissionens anbefalinger og den kommende konsulentrapport bestilt af Finansministeriet.
Forskning i kommunernes brug af konkurrenceudscettelse tyder pa, at tradition for offentlig-privat samar-
bejde, kommunens okonomiske raderum, kommunalpolitikernes ideologi og antallet af administrations-
professionelle har berydning for konkurrenceudscettelsen pa velferdsomraderne. Disse forskningsresultater
kan sammenlignes med de anbefalinger, som Produktivitetskommissionen gav Regeringen.

AF PH.D. SOREN KJZER FOGED, INSTITUT FOR
STATSKUNDSKAB, KOBENHAVNS UNIVERSITET

Konkurrenceudsettelse pa de Konkurren-
ceudsettelse pd de kommunale velfeerdsom-
rader synes for alvor at vaere kommet pa dag-
ordenen.

I februar 2014 offentliggjorde Regeringens
Produktivitetskommission sin sjette analyse-
rapport om offentlig-privat samarbejde, hvor
en hovedanbefaling var at understotte kon-
kurrenceudsattelse pd de kommunale vel-
feerdsomrader. Sidelebende bestilte Finans-
ministeriet en konsulentrapport, der skulle
undersege mulighederne for udlicitering pa
centrale velferdsomrader og munde ud i
konkrete forslag til at forbedre produktivitet.
Konsulentrapporten blev dog senere genud-
budt grundet en for snaever deadline. Ende-
lig kunne Gribskov kommune i marts 2014
offentliggere, hvad der blev debt danmarks-
historiens sterste udbud pé social- og sund-
hedsomradet, hvor velfeerdsopgaver for 2,6
mia. kr. blev udliciteret.

PLiog wariationskoefficient

- x_—-x——x—/
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. /‘\‘\‘\.—/‘/\.\\ .
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Ilyset af den stigende interesse for konkurren-
ceudsattelse pa de kommunale velfzerdsopga-
ver er det relevant at klarleegge, hvilke anbefa-
linger Produktivitetskommissionen konkret
gav Regeringen, samt at undersege, hvordan
disse anbefalinger passer med forskningen i
kommunernes konkurrenceudseettelse.

Konkurrenceudssettelsen stigeri kommunerne

Forst lidt baggrund. Konkurrenceudsettelse
kan defineres som en offentligt finansieret op-
gave, hvor der har veret konkurrence via en
forudgaende udbudsproces, typisk udlicite-
ring, eller hvor konkurrence eksisterer via
fritvalgsordninger. Definitionen betyder, at
konkurrenceudseettelse ikke nedvendigvis in-
volverer private leveranderer, men kan vere
udelukkende mellem offentlige udbydere. I
praksis, og seerligt ved udbud, udger anven-
delsen af private leveranderer dog en hjerne-
sten i konkurrenceudsettelse.

12012 kebte det offentlige ind for ca. 300 mia.
kr. hos private leveranderer, hvoraf en tredje-
del vedrerte serviceydelser. Serviceydelser er
interessant, da offentlige myndigheder her
star 1 et valg mellem egenproduktion eller
konkurrenceudsettelse, hvorimod den of-
fentlige myndighed typisk ikke selv er produ-
cent, nar det fx geelder varekeb. Derfor foku-
seres der normalt pa serviceydelserne, og i
serdeleshed de serviceydelser, der ikke er un-
derlagt konkurrence.

I 2012 var der offentlige serviceydelser for
288 mia. kr., som endnu ikke var konkurren-
ceudsat, og af disse stod kommunerne for ca.
60 pct. Dermed er det naturligt at skele til
kommunernes konkurrenceudsettelse, hvor
et historisk blik viser, at malt ved brugen af
private leveranderer (PLI), har kommuner-
nes konkurrenceudseattelse veret stigende
siden artusindskiftet.
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12001 konkurrenceudsatte den gennemsnit-
lige kommune 18 pct. af sine serviceydelser,
mens dette tal steg til 25 pct. 1 2012. Over
samme periode er forskellene mellem kom-
munernes brug af private leveranderer dog
hverken blevet storre eller mindre udtrykt
ved variationskoefficienten.

Men konkurrenceudseettelsen er lavest for
velfeerdsomraderne

Hvor kommunerne i gennemsnit konkurren-
ceudseetter en fjerdedel af deres serviceydel-
ser, deekker dette over meget store sektorfor-
skelle. P4 de tekniske omrader, byudvikling
samt trafik og infrastruktur, er konkurrence-
udseettelsen omtrent dobbelt s& hgj som pa
velfeerdsomraderne [M3]bestdende af socia-
le opgaver og beskaftigelse, undervisning og
sundhedsomradet. Da serviceydelserne pa
velfeerdsomraderne desuden udger langt den
storste budgetpost, argumenteres der for, at
potentialet for at ege konkurrenceudsattel-
sen er storst for velfeerdsomraderne bade i
forhold til niveauet for konkurrenceudseet-
telse og opgavernes volumen.

Produktivitetskommissionens anbefalinger

Det var derfor heller ikke overraskende, at
Produktivitetskommissionen seerligt fokuse-
rede pa de kommunale velfeerdsomrader i sin
analyserapport. Kommissionens vigtigste
anbefalinger pa velfeerdsomridderne kan
sammenfattes i fire overskrifter.

For det forste foreslog kommissionen, at
kommunerne forpligtes til at opstille kvanti-
tative mal for konkurrenceudszttelsen, hvil-
ket 1 praksis nok vil sige opstilling af mal for
den sakaldte Indikator for Konkurrenceud-
settelse (IKU), der maler anvendelsen af
private leveranderer tillagt veerdien af de af
kommunen vundne kontrolbud. Mélsatnin-
gen vil herefter blive revideret mindst hvert
andet ar, hvor kommunen begrunder for-
skellen mellem malsatning og faktisk udvik-
ling samt gennemgér sin opgaveportefolje
for udbudsegnede opgaver.

For det andet anbefaler Produktivitetskom-
missionen, at Regeringen serligt pa vel-
ferdsomraderne afsatter ressourcer til kom-

)) 12012var

muner, der gnsker at gennemfere udbud, der Offentlige
samt til undersogelser, der systematisk un- .
dersgger erfaringer og produktivitetseffekter ~S€X v1ceydelser

ved konkurrenceudsettelse.

For det tredje foreslas det, at Regeringen un-
derstotter forsterket konkurrence pa de
kommunale fritvalgsomrader, hvilket bl.a.
indebaerer, at kommunerne standardiserer
ansggningsprocesser pa tvaers af kommuner
ogihejere grad kombinerer frit valg med ud-
bud, hvorved der opnéds konkurrence p4 pris,
samtidig med at private leveranderer sikres
et marked. Endelig anbefaler Produktivitets-
kommissionen at minimere generel lovregu-
lering og krav i udbudsmaterialet for at til-
skynde til flere private bud og mere
innovation i opgavelgsningen.

Konkret foreslas det at gore udbud muligt pa
undervisningsomradet i kommunen, herun-
der folkeskolen, annullere de danske tilbuds-
regler for varer og serviceydelser under EU’s
teerskelveerdi samt at udforme kontrakter sa-
ledes, at funktionskrav afleser aktivitetskrav'
og brugen af sociale klausuler undgas.

Forskningen i konkurrenceudsaettelse pa
velfeerdsomraderne —et par hypoteser

Hvordan passer Produktivitetskommissio-
nens anbefalinger med, hvad forskningen
peger pa som drivkrafter og barrierer i kom-
munernes konkurrenceudsettelse pa vel-
feerdsomraderne? Den feolgende gennem-
gang bygger pa forskning' om faktorer bag
kommunernes konkurrenceudsettelse og gi-
ver pa den baggrund et par bud pa drivkreef-
ter og barrierer i kommunernes konkurren-
ceudsettelse pa velferdsomréaderne.

Hypotese 1: Kommuner med tradition for
konkurrenceudseettelse vil konkurrence-
udsaette mere pa velfeerdsomraderne:

Det er en central pointe i eksisterende forsk-

for 288 mia. kr.,
som endnu ikke
var konkurrence-
udsat, og af disse
stod koommunerne

for ca. 60 pct.

Tabel 1: Kommunernes konkurrenceudszettelse pa sektormaderne i 2012. Kilde: KL’s IKU-veerktgj.
Byudvikling, | Trafikog Undervis- Sundheds- Sociale Feelles- Ialt
boligog infrastruk- ning og omradet opgaver og udgifter og
miljeforan- | tur kultur beskeeftigel- | administra-
staltninger se tion
Opgaverderkan
konkurrenceudsaettes (mia. kr.) 1,8 11,5 33,3 6,6 128,3 33,2 220,6
Andelopgaverder
konkurrenceudsaettes (pct.) 36,5 52,4 23,8 15,8 23,8 23,1 25,4
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)) Pa de tekniske omrader, byudvikling samt trafik

og infrastruktur er konkurrenceudssettelsen omtrent

dobbelt sa hgj som pa velfeerdsomraderne.

ning, at kommunens forudgaende tradition
for konkurrenceudsettelse er af stor betyd-
ning for villigheden til at konkurrenceudseet-
te pa nye omrader.

Kommuner med hgj konkurrenceudsattelse
er blevet vant til samararbejdet med private
leveranderer og har ofte institutionaliseret
en udbudspolitik, hvor der systematisk iden-
tificeres udbudsegnede opgaver og/eller er
fastlagt en klar politik over for bergrte med-
arbejdere. Disse kommuner, der i forvejen
gor meget brug af private leveranderer, kan
saledes forventes at @ge konkurrenceudsaet-
telsen pa velfeerdsomrédderne mere end andre
kommuner.

Hypotese 2: Kommuner med gkonomisk ra-
derum vil konkurrenceudszette mere pa
velfserdsomraderne:

En anden forventning er, at kommuner med
storre gkonomisk raderum vil have bedre be-
tingelser for at konkurrenceudsatte pa vel-
feerdsomréderne. Generelt peger de intervie-
wede  borgmestre pd, at uendret
serviceniveau for feerre omkostninger er en
afgerende ledestjerne i udbudspolitikken.
Dermed kan man forledes til at tro, at seerligt
gkonomisk pressede kommuner ville jagte
besparelser via konkurrenceudsettelse.

Forskningen tyder imidlertid pa det modsatte
— at det er velpolstrede kommuner, som i ho-
jere grad konkurrenceudsetter (Pallesen,
2004). Og der er gode argumenter for, at den-
ne sammenhaeng sarligt geelder pé velfeerds-
omraderne. Konkurrenceudsattelse kan sale-
des opfattes som en investering, hvor der pa
kort sigt betales nogle transaktionsomkost-
ninger, der forhabentlig hentes hjem i1 en
fremtidig besparelse. For velfeerdsomraderne
vil disse transaktionsomkostninger alt andet
lige veere hgjere end for andre opgaver, fordi
ydelserne er svaerere at beskrive i en kontrakt
og de hidtidige erfaringer fa. Tilsammen for-
ventes dette at afholde ekonomisk pressede
kommuner fra at “gamble” med konkurren-
ceudsattelse pa velfeerdsomraderne.

Hypotese 3: Kommuner med beskeden ide-
ologisk modstand mod konkurrenceudsazet-
telse vil konkurrenceudsaette mere pa vel-
feerdsomraderne:

Den tredje forudsigelse vedrerer speorgsma-
let om, hvorvidt ideologi og partifarve bety-
der noget for brugen af konkurrenceudset-
telse. Hvor forskning i kommunernes brug af
private leveranderer i 1990°erne ikke paviste
en sammenhaeng (Pallesen, 2004), har un-
dersegelser efter artusindskiftet fundet, at
byrad med flere venstreorienterede manda-
ter konkurrenceudsatter mindre end andre
kommuner. Teoretisk kan der argumenteres
for, at ideologi bade kan fore til mere eller
mindre konkurrenceudsettelse pa velfeerds-
omriderne end pi andre omrader.

De interviewede kommunale borgmestre sy-
nes dog enige om, at de ideologiske fronter
treekkes tydeligere op pa velferdsomraderne,
idet der bl.a. identificeres en ideologisk be-
stemt holdning til, hvorvidt private leveran-
derer ber tjene penge pa velferdsopgaver,
samt hvorvidt kommunale medarbejdere ber
udseettes for konkurrenceudseettelse. Pa den
baggrund forventes det, at kommuner med
flere borgerlige byradsmedlemmer er mere
tilbgjelige til at afpreve konkurrenceudseet-
telse pa velfeerdsomraderne.

Hypotese 4: Kommuner med relativt mange
administrationsprofessionelle i forhold til
kommunens indbyggertal vil konkurrence-
udsaette mere pa velfeerdsomraderne:

Endelig forventes det, at kommuner med re-
lativt mange administrationsprofessionelle
(fx medlemmer af fagforeningen DJOF) set i
forhold til kommunens storrelse vil konkur-
renceudsatte mere pa velfzrdsomraderne.
Dette skyldes, at de administrationsprofes-
sionelle besidder kompetencer, der efter-
sporges for at gennemfore komplekse ud-
budsprocesser, hvilket ikke mindst antages
at veere tilfeeldet pé velfeerdsomraderne.
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)) Endelig indeholder anbefalingerne ogsa en raekke

blinde punkter, som kraever beslutningstagernes og

kommunernes opmaerksomhed.

Produktivitetskommissionens anbefalinger
ilysetafforskningen

Ilyset af forskningen i drivkreefter og barrie-
rer bag konkurrenceudsettelse, er intentio-
nerne i Produktivitetskommissionen anbefa-
linger som udgangspunkt ikke ramt helt ved
siden af.

Ved at forpligte kommunerne pa kvantitative
mal for konkurrenceudsettelse er hensigten
jo netop at institutionalisere udbudspolitik-
ken hos kommunerne, ligesom ekonomiske
stotte fra Regeringen og indsatsen for at oge
vidensniveauet, tilsigter at reducere kommu-
nernes gkonomiske usikkerhed ved konkur-
renceudsattelse.

Anbefalingerne efterlader dog ogsd mange
uafklarede spergsmaél. For det forste er det
usikkert, om kvantitative mal for konkurren-
ceudsettelse vil virke anderledes end tidlige-
re lovgivning, der ogsd har palagt kommu-
nerne en udbudspolitik. Det kvantitative mal
er jo hverken bindende i forhold til ambiti-
onsniveau eller selve malopfyldelsen, om end
det er muligt, at selve formuleringen af et
mal ansporer kommunerne til eget bench-
marking med andre kommuner. For det an-
det vil effekten af Regeringens gkonomiske
stotte og opsamlingen af systematisk viden
afheenge af storrelsen af de tildelte ressour-
cer samt kvaliteten af effektvurderingerne.
Effektvurderinger ber som minimum tage
stilling til pris, kvalitet og medarbejdervilkar
(Hjelmar, Petersen, & Vrangbak, 2013). En-
delig indeholder anbefalingerne ogsa en raek-
ke blinde punkter, som krever beslutnings-
tagernes og kommunernes opmarksomhed.
Hvad er fx de bredere implikationer af at
udelade sociale klausuler i udbudskontrak-
terne, hvad betyder eget brug af funktions-
krav for kommunernes evne til at folge op pa
leveranderernes arbejde, og hvordan sikres
forsyningssikkerhed i servicelevering pa vel-
feerdsomréaderne? W

Latterarur og noter:

Hjelmar, U., Petersen, O.H., & Vrangbek, K.
(2013). Udlicitering af offentlige opgaver i Dan-
mark. En forskningsoversigt over de hidril doku-
menterede effekter. Politica, 45(1), 60-79.
Houlberg, K. (2012). Udvikling 1 konkurrence-
udscettelse 1 kommuner og regioner i forbindelse
med kommunalreformen. Kobenhavn: KORA.
Pallesen, T. (2004). A Political Perspective on
Contracting Out: The Politics of Good Times.
Experiences from Danish Local Governments.
Governance, 17(4), 573-587.

1) Funktionskrav vedrorer, at man stiller krav ril
funktionen af en opgave, fx hvor rent der skal
veere 1 et lokale, modsat aktivitetskrav, der an-
gar, hvordan og hvor ofte en opgave skal udfores,
fx hovor ofte og hvordan der skal gores rent 1 et lo-
kale.

11) Konkret er kommunernes konkurrenceudscet-
telse belyst via statistiske analyser samt inter-
views med kommunale borgmestre. Der sendes
en stor tak til Yosef Bhatti, Ole Helby Petersen
og Kurt Houlberg for lobende kommentarer til
forskningen.

111) Pad den ene side omgeerdes velferdsomrdader-
ne af storre bevagenhed fra velgerne, der kan be-
tyde mere identisk politik pad rvcers af partifarve,
mens klientpolitik pd den anden side kan beryde,
at polittkere med forskellig partifarve appellerer
til forskellige veelgergrupper.
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Innovation — bruger man
ogsa det i det offentlige?

Det nye Center for Offentlig Innovation, COI er netop dbnet. Parterne pad det offentlige arbejdsmarked star
bag beslutningen om dette tredrige projekt, der skal scette skub i innovationen i den offentlige sektor — og tkke
mundst 1 udbredelsen af den innovative indsats, der allerede foregar mange steder. Mdlet for parterne er, at
de sammen kan skabe et bedre samarbejde om at forbedre og effektivisere den offentlige sektor — ar moderni-
sere den offentlige sektor pa bagkanten af en langvarig okonomisk krise.

AFPIAGJELLERUP, LEDER AF CENTER FOR
OFFENTLIG INNOVATION, COI

Den offentlige sektor har gennem flere artier
investeret milliarder i at skabe gode betingel-
ser for innovation i erhvervslivet: Uddannel-
se, forskning, I'T infrastruktur og et veeld af
innovationsstetteordninger malrettet priva-
te virksomheder.

P& samme tid har den offentlige sektor selv
holdt igen med den innovative sprogbrug,
ndr det gjaldt udvikling af sektoren selv. En
mere effektiv og transparent offentlig sektor
er ellers ikke mindre vigtig for Danmarks
konkurrenceevne og velfeerd end et innova-
tivt erhvervsliv. Heldigvis har man alligevel
mange steder i kommuner, regioner og stats-
lige institutioner leenge arbejdet med at ud-
vikle nye serviceydelser, nye mader at orga-

)) Det kan jo ikke ngjes
med at vaere et ord, nar
regeringen, KL, Danske
Regioner og lenmodta-
gernes tre hovedorgani-
sationer, OAO, FTF og
Akademikerne slar sig
sammen om et projekt,
der far tilfort et betyde-
ligt millionbelgb over tre

o

arX.

nisere arbejdet pd og nye mader at
kommunikere med borgerne og virksomhe-
der. Nu far vi som noget nyt ogsa et nationalt
center, der skal understotte arbejdet med in-
novation pa tvers af hele den offentlige sek-
tor — Center for Offentlig Innovation, COI.

Det var faktisk ganske modigt af parterne
bag centeret — og bag flere dele af den samle-
de indsats for modernisering af den offentli-
ge sektor — at lande pa dette navn, for det sig-
nalerer en alvorsfuld efterteenksomhed og
aktiv handling, der flytter virkeligheden ind 1
fremtiden. Det kan jo ikke nejes med at veere
et ord, nar regeringen, KL, Danske Regio-
ner og lenmodtagernes tre hovedorganisati-
oner, OAO, FTF og Akademikerne slar sig
sammen om et projekt, der far tilfert et bety-
deligt millionbeleb over tre ar. Der skal ske
noget, og det skal veere nyt — og det skal ikke
mindst ske pd en anden made.

Derfor indledte parterne da ogsa arbejdet
med at formulere syv principper for samar-
bejdet. Principper, der skal sikre abenhed,
tillid og udbytte af de felles anstrengelser.
Men ogsa principper, som er skragbelige, hvis
de bare far lov at sta alene. Det gor de sa hel-
ler ikke. Parterne er gdet sammen om bade
debatten og om at etablere COI, hvor man
lejrede en del af de mere konkrete opgaver.

Vores hovedopgave bliver at finde, dokumentere
og udbrede gode nye mader at arbejde pa overalt
iden offentlige sektor. Borgerne skal have en ef-
fektiv og serviceorienteret sektor pé et hojt kvali-
fikationsniveau inden for de omrader, hvor der
er truffet politiske beslutninger om offentlig
foretagsomhed. Vi skal ikke gennemfere kon-
krete innovationsprojekter i den offentlige sek-
tor. Vi skal derimod finde og treekke det bedste
ud af innovationsprojekter, der er gennemfort,
men som trods succes risikerer at blive en enlig
svale enkelte steder pa landkortet.

Til grund for dette arbejde ligger der mange
menneskers undersogelser og forslag gen-
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)) I dette felt af aktivitet,
forventninger og vel ogsa
en del frustrationer fodes

COIl.

nem de senere ar. Storre forvaltningsprojek-
ter har analyseret problemerne og anvist for-
slag. Store innovationsprojekter har veaeret
rullet ud i en reekke foretagsomme kommu-
ner, regioner og statslige institutioner — ofte i
samspil med virksomheder og civilsamfund.
Og medarbejderne har sammen med deres
organisationer peget péd, at der var mange
ting, der kunne blive bade bedre for borger-
ne, mere effektivt for organisationerne og
mere tilfredsstillende for de medarbejdere og
ledere, som sammen leverer arbejdet, der
udger den offentlige sektor.

I dette felt af aktivitet, forventninger og vel
ogsa en del frustrationer fades COIL. Med sit
forpligtende navn. Vi har faet indtil det sene
forar med at udvikle en handlingsplan for ar-
bejdet, sa det kan blive mélrettet og koncen-
treret, sa centeret ikke bare bliver en holde-
plads for alle gode ideer, som ingen kan na i
dette liv. COI har tre ar og fire medarbejdere.

En forste del af dette arbejde er selvfolgelig
at afdekke det arbejde, der allerede foregar.
Tro mod vores opgave skal vi jo heller ikke
selv udvikle alt muligt, som andre har godt
styr péd, og som vi kan fa lov til at efterligne
og skalere. Vi taler derfor med en raekke af de
spydspidser, der er placeret forskellige steder
i den offentlige sektor, som arbejder med
sektorens egen innovation. Allerede de forste
kig viser en mangfoldighed af inspiration og
frem for alt en slags malepunkt for tilstede-
veerelsen af innovationstanken i sektoren.

En anden del af arbejdet bliver at fa skudt os
ind pa de mange praktikere, som laver det
daglige arbejde i1 det offentlige — teet pa bor-
gerne eller som bindeled mellem de politiske
processer og borgerne. Det, som man til dag-
lig kalder administration, og som kun f4 om-
taler keerligt, men som alle ved ikke kan und-
veeres bedre end seletgjet pa en hest — hvis
man vil have den til at yde et stykke arbejde.

Qverst kommer vi til at bidrage med en dben
definition af innovation, som skal vise ret-
ningen: Innovation er at ggre noget nyt, som

skaber veerdi, og som er gennemfort. Er det da
ikke sa bredt, at hvad som helst kan heevdes at
veere innovation? Nej, faktisk ikke. For vi
kommer til at arbejde evidensbaseret. Idéen
skal veere gennemfort. Og veerdien skal vaere
dokumenteret. Det er altsa ikke nok med nye
tanker. Ja, faktisk er nye tanker ikke engang
altid nedvendige: Genbrug af andres nye tan-
ker — der er gennemforte og har skabt veerdi -
er dét, som opgaven med at er at udbrede in-
novation i bund og grund handler om.

Her steder vi dog straks ind i den seerlige udfor-
dring, at der i vores arbejde ogsa ligger en for-
ventning om, at der ma vere arbejdsgange, der
bestemt kan gores lettere. Ikke bare ved at fin-
de pa en nemmere vej, men ogsa ved at fa lov at
fjerne en forhindring. Dette kan handle om be-
sveerlige regler, der kun ubetydeligt bidrager
positivt til det samlede resultat, men som til
gengeeld tynger udferelsen af det daglige arbej-
de til skade for dets kvalitet eller omfang.

Pa denne made er der efterhanden ved at teg-
ne sig et miljo for arbejdet og en kontur af ar-
bejdet. Miljoet er seerdeles abent. Der er sto-
re forventninger til, at vi kan f4 en bedre
offentlig sektor — ogsa for de samme penge.
Ambitionen er mange steder, at arbejdet skal
kunne rumme en storre faglighed i et sam-
spil med mere effektive arbejdsgange. Ople-
velsen af, at der absolut skal veere tale om
modsetninger her, er pa vej retur. Men om-

)) Den enkelte gor no-
get, der synes klogt og
fornuftigt, og sa gor man
det herefter. Ikke store
armbevaegelser her.
Men dette enkle og kloge

skal vi finde.

vendt er der en forventning om, at der spilles
med abne kort mellem ledere og medarbej-
dere, mellem organisationer og politikere.
Det er en fzelles opgave. Og en stor del af den
kan kun lgses, hvis der er denne dbenhed og
gensidighed, for det er jo ikke hver dag, vi
bare hylder den, der efterligner den gode idé.
Men det er der en dben invitation til i den of-
fentlige sektor i disse ar.
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)) Historien har vist, at store organisationer

med tunge forpligtelser kan skabe epoke-

gorende innovationer. Det gaelder i hgj grad

det offentlige.

Konturerne af arbejdet tegner sig ogsa 1 skit-
seform. Fra begyndelsen ansa vi ikke det at
finde de gode idéer, som kunne udbredes,
som et vaesentligt problem. Vi ved, at der fin-
des meget, og vi ved, at der er mange glade
og stolte medarbejdere, der vil ulejlige sig
med at forteelle og kvalificere. Vi er dog kom-
met til den opfattelse, at der er meget innova-
tivt, der egentlig bare sker. Den enkelte gor
noget, der synes klogt og fornuftigt, og sa gor
man det herefter. Ikke store armbevagelser
her. Men dette enkle og kloge skal vi finde.
Vi héber, at bade ledere og organisationer,
der ser forskellige opgavelasninger, vil vere
med til at formidle de gode idéer til os. Ma-
ske er det netop de stille idéer, der kan give
det storste gennemslag.

I ko derefter star at kvalificere idéerne og at
udbrede dem. Kvalifikationen handler om,
hvorvidt en idé kan anvendes i andre sam-
menhange med udbytte, og om anstrengel-
serne stdr mal med de vanskeligheder, der er
med at geore noget anderledes. Her er der jo
mange gange tale om, at ogsa borgere skal
indrette sig pd nye forretningsgange, sa langt
fra alt er bare at trykke pa en anden knap.

Dernaest er der udbredelsen. Det bliver van-
skeligt. Bl.a. fordi der er en tilbgjelighed til, at
vitror, at det er bedst at udvikle det meste selv.

Selvgjort er velgjort, siger et gammelt ord. Og
fra samme lager kan vi treekke pa ordet om, at
det er grimt bare at ”abe efter”. Allerede der er
vi oppe imod hajere magter. Men en del af par-
ternes projekt handler om at vaere dbne over for
at anerkende nye mader at arbejde pa, nye pro-
dukter eller nye sammenseatninger af service
mv. Alt, hvis det er afprevet med succes, og
hvis der er potentiale til at udbrede det fra et
sted til mange flere — gerne helt pa tvers af
kommuner, regioner og statens organisation.

Men kan det offentlige sa overhovedet vaere
innovativt? Det er en misforstdelse, hvis man
tror, at kun vimse, sma virksomheder uden
mange bindinger eller forpligtelser kan veere
innovative. Historien har vist, at store orga-
nisationer med tunge forpligtelser kan skabe
epokegorende innovationer. Det geelder i hoj
grad det offentlige.

I den store skala kan den private og den of-
fentlige sektor ikke undvere hinanden, hvis
samfundet skal udvikles positivt. Men i den
lille skala er der nok meget mere at gore i den
offentlige sektor, fordi der her arbejdes med
ensartede forpligtelser over for alle borgere,
stor gennemsigtighed i processerne og meget
komplicerede ydelser vaevet teet sammen i
det, der stadig helt enkelt kaldes et samfund.

Derfor er det besynderligt at mede menne-
sker, der studser over, at der ogsa er fokus pa
offentlig innovation. Det er neppe relevant
at bruge krafter pd at fortelle lige netop
dem, at det forholder sig anderledes. Men det
vil veere en succes for alle medarbejdere, le-
dere og beslutningstagere, hvis ogsa disse
hardnakkede tvivlere om tre ar vil veere feer-
re. Sa er der nemlig mange flere borgere, der
reelt har oplevet, at det offentlige er blevet
bedre. Og det er det, der er meningen med
det hele. Innovation eller ej! B
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Afghanistan ved en skillevej

1 artiklen vil der blive set neermere pa de udfordringer, som Afghanistan star over for, samt de resultater,
som er skabt gennem de sidste 12 ars dansk og internationale indsats 1 Afghanistan. Det er forfarternes
pastand, at der er sket berydelige fremskridr 1 Afghanistan, men ar man samtidig ikke skal veere blind for
fortsatte udfordringer, bl.a. vedrorende korruption, en svag statsmagt samt sikkerhedssituationen post-
2014. Beeredygtigheden af de skabrte resultater vil i hoj grad afheenge af de beslutninger, som man fra
afghansk side treeffer 1 forbindelse med preesidentrvalget og i forhold til den fremridige internarionale til-
stedeveerelse 1 Afghanistan. Der geelder scerligt 1 forhold til den bilaterale sikkerhedsaftale mellem USA
og Afghanistan (BSA’en), der vil scette rammerne for den internationale militeere tilstedevcerelse efter

2014, herunder NATO’s.

AFHENRIKBRAMSEN HAHN (DANMARKS
AMBASSADORIAFGHANISTAN)

OG SOREN JACOBSEN (DANSK SENIOR CIVIL
REPRZESENTANT VED HELMAND PROVINCI-
ALRECONSTRUCTION TEAM (PRT))

Udfordringerne

Afghanistans befolkning star over for en
raekke store begivenheder og beslutninger.

Preesidentvalget den 5. april 2014 bliver en
prove pa, hvor langt Afghanistan er kommet
i demokratiseringsprocessen, og hvor beaere-
dygtig den afghanske stat er. P4 samme made
vil den afghanske regerings beslutninger i
forhold til BSA’en have stor betydning for,
hvor Afghanistan bevager sig hen post-2014.

Det er tale om vigtige beslutninger for ikke
blot Afghanistan, men ogsé det internatio-
nale samfund, herunder Danmark. For Af-
ghanistan, fordi det handler om landets og
afghanernes fremtid, og for det internationa-
le samfund fordi man skal sege at konsolide-
re de resultater, som de seneste ti 4rs indsats
har skabt, sa Afghanistan i fremtiden kan
tage vare pa sig selv, til gavn for landet selv og
til gavn for sikkerheden i Danmark og glo-
balt.

I 2015 vil Afghanistan skulle tage det afgo-
rende skridt ind i et “transformations-arti”.
Et arti, hvor Afghanistan overdrages ansva-
ret for landets sikkerhed og selv skaber for-
udseetningerne for en beeredygtig ekonomisk
udvikling, og hvor landet over tid begraenser
sin betydelige afheengighed af international
bistand. Samtidig skal niveauet for god rege-
ringsforelse, fremme af menneskerettighe-
der og leveringen af basale offentlige service-
ydelse heeves.

Afghanistan skal med andre ord udvikle sig
til et ”normalt” udviklingsland og selv fore
an i landets ekonomiske udvikling og tage
ansvar herfor. Denne overgang har implika-

tioner for alle akterer, savel civile som mili-
teere, nationale som internationale.

Ansvaret for forankring af 12 ars resultater
og videreforelse af en baeredygtig udvikling
hviler nu i hej grad pa afghanernes skuldre,
herunder ikke mindst den kommende af-
ghanske praesidents.

DanmarkiAfghanistan

Danmark har veeret sterkt engageret i Af-
ghanistan siden 2002, bade politisk, militert
og med udviklingsbistand.

Der hariDanmark gennem arene vaeret bred
politisk opbakning til den danske indsats i
Afghanistan, der nu er den stgrste modtager
af dansk udviklingsbistand med et gennem-
snitligt udbetalingsniveau pa 530 mio. kr. ar-
ligt i perioden 2013-2017. Senest vedtog Fol-
ketinget i januar 2013 ”Afghanistan-planen
2013-2014”, der satter rammerne for den
danske militeere og civile indsats.

)) Ansvaret for forank-
ring af 12 ars resultater
og videreforelse af en
beeredygtig udvikling
hviler nu i hgj grad pa
afghanernes skuldre,
herunder ikke mindst
den kommende

afghanske preesidents.
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)) Danmark vil ogsa fremadrettet prioritere
menneskerettigheder og kvinders rettighe-

der samt bekaempelse af korruption hgijt.

Den militeere og civile indsats har gaet hand i
hand og veeret nedvendige forudsetninger for
hinanden. Den militeere indsats har veeret
nedvendig for at skabe den fornedne stabilitet
til at lave udviklingsarbejde og den civile ind-
sats for at fastholde resultaterne og skabe en
varig og beeredygtig udvikling i Afghanistan.

Danmark har militeert primeert veeret til ste-
de i Helmand, hvor nu det 17. danske DAN-
CON-hold har pabegyndt arbejdet den 1. fe-
bruar 2014. Som led i transitionsprocessen
vil de danske soldater blive trukket helt ud af
Helmand inden udgangen af 2014.

Der pégar p.t. forhandlinger om Danmarks
rolle i en kommende NATO ”Resolute Sup-
port Mission” post-2014 med fokus pa tree-
ning, rddgivning og assistance til de afghan-
ske sikkerhedsstyrker.

Den danske civile stotte er mélrettet uddan-
nelse, god regeringsforelse samt vaekst og be-
skeeftigelse, der i de kommende ar vil blive
viderefort i et samlet landeprogram. Derud-
over bidrager Danmark til finansieringen af
de afghanske sikkerhedsstyrker (ANSF),
herunder politiet, samt med humaniter og
neromradebistand. Danmark vil ogsé frem-
adrettet prioritere menneskerettigheder og
kvinders rettigheder samt bekaempelse af
korruption hejt.

Resultaterne af den danske indsats i Afgha-
nistan

Den danske civile indsats i Afghanistan har
bidraget til en reekke forbedringer af det af-
ghanske samfund, som vi fra dansk side kan
veere stolte af.

Danmark har ydet stotte til uddannelsessek-
toren i Afghanistan siden 2003 og er en tone-
angivende donor. Det er én af succeshistori-
erne i Afghanistan. Afghanerne har igen faet
mod pd uddannelse og ser dette som en vej til
udvikling og hgjere levestandard. Der er ble-
vet bygget nye skoler, trykt nye lerebeger,
udviklet et nyt pensum, leereruddannelsen er
forbedret, og der er gennemfort institutio-
nelle reformer.

Ifelge det afghanske undervisningsministe-
rium er 9,1 millioner studerende tilmeldt
grundskoleundervisning, herunder faglige
uddannelser, hvilket svarer til 60 % af alle af-
ghanske bern. Sammenlignet med, at kun
cirka en million bern gik i skole under Tale-
ban, heraf hovedsaligt drenge, er der tale om
en markant fremgang. Dette geelder ikke
mindst for pigerne, idet 39 % af de skolesg-
gende nu netop er piger. Der er fortsat man-
ge udfordringer, og det er derfor vigtigt, at
resultaterne sikres gennem fornuftige af-
ghanske valg pa uddannelsesomrédet.

I forhold til ”veekst- og beskeftigelsesdagsor-
denen” har Danmark bidraget til at bekeem-
pe fattigdom, fremme sociale og skonomisk
udvikling, @ge beskeaftigelsesmulighederne
for bade meaend og kvinder og skabe reelle
muligheder for at forbedre levevilkarene for
almindelige afghanere.

Dette er bl.a. sket gennem stotte til mikrofi-
nansieringslan til gavn for over 150.000 lan-
tagere, heraf 38 % kvinder, med henblik p4 at
fa etableret sma virksomheder og forretninger
og dermed understotte de pageldende lanta-
geres familie og fa skabt beskaeftigelse.

I Helmand, hvor Danmark har veret seerligt
aktiv, bl.a. gennem PRT’et siden 2006, har
man fra dansk side stettet etableringen af
Comprehensive Agriculture and Rural De-
velopment Facility (CARD-F), der har til
formal at fremme beskaftigelsen i landbru-
get gennem optimering af veerdikeederne for
almindelige landbrugsvarer.

Inden for programmet ”God regeringsforel-
se” har Danmark bl.a. stettet formuleringen
af den nye afghanske forfatning. I forhold til
preesident- og provinsradsvalget i april 2014
stotter Danmark kapacitetsopbygning af
bl.a. en uafhaengig valgkommission og en
valgklagekommission samt civilsamfundsor-
ganisationer, der bl.a. vil monitorere praesi-
dentvalget.

Om end der pa menneskerettighedsomradet
stadig er lang vej igen, har Afghanistan op-
ndet markante fremskridt. Danmark har
med sin bistand til den afghanske uafhaengi-
ge menneskerettighedskommission (Al-
HRC) bidraget til, at menneskerettigheder
er kommet pd dagsordenen. Emner, der for
10 &ar siden var nermest umulige at rejse i
den offentlige debat, er det nu muligt at brin-
ge frem i det offentlige rum. Desuden har
kommissionen lebende bidraget kritisk til
det lovforberedende arbejde.
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Afghanistan er fortsat et af de mest korrupte
lande i verden. Danmark har med sin stotte
til den afghansk-internationale korrupti-
onsvagthund, Monitoring and Evaluation
Commission (MEC), bidraget til, at MEC
har kunnet afdeekket en reekke skandalesa-
ger, herunder vedrerende politilenninger og
korruption i Kabul Bank. P4 ambassaden i
Kabul er der seerligt fokus pa anti-korruption
for at forebygge og opklare evt. uregelmaes-
sigheder med danske bistandsmidler.

Vejen frem for Afghanistan

Der er sket meget 1 Afghanistan de sidste 12
ar, og situationen er i forhold til situationen
under Taliban-styret pa en lang raeekke omra-
der forbedret betydeligt.

Nu er det imidlertid op til afghanerne selv at
sikre en fortsat positiv udvikling. Det inter-
nationale samfund, herunder Danmark, vil
gerne fortsette hjelpen, men det kreever, at
afghanerne skaber rammebetingelserne.

En forudsetning er, at valget accepteres
bredt i befolkningen, og vinderen forseger at
skabe en form for national samling, hvor der
tages hensyn til de mange etniske mindretal
i Afghanistan. Det er ikke nogen lille ting i
Afghanistan. Der har veret tradition for, at
afgdende preesidenter enten er gdet i land-
flygtighed eller er blevet draebt. Der er imid-
lertid meget pa spil for Afghanistan og en
stor international bevigenhed, der forha-
bentlig vil betyde, at alle afghanske parter vil
gore det, der er bedst for Afghanistan.

En anden forudsetning er, at BSA’en under-
skrives. Preesident Karzai vil naeppe under-
skrive BSA’en inden preesidentvalget. Men
alle forende praesidentkandidater har sagt, at
de vil underskrive aftalen, hvis de bliver
valgt. Timing for underskrivelse er afgeren-
de for, hvordan en militeer post-2014 mission
kommer til at se ud, herunder tidspunktet
for deployering af styrker. I det mest sand-
synlige scenarie vil en ny preesident neppe
veere tiltradt for ramadanen slutter ultimo
juli 2014. Ferst da vil han kunne skrive un-
der pa BSA’en.

Indgaelse af BSA’en vil ogsad kunne fa betyd-
ning for sikkerhedstransitionen samt finan-
siering og treening af ANSF, herunder lon-
ninger til sikkerhedsstyrkerne. BSA’en vil
veere afgarende for, om denne internationale
stotte fortsat vil blive ydet.

Safremt de to rammebetingelser opfyldes til-
fredsstillende, vil det internationale sam-

)) Emner, der for 10 ar
siden var naeermest umu-
lige at rejse i den offent-
lige debat, er det nu
muligt at bringe frem i

det offentlige rum.

fund kunne fortsaette dialogen med en ny rege-
ring om udvikling af landet og tilstedeverelse
af internationale styrker post-2014.

Ud fra en rationel analyse vil det eneste rig-
tige for Afghanistan vere hurtigst muligt at
levere pa de grundleeggende rammebetingel-
ser og dermed skabe grundlag for et fortsat
godt samarbejde med det internationale
samfund. Det er imidlertid for set i afghansk
historie, at fremme af egeninteresser eller
snevre etniske/stamme-hensyn sker pa be-
kostning af feelles nationale interesser.

De kommende méaneder bliver derfor meget
afgerende for iseer Afghanistan, men ogsa for
det internationale samfunds og Danmarks
indsats i landet. B
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De nyeste styringstendenser
— resultater fra arets
Forvaltningskonference 2014

AF DEPARTEMENTSCHEF CLAES NILAS,
FORMAND FORNORDISK ADMINISTRATIVT
FORBUND

Hvert ar er NAF medarranger af den traditi-
onsrige Forvaltningskonference, som er resul-
tatet af et mangeérigt succesfyldt samarbejde
med Djoef. I 2013 fejrede Forvaltningskonfe-
rencen 20-ars jubileeum, og der benyttede vi
iseer lejligheden til at evaluere NPM-styringen.

Pa arets Forvaltningskonference 2014, som
blev afholdt torsdag den 6. februar 2014 i den
store konferencesal pd Hotel Radisson Blu
Scandinavia, der heldigvis var fyldt til sidste
plads, var dagsordenen en lidt anden, idet vi
havde tre hovedemner, som alle viste sig at give
anledning til speendende statements og opda-
teringer og ogsa bidrog til en god debat.

Fokus pa Forvaltningskonferencen 2014

For det forste fokuserede vi pd, hvordan viidet
offentlige kan realisere Vaekstplan DK, for det
andet hvordan vi kan introducere et nyt sty-
ringsparadigme, sddan at vi i hgjere grad bade
leverer resultater og gennemferer innovative
processer i det offentlige, og endelig sa vi for
det tredje pa forholdet mellem embedsmand
og politikere netop nu i bade statslig og kom-
munal forvaltning.

Pa den made fulgte arets Forvaltningskonfe-
rence rigtig godt op p4 tidligere ars konferen-
cer, idet hovedfokus for Forvaltningskonferen-
cen hvert ar netop er at se pa de udfordringer,
som ngdvendigger, at den offentlige sektor kan
omstille sig, men ogsa give bud pa de nye las-
ninger, som folger i kelvandet pa disse omstil-
linger.

Det er vigtigt, at vi med Forvaltningskonferen-
cen kan stille skarpt pa den seneste tids reform-
belger og innovationsteenkning, men ogsa fa
sat nogle lgsninger pd de kommende udfor-
dringer. Det drejer sig ikke mindst om, hvor-
dan den offentlige sektor gennem optimering
og nye processer kan bidrage til en eget effekti-
visering og samtidig bidrage til den overord-
nede produktivitetsdagsorden i det danske
samfund. Nogle vil jo nok sige, at baggrunden
er lidt dyster. Europa har de senere ar veret

praeget af lavkonjunktur og recession, og der er
fortsat geeldskrise i en del lande. Og selvom vi
vel kan sige, at problemerne i Danmark er un-
der kontrol, og vi fortsat har en afbalanceret
finanspolitik og et velfungerende arbejdsmar-
ked, sa har vi ogsa en stor aktuel udfordring,
nemlig hvordan vi fir mere produktivitet ind i
det offentlige, og hvordan den offentlige sektor
kan bidrage til hejere privat produktivi-
tetsvaekst. Her er vi nedt til at ga pa flere ben:
Vi ma have mere effektivitet og mere fokus pa
malene ind i den offentlige sektor samtidig
med, at vi ser pé regelforenkling og innovation.

Det er ikke uden grund, at statsministeren i sin
nytarstale fokuserede pa borgerens evne til selv
eller gennem hjelp fra neertstdende, familie og
venner at medvirke til at lase velfeerdsudfor-
dringer og sociale problemer. Bl.a. med stats-
ministerens udtalelse: ”Den sterste hjelp et
menneske kan fa, er evnen til at klare sig selv”.

Formanden for kommunaldirektererne, stads-
direkter 1 Aarhus Kommune, Niels Hojberg,
var i et interview i Information den 4. januar
2014 inde pa samme tankegang: Vi skal grun-
digt overveje, hvad der er virkelig vigtigt i vores
velfeerd, hvad der er mindre vigtigt, og hvordan
vikan klare osietandetregi. Det er i meget ho-
jere grad et forseg pa at bevare velfeerdsstaten.”

Og i den nye regeringserkleering blev det sagt:
”Samtidig vil regeringen modernisere den of-
fentlige sektor, sa vi far endnu mere velfeerd for
pengene. Vi vil fjerne nogle unedige regler og
bureaukratiske krav, der tager tid og ressourcer
fra kerneopgaverne. Med smartere arbejds-
gange, digitalisering, velfeerdsteknologi m.m.
vil vi frigere 12 mia.kr. frem mod 2020. De
penge skal blive 1 den offentlige sektor og bru-
ges til at lofte kvaliteten”.

Realisering af Vaekstplan DK

Pa arets Forvaltningskonference tog departe-
mentschef 1 Beskaftigelsesministeriet, Peter
Stensgaard Merch, i hej grad handsken op og
gennemgik bade udfordringerne i regerings-
grundlaget og bud pé lesninger. Saledes satte
han fokus pa de tre reformspor, som ligger i
Veaekstplan DK, hvor reformspor 3 gar ud pa at
frigere 12 mia.kr. i den offentlige sektor frem
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mod 2020 ved fortsat holdbare offentlige finan-
ser og modernisering af den offentlige sektor.
Det giver et stort medansvar for forvaltningen
til at f4 de mange reformer til at virke i praksis.

Peter Stensgaard Merch fremhaevede ogsa, at
der i de seneste ar er truffet en reekke modige
beslutninger, som det nu er centraladministra-
tionens ansvar at eksekvere. Samme bold greb
Lars Frelle-Petersen, direkter for Digitalise-
ringsstyrelsen, i gvrigt senere pa dagen, da han
praesenterede Digitaliseringsstyrelsens strategi
og udtrykte gnske om at medvirke til at gen-
nemfore den forandringsproces, som det of-
fentlige star over for.

Peter Stensgaard Mearch gav ogsa et bud pa,
hvordan vi som offentlige ledere skal blive bed-
re til at implementere de mange reformer.
Forst og fremmest skal vi gore os det klart, at
den stramme ramme for realvaekst i det offent-
lige forbrug er et rammevilkar og ikke et forbi-
gdende krisefeenomen. Og sa skal vi for det an-
det have et styrket fokus pd implementering og
eksekvering af reformerne. Og det skal, for det
tredje, ske gennem et fagligt solidt stykke ar-
bejde, hvor vi falger op, evaluerer og monitore-
rer. Viskal si at sige folge reformprocesserne til
ders — ogsé ude i det virkelige liv.

Lars Frelle-Petersen kunne supplere med
handgreb fra den digitale verden, som kan un-
derstotte disse processer. Bare som nogle ek-

Radissan

sempler: Indferelse af objektiv sagsbehand-
ling, genbrug afdata (altsd kun én indtastning),
digitaliseringsklar lovgivning, modernisering
af registre som f.eks. CPR og CVR, faerdigge-
relse af grunddataprogrammet, hvor man stil-
ler offentlige data til radighed for borgere og
erhvervsliv, anvendelse af stordrift og kompe-
tencecentre som f.eks. Statens It/Statens Ad-
ministration, det sdkaldte Ministeriernes Pro-
jektkontor, hvor man har statslig fokus pa
bedre it-drift, Udbetaling Danmarks virksom-
hed og anvendelse af en feellesoffentlig digital
infrastruktur, f.eks. udtrykt gennem NemID
og digital post.

Sa der er ingen tvivl om, at der med Vaekst-
plan DK er en klar forventning om, at vi som
offentlige ledere forholder os til reformerne og
bidrager med et serigst bud pa, hvordan vi in-
den for alle ressortomrader kan eksekvere
samt reducere de offentlige udgifter. Og Lars
Frelle-Petersen pointerede pd Forvaltnings-
konferencen helt rigtigt, at digitaliseringsve-
jen er den sterste reformator af den offentlige
sektor, og at vi kun i feellesskab — altsd pa tveers
af den private og offentlige sektor — kan drive
forandringsprocesserne frem, eksempelvis
har bankerne veret en steerkt drivende kraft i
udbredelsen af NemID.

Budskabet om, at den offentlige sektor star
over for grundleggende forandringer og et
stort tilpasningspres, var gennemgiende un-
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der dette tema pa konferencen. Bestyrelsesfor-
mand Anders Eldrup supplerede og udtrykte
det saledes: ”Europa har et demografisk pro-
blem, et stift arbejdsmarked og en kostbar of-
fentlig sektor med et hojt skattetryk — velfeerds-
staten kan ikke besta i sin nuvaerende form™.

Ifelge Eldrup ber Danmark udnytte den kon-
kurrencefordel, vi fortsat har inden for digitali-
sering af de offentlige systemer. Vi skal saledes
ikke bare regulere og forbedre den offentlige
sektor, men ogsé se den som et aktivt virkemid-
del i1 produktivitets- og veaekstskabelsen. Det
kan ifelge Eldrup brugerbetaling, offentlig-
privat innovation og udligning af lenforskelle-
ne mellem det private og offentlige bidrage til.

Eldrup havde som vanligt ogsa et par speen-
dende forslag, som vi er ngdt til at se pa:

* Hvordan vi gennem udvikling af erhvervspo-
litikken kan styrke positioner som det greon-
ne (bl.a. energi, vand og affald), medico-
omradet, den kreative industri, velfaerdsser-
vice m.m.

* Hvordan det offentlige kan veere facilitator i
innovationsprocesser, f.eks. gennem offent-
lig-privat innovationsarbejde.

* Hvordan vi kan blive bedre til at teenke stra-
tegisk og f.eks. prioritere uddannelser pa
omrader, som rammer fremtidens behov.

* Hvordan vi gennem opstilling af klare og
enkle mal for den offentlige service kan fa
en bedre forventningsafstemning, hvilket
kraever steerk ledelse.

Afslutningsvis kunne kommunaldirektor i
Rudersdal Kommune, Bjarne Pedersen, un-
der temaet om realiseringen af Veakstplan
DK give en rekke spendende og innovative
bud pa kommunernes arbejde pa dette om-
rade. Bl.a. gennemfores der i kommunerne
mange interessante projekter for i hejere
grad at fa borgerne til selv at tage ansvar pa
en reekke af de vigtige velferdsomrader.

Innovation med bedre data og bedre styring
Pa Forvaltningskonferencens eftermiddags-
del blev dagsordenen en lidt anden, idet vi fik
en raekke speendende bud pa nye styringsten-
denser og innovationsprocesser, som pagar
netop nu i den offentlige sektor.

Koncerndirektor i ATP og direktor i Udbe-
taling Danmark, Lilian Mogensen, havde
en raekke bud pa forenkling og effektivise-
ring af de offentlige processer, bl.a. baseret
pa historien om Udbetaling Danmark. Mé-
let er en samlet besparelse pa 33 % via effek-
tivisering af sagsbehandlingen inden marts

2015. Ligesom konkurrenceudsettelser af it-
lesninger skal give yderligere besparelser.

I ATP har man stor opmerksomhed pa ba-
lancen mellem god kundeservice, effektiv
drift, lave omkostninger og en arbejdsplads
med stor arbejdsglaede.

Derfor har man brugervenlige systemer og
en ensartet sagsbehandling, ligesom man
opstiller servicemdl i ATP. Samtidig arbej-
der man med effektiv administration og en
hoj fokus pé driftsstyringen. Og endelig ar-
bejder man med en stor medarbejderindfly-
delse og en lebende kompetenceudvikling og
leering 1 organisationen. Derudover introdu-
cerede Lilian et begreb, som satter overligge-
ren hejt: ”Suverzen ledelse”, hvor der males
helt ned pad medarbejderniveau for at skabe
den rette balance mellem god kundeservice
og effektiv drift. Det forudseetter ”hands on”-
ledelse og i hej grad vidensdeling om driftsle-
delse bade pa afdelings- og sektionsniveau.

Denne seance om innovation og styring var
ligeledes udfordrende, og vi fik her flere out-
side-in-perspektiver pa den offentlige sektor,
bl.a. fra direkter i Mandag Morgen Velfeerd,
Morten Hyllegaard, der sagde: Vi star pa
hovedet — men ikke for at gare det bedre for
vores kunder og borgere”.

Morten var noget kritisk over for innovati-
onsdagsordenen, da innovation ifelge ham
ikke 1 sig selv ber veere mélet, men midlet.
Derfor skal vi kontinuerligt huske pé at foku-
sere pa borgernes behov og problemer frem
for pa innovation som en verdi i sig selv. Sa
opfordringen fra Hyllegaard til os som of-
fentligt ansatte og ledere var i virkeligheden,
at vi skal veere bedre til at se pa udfordrin-
gerne, inden vi skaber lgsningerne. Ellers
kommer vi til at opfinde en rekke losninger,
der slet ikke passer til de problemer, vi som
offentlige ledere og ansatte star med. Og
samtidig var Mortens indleg et tip til os om,
hvordan vi skaber de gode innovationspro-
cesser i det offentlige — nemlig ved at etablere
et samarbejde mellem det offentlige, interes-
seorganisationer, borgere m.m.

Direkter for forretningsudvikling i SAS Insti-
tute, Lars Kirdan, var inde pa det samme,
men tog udfordringen op fra en lidt anden
vinkel, nemlig hvordan vi fir den viden, som
erioffentlige organisationer, spredt bedre, sa-
dan at den kan kopieres og bruges andre ste-
der i det offentlige. Kirdan pointerede helt
rigtigt, at der er et videnstab, og at viivirkelig-
heden meget let ville kunne fi en eget indsigt
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pa tveers af det offentlige gennem anvendelse af
data. Netop dette har vi ogsa haft oppe i bl.a.
Forum for Offentlig Topledelse, nemlig hvor-
dan vi kan blive bedre til at drive innovation pa
tveers af det offentlige gennem en oget indsigt
og feelles opfattelse af de relevante data. Og det
har igen sammenhzang med behovet for at de-
mokratisere anvendelsen af data.

S& det er et moment, vi skal have med ind i
vores videre kompetenceudvikling i det of-
fentlige. Altsa spergsmalet om, hvordan vi
bliver dygtigere vidensmedarbejdere, hvor-
dan vi bliver bedre til at kigge ud over erfa-
ringer og fordomme, og hvordan vi bliver
bedre til at samle viden op og tage den med
ind til udvikling af nye lgsninger og produk-
ter inden for det offentlige. P4 den made far
vi bade nogle bedre arbejdspladser og bliver
ogsa bedre til at levere nye innovative lesnin-
ger op gennem systemerne, hele vejen op til
det politiske niveau.

Politikere og embedsmaeend

Endelig var den tredje del af arets Forvalt-
ningskonference helliget et vue ud over frem-
tiden for den danske embedsmandsmodel.
Det skete bl.a. gennem en ”keynote speech”
fra professor pa Aarhus Universitet, Jorgen
Gronnegaard Christensen.

Gronnegaard betonede, at de igangvarende
sager efter hans opfattelse ikke er repraesen-
tative for den generelle situation i embedsveer-

ket, og at det danske system ikke nedvendig-
vis er forzeldet. Samtidig introducerede Jorgen
Gronnegaard ”full service-konceptet”, der
beskriver, hvordan de danske embedsmeand
yder en forholdsvis teet radgivning af det poli-
tiske niveau. Sddan har det altid veeret, men
radgivningen er blevet mere komplet, end den
var tidligere. Og samtidig sagde Grennegaard
Christensen, at kravet om politisk lydherhed
er blevet tydeligere defineret over tid. Endelig
havde Gronnegaard Christensen den mere
faktuelle betragtning, at det i Europa kun er
Sverige, som har et grundleggende anderle-
des system end det danske med en gennempo-
litiseret forvaltning.

At diskussionen om den politiske betjening
ikke er ny, tilsluttede de avrige oplaegsholde-
re i denne seance sig, nemlig direktor i Teen-
ketanken Kraka og politisk kommentator Pe-
ter Mogensen, politisk redakter pd Fyens
Stiftstidende Elisabeth Svane og leder af
Christiansborgredaktionen pa Jyllands-Po-
sten Christine Cordsen. De havde alle speen-
dende betragtninger om udviklingen af be-
tjeningen af ministre og borgmestre og den
radgivning, som gives til politikerne, ikke
blot af embedsmaendene, men ogsa fra seerli-
ge rddgivere m.m.

Hvad kanvitage medvidere?

For mig var det et gennemgdende traek i stort
set alle opleeggene pa Forvaltningskonferen-
cen, at optimeringsarbejdet af den offentlige
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sektor méa og skal fortseette. Men ogsa diskus-
sionerne om, hvad det er, borgerne kan for-
vente, og hvordan borgerne i hgjere grad, nar
de er steerke og kapable dertil, selv kan tage
ansvar for en rakke lgsninger. Det vil ogsa
age kravene til at teenke borgeren/brugeren i
centrum, ndr vi udvikler nye lgsninger.

Og sa skal arbejdet med at skabe en mere
sammenhengende offentlig sektor, hvor vi
videndeler pé tveers, udnytter felles data og
har kendskab til hinandens processer, fort-
sette. Dernast skal vi blive bedre til at ud-
nytte samarbejdet med den private sektor

som en drivende kraft i forhold til udbredel-
sen af ikke mindst digitale losninger — som vi
eksempelvis har set det med bankerne og
NemID.

Dermed siger jeg vel ogsa, at der allerede nu
ser ud til at veere rigtig meget materiale til at
lave Forvaltningskonferencen 2015, s den
er vi ogsa allerede i fuld gang med at forbe-
rede i et naert samarbejde mellem Djof og
Nordisk Administrativt Forbund. Saledes
vel medt den 5. februar 2015 pa SAS Radis-
son pd Amager. B

Der afholdes Generalforsamling 1

Nordisk Administrativt Forbund
mandag den 19. maj kl. 16-17.

Generalforsamlingen finder sted 1 Djofs lokaler
1 Gothersgade 133.

Dagsorden vil blive lagt ud pa Forbundets hjemmeside:
www.naf-net.dk

Safremt du har punkter til Generalforsamlings-
dagsordenen, er du meget velkommen til at melde
dem ind inden den 24. april pa

naf.danmark@gmail.com

Vh Claes Nilas, formand for den danske afdeling af NAF
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Kommende arrangementer

31. marts - Ligestilling i det offentlige

Hvad skal der til for at fa kvinderne op pé chefgangene og ud i bestyrelserne? Danmark halter bagud
med kvindernes repraesentation pa toplederniveau, men hvorfor gar det sd langsomt, og er det et pro-
blem, vi skal lovgive os ud af? Det setter Nordisk Administrativt Forbund og Djef fokus pa ved et
spaendende gahjemmede med nedenstdende steerke holdopstilling:

-
‘—I
D

Liv Holm Andersen, MF og ligestillingsordforer for Radikale Venstre.
Britta Borch Egevang, direktor Fob og Karriere i Djof.

Nina Smith, professor ved Okonomisk Institut, Aarhus Universitet.
Nina Groes, direktor i KVINFO

Tid og sted:
Mandag den 31. marts 2014 k1. 17.00-19.15. Richard Mortensen Stuen, Fredrik Nielsens Vej 4, 8000 Aarhus

19. maj-En offentlig karriere

Er karriere kun noget, man gor i den private sektor? Eller hvad kan den offentlige sektor tilbyde? Veer med, nar Djef, Mer-
curi Urval og Nordisk Administrativt Forbund sztter fokus pd muligheder og udfordringer for at skabe en attraktiv kar-
riere i det offentlige med folgende debatorer:

Barbara Bertelsen, vicedirektor 1 Moderniseringsstyrelsen.

Christian Kofoed-Enevoldsen, direktor og chef for offentligt team, Mercuri Urval.
Torben Buse, vicedirektor i Socialstyrelsen.

FJonaran Schloss, direktor, SKAT kundeservice.

Tid og sted:
Mandag den 19. maj 2014 kl. 17.00 til 19.30. Djef, Gothersgade 133, 1123 Kegbenhavn.

‘Jeg tror, de valgte én,
som kender én,
der arbejder der.

Y J

Det er selvfalgelig godt at kende de rigtige. Men det gar

man ikke altid. Derfor opfordrer vi de 52.000 erhvervsaktive

djafere, som vi kender, til at teenke i jobmuligheder til djgfere
uden job. Ogsé til dem, de ikke kender. P& djoef.dk/tipomjob
kan du give os et praj, hvis du hgrer om en jobmulighed.

Sa formidler vi den videre til de jobsggende djafere, vi kender.

Vi gor noget ved beskeeftigelsen.
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