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FORORD

Claes Nilas (herover) og
Mette Sogaard-Andersen.

Et fyrtarn i den

administrationspolitiske debat

FORORD AF CLAES NILAS, FORMAND FOR
NORDISKADMINISTRATIVT FORBUND

Der sker meget i Nordisk Administrativt Forbund i
denne efterarssaeson 2013. Flere debatmeder er
undervejs, og Vi er ogsa langt inde i forberedel-
serne til den traditionsrige store Forvaltningskon-
ference, som vi denne gang holder sammen med
Djof torsdag den 6. februar 2014. Som du sikkert
ved, kan du fglge intenst medinye arrangementer
pavores nye hjemmeside: www.naf-net.dk.

Jeg ma ogsa sige, at vi har haft overordentlig stor
gleede af det meget omfattende temanummer af
Administrativt Debat, som vi udgav i juni maned
2013. Jeg synes egentlig ogsa, at vi havde ganske
hoje ambitioner med dette blad, nemlig at drofte
forvaltningspolitikkens aktuelle tilstand. Det gav
anledning til en masse gode bidrag i bladet, og
det har ogsa efterfelgende givet anledning til om-
fattende debat. Et af de helt hdndgribelige udtryk
for opfelgningen har veeret et samarbejde mellem
Nordisk Administrativt Forbund og Djef under
overskriften "Bedre offentlig sektor” — forelgbigt
kulminerende med en omfattende chefkonferen-
ce ommoderne styring den 24. september 2013.
Deterenvigtigdagsorden, nemlighvordankanvi
som offentlige chefer og medarbejdere medvirke
til over de kommende ar at skabe mere velfserd
og hgjere produktivitet for de samme eller faerre
ressourcer. Det er vigtigt, at vi bl.a. som offentlige
ledere er med pa at bidrage til den overordnede
vaekst og produktivitetsdagsorden. Og det for-
drer en endnu mere effektiv og servicebetonet of-
fentlig sektor.

Debatten foregar heldigvis pa en god og saglig
made: Hvad er det for handgreb, der skal til, og
skal vi se pa nye mader for styring af den offentli-
ge sektor? Jeg tror, der er en bred enighed om, at
viskal blive mere effektive og veere bedre til at vi-
dendele og sammenligne os pa tveers saledes.
Men vi skal ogsa veere innovative og teenke i helt
nye mader for borgerbetjening, bl.a. gennem an-
vendelse af digitalisering og selvbetjeningsles-
ninger, men ogsa ved at se pa nye mader at hand-
tere de store velfserdsomrader pa. Det kan f.eks.
veere i forhold til de socialt udsatte og de socialt
vanskeligt stillede.

Viharrigtig mange dygtige medarbejdere inden
for det offentlige, men nogle gange knirker det
lidtisamarbejdet mellem djef’erne og de fagpro-
fessionelle. Jeg tror, det er meget vigtigt, at de of-
fentlige ledere, som det vist en gang blev udtrykt
af Jim Hagemann Snabe fra SAP, evner bade at
veere "drommere og detaljens mester”. Heri lig-
ger, at vi skal vaere i stand til at saette retning og
opstille visioner. Vi er dog ogsa nedt til at have
fingrene nede i kagekassen og have fokus pa
driften, og hvordan vibliver bedre til at eksekve-
re de politiske beslutninger.

Deter dendagsorden, der kerer nu, som er et ud-
tryk for, efter min bedste opfattelse, enrevitalise-
ring af den administrationspolitiske debat. Den
debat vil vi naturligvis felge lebende op pa her i
medlemsbladet Administrativt Debat.

Til dette arbejde er det s ogsa sddan, at vinuhar
faetenny, dygtig redakter pa bladet, nemlig Met-
te Sogaard-Andersen, der arbejder som person-
lig assistent for forsvarets gkonomidirekter i For-
svarskommandoen. Men Mette, der er scient.pol.
af uddannelse, har ogsa en fortid pa forskellige
andre ministeromrdder. Mette har sdledes alle-
rede en fin administrativ erfaring og gode hold-
ninger til udviklingen af bade Forbundet gene-
relt og specifikt vores medlemsblad. Jeg glaeder
mig rigtig meget til samarbejdet med Mette i de
kommende ar.

Mette tager over efter Mads Lyndrup, som har
ydet en enestdende indsats for Medlemsbladet
igennem flere ar — isaer synes jeg, vi har haft fan-
tastisk stor succes med de store temanumre,
bade det sidste om den forvaltningspolitiske sta-
tus, men ogsa det tidligere om forholdet mellem
politikere og embedsmaeend, anvendelse af spin-
doktorer og saerlige radgivere osv.

Det er godt at se, at Mads har udviklet Admini-
strativt Debat til virkelig at veere et fyrtarni den
administrationspolitiske debatherilandet—etar-
bejde, jeg er helt sikker pa, at Mette vil fortsaette
paallerbedste vis.

Medvenlig hilsen
ClaesNilas
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FOTOS: STIGSTASIG

Dobbeltinterview:

To perspektiver pa
kommunalpolitik - fra det
centrale Christiansborg
og det lokale Radhus

Kommunalvalget den 19. november 2013 nceermer sig. Vi har sat to polittkere i steevne for at drafte perspek-
tiver pa kommunalpolitik, pd statens styring af kommunerne, budgetlov og effektiviseringspres. Begge po-
hitikere er socialdemokrater, men mens Thomas Gyldal Petersen sidder 1 borgmesterstolen 1 Herlev, sidder
Simon Kollerup pa Christiansborg og varetager hvervet som kommunalordforer for socialdemokraterne.
Det giver narurlige nok forskellige perspektiver pa kommunalpolitikken.

AF METTESQGAARD-ANDERSEN (REDAK-
TOR) OG ULRICH SCHMIDT-HANSEN,
SOCIAL- OG SUNDHEDSDIREKTO@RIHERLEV
KOMMUNE

Kommunalpolitik set fra Christiansborg: Inter-
view med kommunalordforer for socialdemokra-
terne Stmon Kollerup.

Hvilke forskelle er der pa at betragte kom-
munalpolitik her fra Christiansborg og fra
detlokale radhus?

Jeg trorihej grad, at man som kommunalpo-
litiker oplever at man er meget tettere pa
borgerne i forhold til de politiske greb, som
man kan lave. Det er i kommunerne, at man
treeffer beslutninger om antallet af voksne pr.
barn i dagsinstitutionerne, hvor tit der skal
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Kommunalordferer for social-
demokraterne Simon Kollerup.



gores rent hos de &ldre og s videre. Si jeg
tror 1 virkeligheden, at den oplevelse, som
mange kommunalpolitikere har, er at man er
mere tet pa hverdagen og meget tet pa bor-
geren i opgavelesningen.

Tror du, at man som kommunalpolitiker lo-
kaltude i kommunerne oplever, at der er til-
straekkeligt handlerum til at fore kommu-
nalpolitik?

Det er meget forskelligt, hvordan man ople-
ver det som kommunalpolitiker. Set fra min
stol vil jeg mene, at der er det politiske hand-
lerum til at treeffe de nedvendige prioriterin-
ger og fa tingene til at hange sammen i den
helt neere hverdag for de borgere, som man er
kommunalpolitiker for.

Det er klart, at det er regeringen og Folketin-
get, som har ansvaret for finanspolitikken 1
Danmark og for at der er styr pa finanserne
samlet set, men indenfor den ramme, at der
er styr pd pengene skal der laves en masse
prioriteringer. Det er jo den i grad politik.

Men jeg anerkender ogsa, at mange kommu-
nalpolitikere oplever, at deres handlemulig-
heder er begraensede. Mange kommunalpo-
litikere oplever, at de slet ikke forstéar, hvad
der star pa dagsordenen til byrddsmederne. I
det lys har kommunalpolitikerne en benhard
opgave 1 forbindelse med det kommende
kommunalvalg, og det bliver at tage magten
tilbage.

Frahvem?

Der er jo sket det, siden kommunalreformen
indtradte, at man har faet store voksne for-
valtninger, som fagligt set er meget dygtigere
end de forvaltninger, vi havde for, altsa et
mere massivt embedsverk i kommunerne.

Samtidig har vi dog ikke i realiteternes ver-
den set pd, hvordan kommunalpolitikernes
arbejdsvilkar er &ndret med reformen. Man
oplever maske nogle gange som deltids-kom-
munalpolitiker, at man far mange lange me-
get faglige korrekte notater i bedste ’yes mi-
nister-stil”, som man kan begrave sig selv i.
Og sé drukner politikeren og de politiske de-
batter og ideer hurtigt.

Hvordan pavirker de nye styringsredska-
ber, herunder budgetloven, kommunerne?

Jeg tror, at budgetloven kommer til at betyde
noget helt — ja, jeg er lige ved at sige “histo-
risk” — nemlig at vi ikke bruger flere penge
end dem, vi har. Og det er meget sjovere at
prioritere indsatser, nar man ved, at det er
fordi man har styr pa sine penge. Det er me-

)) I det lys har kom-
munalpolitikerne en
benhard opgave i
forbindelse med det
kommende kommu-
nalvalg, og det bliver at

tage magten tilbage.

get sjovere, end at der kommer en regning,
som ikke er blevet betalt tidligere. Sddan har
det desveerre veeret for lenge i Danmark. Det
skifte skal man selvfelgelig veenne sig til pa
alle niveauer i det offentlige Danmark, men
ndr vi har vennet os til det, sé tror jeg, at vi
alle sammen vil veere mere rolige omkring
gkonomien.

Har den nuveserende regering gjort det lette-
re eller sveerere at fore kommunalpolitik og
hvorfor?

Vi har gjort det lettere fordi vi faktisk forse-
ger at leegge ansvaret ud til kommunalpoliti-
kerne pa flere forskellige mader.

Den ene made er den kulturelle, som handler
om at lade veere med at tage enkeltsager ud af
kommunerne og gore til lovgivning pa Chri-
stiansborg. Der har veret en tendens til, at
man fra Christiansborgs side tager en en-
keltsag i en kommune, en rigtig darlig sag, og
sd besvarer man den med at lave cirkuleerer i
tykt og tyndt papir, man laver ny lovgivning
op og ned af stolper, og pad den made regule-
rer man sig selv ihjel.

Jeg synes, at man har en regering, som forse-
ger at tage fat pd noget af den regulering,
som har taget kvalertag pa det politiske en-
gagement i kommunerne. Det er al den regu-
lering, der handler om at regulere processer
— frem for at stille krav til bestemte mal eller
bestemte resultater.

Hvad kan I gore fra Christiansborgs side,
som kan hjselpe kommunalpolitikerne med
at “tage magten”, som du siger, og udfylde
deres handlerum?

Jeg mener, at vi kan gd videre af det spor, der
handler om at lade vere med at regulere
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kommunerne ned i de enkelte processer,
men at regulere pa resultater, fordi det stiller
kommunalpolitikerne mere frit til at beslut-
te, hvilke veje man skal gé i X-kebing Kom-
mune. I stedet for at der kommer en statslig
guideline til, at nu skal man gd de og de
skridt.

Et omréade, somiden grad er procesreguleret
ned p4, hvilke bestemte skridt selv medarbej-
deren skal tage for at nd i mal er beskaftigel-
sesomradet — her ber vi have mere fokus pa
resultater. Det kraever politisk mod, og det
kraever ogsé, at man tor at gere noget som er
nyt og anderledes, og det er slet ikke ”Chri-
stiansborgsk”, som vi har kendt det frem til
nu. Men vi ter godt at gere det, og vi er alle-
rede i gang med at gore det. Jeg héber si, at
kommunalpolitikerne vil fylde det nye hand-
lerum ud med deres lokale prioriteringer og
beslutninger.

Der er i de senere ar lavet en raekke analy-
ser centralt, bl.a. af Finansministeriet, som
anviser hvordan man som kommune kan
blive blandt de bedste. Hvad kan kommu-
nerne bruge benchmark-analyserne til?

Man kan ikke bruge benchmark-analyser til
noget som helst — medmindre vi finder en
made, hvor kommunerne rent faktisk kan,

)) Jeg tror, at der er rigtig meget at lsere af
hinanden. Det drejer sig o enorme summer
— det ex milliarder af kroner, som vi sadan set

kan frigive til offentlig velfserd pa andre om-

rader.

men ogsa ter, at leere af hinanden. Det lykkes
kommunerne ikke med i tilstreekkelig hoj
grad.

Jeg tror, at der er rigtig meget at leere af hin-
anden. Det drejer sig om enorme summer —
det er milliarder af kroner, som vi sddan set
kan frigive til offentlig velfeerd pa andre om-
rader. Sa det er rigtig godt, at vi far sddan
nogle analyser lavet.

Jeg savner bare, som kommunalordferer, at
se det redskab i KL eller et andet sted, som er
det der ”speed-dating rum”, hvor kommu-
nerne sidder overfor hinanden og udveksler
deres erfaringer med hinanden, s best prac-
tice faktisk bliver udbredt.
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Vi skal have fundet ud af, hvordan man lerer
afhinanden, og der synes jeg i virkeligheden,
at KL bzerer en enormt stor opgave, ogsa for-
dijeg nedig vil have, at det skal veere Christi-
ansborg, som kommer og forteller, hvordan
det skal gores.

Onsker I fra Christiansborgs side mere ens
serviceniveauer pa tveers af kommunerne?
Jeg vil gerne, at alle borgere i alle kommuner
oplever et nogenlunde ensartet serviceni-
veau. Og det siger jeg fordi jeg godt ved, at
det ikke bliver ens alle steder, men jeg vil ger-
ne have, at det bliver nogenlunde ens. Og det
er ogsa en socialdemokratisk holdning, der
handler om at uanset om du bor i Thisted
Kommune eller du bor i Kebenhavns Kom-
mune, sd har du lige muligheder for at fa dig
et godt liv.

Men kan det lade sig gore ndar kommunerne
er forskellige og ikke har den samme gko-
nomi? Er det enrealistisk malssetning?

Jeg synes, at det skal veere en politisk reali-
stisk malsetning. Jeg synes efterhdnden, at
vi har et af kongeriget mest sofistikerede
veerktgjer til at forsege at fa det det til at lyk-
kes, nemlig vores udligningssystem som ma-
ske ikke udligner det hele, men som i hvert
fald er et sa fintmasket system, som det fas i
2013, og s kempestor en maskine, at man
plejer at sige, for sjov, at nar Niels Jorgen
Mau starter regnemaskinen, s gar Slotshol-
mens lys pa halv kraft.

Hvad er din vurdering af effekterne af kom-
munalreformen?

Jeg synes, at vi har set, at forvaltningerne er
blevet mere fagligt steerke og mere professio-
nelle.

Jeg er dog bange for, at vi stadigvek har nog-
le af de store forventede effektiviseringsge-
vinster, som man havde forudset der ville
komme med kommunalreformen, til gode.
Der er stadig mange kommuner, der kerer
med de gamle radhuse i funktion, og det er
dyrt i transport og drift. Jeg har en fornem-
melse af, at der er nogle af de forventede stor-
driftsfordele, som er gdet tabt.

Hvordan tror du, det opleves, hvis man er
borger i en kommune, som er blevet meget
stor?

Jeg tror, at mange borgere oplever, at kom-
munen er rykket leengere vaek. En af de stor-
ste anker, jeg havde mod kommunalrefor-
men, var netop i forhold til borgervinklen.
Det var, at man i hej grad klientgjorde be-
folkningen, ved at man centraliserede store

)) Der er dog et lokal-
demokratisk tab ved
kommunalreformen, og
det er en kaempe opgave at

fa rettet op pa det.

dele af forvaltningen. Jeg tror ikke, at bor-
gerne oplever, at de har ret meget at sige i
dag. Derfor ser vi ogsa, at man fx 1 Nastved
ogiflere andre kommuner laver lokalrad. Og
at man derved faktisk leegger beslutnings-
kraft ud til lokalomraderne i kommunen.

Sa i virkeligheden en decentralisering som
modsvar pa centraliseringen?

Ja. Det bliver sadan lidt Christiansborg i mi-
niperspektiv. Der er et overordnet ansvar for
kommunens samlede gkonomi, ligesom pa
Christiansborg, hvor man har ansvar for sta-
tens og kongerigets samlede gkonomi, men
derfor kan man godt leegge beslutninger og
konkrete prioriteringer ud lokalt. Der er dog
et lokaldemokratisk tab ved kommunalrefor-
men, og det er en keempe opgave at fa rettet
op péa det.

Du naevner, at man som kommunalpoliti-
ker kan have sveert ved at folge med. Hvad
skal man som kommunalpolitiker gore for
at ’fa bidt sig fast”?

Vi laver en hering her i oktober maned om-
kring kommunalpolitikernes arbejdsvilkar,
fordi der selvfolgelig er flere veje til at f4 kom-
munalpolitikeren til at blive mere herre i
eget hus”, sa det bliver en mere politisk ledet
organisation, og ikke alene en driftsorgani-
sation.

Det er et spergsmal om at gentaenke politi-
kerrollen i de nye forvaltningsstrukturer.
Man skal ikke have politikere, der gar i vejen
og som blander sig i sagsbehandlingen un-
dervejs. Politikerrollen og embedsmandsrol-
len skal skilles mere ad, de er blevet for meget
filtret ind 1 hinanden.

Ogsa pa Slotsholmen?

Det handler jo ogsd om hele debatten om-
kring juniorministre og statssekreteerer, som
er en tanke, jeg er tilheenger af. Man oplever
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meget, at departementschefer godt kan have
rigtig rigtig travlt med at skulle veere den teet-
teste politiske radgiver af ministeren i spids-
belastningsperioder, og derfor ikke har tid til
ogsa at lede og drifte organisationen. Det sy-
nes jeg er en skam. Det er en skam, nar de
der roller bliver blandet for meget sammen.

Er I politikere pa Slotsholmen blevet for
enige med embedsmaendene i Finansmini-
steriet? Hvad vil du sige til de kommunal-
politikere, der tror, at I sidder og giver em-
bedsapparatet pa Slotsholmen ret?

Det gor vi ikke. Det haber jeg faktisk ikke,
der er nogle politikere, der gor, 1 hvert fald
ikke uden at have en sund kritisk tilgang til,
hvad der kommer fra vores i1 agvrigt dygtige
embedsmend forst. Til syvende og sidst er
der kun én af de to grupper, som er pa valg og

)) Til syvende og sidst er dexr kun én af
de to grupper, som er pa valg og star til

ansvar overfor veelgerne, og det er sadan

set politikerne.

star til ansvar over for vaelgerne, og det er sa-
dan set politikerne.

Men hvis man tror, at Finansministeriet og
Finansministeriets embedsmend har infil-
treret Bjarne Corydons hjerne, eller min
hjerne, fordi vi gerne vil have styr pa pengene
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idet her land, sa er det ganske forkert. Det er
iden grad en socialdemokratisk kongstanke,
at vi ikke bruger flere penge af dem, folk be-
taler ind i skat, end det, vi har aftalt — fordi vi
fx gerne vil have rad til at udligne den kom-
munale gkonomi, rad til et sterkt fallesskab
i Danmark. Det er derfor, vi skal have styr pa
okonomien, det er ikke fordi David Hel-
lemann eller andre i Finansministeriet sy-
nes, at det er en god idé. Men jeg er glad for,
at de er enige med os.

Hvor meget er kommunalpolitik gaethenog
blevettil en del af den nationalpolitiske are-
na?

Jeg tror, at man skal gore sig klart, at kom-
munalvalget i Danmark ikke er et midtvejs-
valg eller et ”mini-folketingsvalg”.

Det er meget precist 98 forskellige valg
rundt omkring i landet. Det handler om lo-
kale forhold, og der er alle mulige forhold,
som vi ikke har en kinamands chance for at
vide noget om. Og vi skal i virkeligheden
bare lade veere med at gé i vejen herinde pa
Christiansborg.

Hvilke forventninger har du til den kom-
mende valgkamp?

Jeg gleeder mig til at tegne forskellene op, og

)) Men jeg synes, at
man skylder debatten
om vores roller

— politikerrollen over for
embedsmandsrollen -

en reel afprovning.

jeg tror ogsa, at man vil se et socialdemokra-
ti, der star staerkere, end mange tror, fordi vi
har svar pa borgernes bekymringer.

Sa jeg er egentlig ret fortrestningsfuld om-
kring valget.

Hvordan ser du pa forholdet mellem em-
bedsstanden og politikerstanden?

Jeg mener, at vi har en hamrende dygtig cen-
traladministration, der er kompetent og vel-
uddannet og inde i sit stof. Men jeg synes, at
man skylder debatten om vores roller — poli-
tikerrollen over for embedsmandsrollen — en
reel afprovning.

Jeg tror sadan set, at det ville gavne alle par-
ter at f4 en mere klar adskillelse af arbejdet
som embedsmand og politiker. Jeg haber, at
vi kan ga forrest pa Christiansborg med en
mere tydelig rollefordeling og pa den made
inspirere kommunerne. B

8
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Kommunalpolitik set fra der lokale radhus: In-
terview med borgmester 1 Herlev Kommune,

Thomas Gyldal Petersen (S).

Hvilke forskelle er der pa at betragte kom-
munalpolitik her fra detlokale radhus og fra
Christiansborg?

Den grundleggende forskel er, at det ene
sted har man indsigt og det andet sted, der
har man fornemmelser.

Man ma sige, at den kommunalpolitiske vir-
kelighed er ekstremt konkret. Vi arbejder
hver eneste dag med at prioritere og vurdere,
hvad der kan lade sig gaore og hvad der ikke
kan lade sig gore.

Pa Christiansborg har man ikke s& mange
overvejelser af denne slags — for alt kan lade
sig gore. Det skal man bare beslutte. Man
kan bestemme, hvad det skal koste, hvornéar
det skal veere og hvordan det skal geres. Det
er en meget behagelig situation at veere i. Nar
beslutningen meder virkeligheden, det rum
visidderi her, s& opstar udfordringerne. For-
skellen er grundleggende, at Christiansborg
pa den méade er en badebillet.

Hvilken betydning har den statslige styring
for mulighederne for som kommunalpoliti-
ker at fore lokal politik?

Nu er det bladet for fagnerder, sa det kom-
mer helt pa, hvilken definition af politik man
har. Hvis politik er defineret som kampen
om fordelingen af knappe ressourcer, si gor
det bare opgaven mere interessant. Hvis man
itilleg til det har en definition, som ligeledes
omhandler en eller anden form for frihed til
at treeffe beslutninger, sd er vores handlerum
blevet indskreenket.

Vifar mindre og mindre rum. Det lokale demo-
krati og de lokale lgsninger far mindre og min-
dre ilt, og jeg er bekymret for, at udviklingen
over de seneste ti arivirkeligheden, hvis det fort-
seetter, kommer til at betyde, at det lokale demo-
krati har mere karakter af staffage end af reali-
tet. Den demokratiske vinkel pa hele den
offentlige styringsdagsorden er fraveerende.

Hvis handlerummet er sa indsnaevret, hvad
er det s borgeren kan stemme om til det
kommende valg?

Der skal stadig prioriteres, og der er stadig
lokale dagsordener, som viser, hvem der har
forstaet den lokale udfordring. Rammerne er
muligvis blevet mere snevre, men der er sta-
dig et rum for diskussion.
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) Det er en helt
oplagt mistillid
fra det centrale
hold i forhold til

det decentrale.

Derfor har vi brug for en lokal politisk dags-
orden, som omhandler, hvordan vi styrker
kommunen. En strategi for at fa flere borgere
til kommunen, som kan bidrage gkonomisk
og med andre ressourcer. Det er forudset-
ningen for et lokalt manevrerum. Og her er
der plads til en politisk diskussion og priori-
tering, som er rigtig interessant at fa sat i spil,
ogsa her i Herlev.

Hvordan pavirker de nye styringsredskaber
kommunerne?

Jeg ved, fra samtaler med kolleger, at der er
kommuner, som pa grund af det nye regime
legger buffere ind i budgettet. I Herlev er vi
sa tilpas teet pa driften, at vi ikke behever ga
sa langt. Men nationalt set er det en udfor-
dring, at man i virkeligheden far et alt for
stort mindreforbrug som konsekvens af de
styrings- og sanktionsredskaber, vi arbejder
under.

Helt konkret deltager jeg pa borgmestermeo-
der i KLL om de kommunale budgetter. Og
det er nogle gange et absurd teater. Det er
absurd at forholde sig til nogle budgetter,
hvor kommuner overskrider deres serviced-
rift eller anleg, og sé skal vi sidde 1 plenum
og diskutere dette.

Det kan fx handle om, at en kommune over-
skrider sin anlegsramme, fordi staten har
palagt den at medfinansiere en vej. Det a&eder
halvdelen af anleegsbudgettet, og hvad skal vi
gore ved det? Det er helt gak gak, at vi sidder
og skal forholde os til den slags ting. Et eller
andet sted kunne man onske sig, at de, som
sidder 1 Finansministeriet og definerer disse
ting, pa et tidspunkt i deres karriere blev
tvunget ud i kommunalpraktik — de kunne
komme i turnus.

Vi har brug for en diskussion med staten om
statens styring. De vil gerne styre ret preecist
for at sikre, at den offentlige skonomi haen-
ger sammen, men sd er vi nedt til at udvikle
nogle redskaber som samtidig giver kommu-
nerne en vis mulighed for mangvre inden for
den ramme.

Hvis Finansministeriet gerne vil have den
enormt effektive styring, s skal vi have en
fleksibilitet, som gor det mulighed for kom-
munerne at levere. Vi skal ikke sidde pa nogle
Anders And-meder og fa virkeligheden til at
passe ind i nogle strukturer og modeller ,som
er skabt i en teoretisk virkelighed.

) Den demokratiske
vinkel pa hele den offent-
lige styringsdagsorden

er fravaerende.

Hvad tror du effekterne af den nye budget-
lovvilvaere?

Det kan betyde, at kommunerne, pd bag-
grund af regeringens forsigtighedsprincip,
vil gere det samme. Det vil sige, at forsigtig-
hed gange forsigtighed giver forsigtighed i
dobbelt potens, og derfor vil vi opleve, at
budgetstyringen bliver overstyret.

Corydon definerede i sin kronik i efteraret
2012 den ”overholdbarhed i gkonomien”, som
skulle veere et mal for den socialdemokratiske
bevagelse. Det skal jeg love for, at han far nu.
I en tid med krise har vi ikke brug for det.

Derfor héber jeg, at fremtiden vil fore til, at
visiger til embedsmandene i Finansministe-
riet, at ”’det er godt med styring, men nu skal
vi forteelle jer hvad I skal styre efter”. Modsat
i dag, hvor det lidt er nogle svage politikere,
som har faet at vide, hvad det er, man kun
kan styre efter.

Der gennemfores i disse ar en raekke analy-
ser af mulighederne for at effektivisere den
kommunale opgavelgsning, bl.a. bench-
markanalyser. Hvad kan kommunerne bru-
ge analyserne til?

Vi skal modernisere og effektivisere den of-
fentlige sektor. Det har vi brug for. Vi har
brug for en offentlig sektor, som ikke ma
veere dyrere, men som samtidig skaber mere
kvalitet for pengene. Det er jeg med pa.
Hvordan ger man sa det mest effektivt?

Gor man det ved at sige, at Vejle Kommunes
beskeftigelsesindsat kan spare Herlev Kom-
mune for 3 millioner kroner om aret, safremt
de ledige opferer sig som i Vejle og vores
medarbejdere opferer sig ens. Hvad skal jeg
bruge det til? Arligt talt, sa er de ledige i Vej-
le ikke som de ledige i Herlev, og vores profil
er generelt anderledes. Der er derimod be-
hov for at gere det, som vi har gjort det sidste
halvandet ar.

Man skal sikre en effektivisering med ud-
gangspunkt i, hvad det er, vores egne medar-
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5 b 4

bejdere og organisation selv ser muligheden
for — forandring nedefra.

Hvorfor tror du ikke, at man sa harvalgt den
tilgang?

Det er en helt oplagt mistillid fra det centrale
hold i forhold til det decentrale. Den mistil-
lid er dybt skadelig. Jeg vil sige, at det er en
del af problemet, at de ikke har en tillid til, at
man faktisk med udgangspunkt i lokale las-
ninger og et forandringspres nedefra kan le-
vere det her pd en god made. Hvor vi har le-
veret pa bundlinjen, men samtidig ogsa har
leveret pa indholdssiden og kvaliteten.

Grundleggende er problemet, at vi ikke har
nogen interaktion mellem det centrale hold
og decentrale hold i forhold til at definere,
hvad der er det indholdsmaessige og kvalita-
tive mal med den offentlige sektor.

Skal man som borger kunne forvente det
samme serviceniveau af Herlev Kommune
og Kgbenhavns Kommune?

Nej, selvfolgelig skal man ikke det. Man skal
veelge de politikere, som treeffer de priorite-
ringer som man er enig i. Men Christians-
borg vil rigtig gerne se Danmark under et, og
sa ser man altid forkert.
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Man skal acceptere, at borgerne i Herlev har
nogle ting som er vigtige for dem, mens bor-
gerne i Horsholm synes noget andet, og bor-
gerne 1 Hirtshals har en tredje prioritet. Det
er fint. Hvis de er utilfredse lokalt, s& ma de
veelge nogle andre politikere lokalt.

Hvad er din vurdering af opfyldelsen af ma-
lene med kommunalreformen?

Man kan vealge at se hele billedet pa ekono-
mien med de gennemsnitligt store kommu-
nekasser og flotte driftsregnskaber som et
udtryk for, at kommunalreformen har leve-
ret. Jeg tror bare mere, at det er angsten for
sanktionsregimet, som har leveret. Vi kan se,
at vi har en demokratisk udfordring i forhold
til en faldende valgdeltagelse, og vi kan ma-
ske ogséa se pa serviceniveauet, at det ikke er
gaet frem.

Erdernoget, som exrblevet bedre?

Det positiv er, set fra min stol i hovedstads-
omréadet, at kommunalreformen ubetinget
har tvunget os til i hgjere grad at kigge ud
over kommunegraensen for at sgge alliancer
og samarbejdspartnere.

Vi kan godt lide at sige, at vi er det bedste til
alting. Men omvendt er det ogsa sundt er er-
kende, at vi kan gore det bedre ved at lase
nogle ting sammen med andre. Jeg tror ogsa
p4, at vi pa den lange bane kan fa positive ef-
fekter pa kvalitet og pris ved at samarbejde
med hinanden og levere legsningerne i en
storre volumen.

Det handler om at finde det rigtige snit pa
den enkelte opgave og have en grundleggen-
de respekt for, at mennesker kan have en vis
forventning om, i hvert fald med den danske
demokratiske tradition, at de har en chance
for at komme til orde.

)) Hellemanns pezr-
spektiv kan i en teoretisk,
gkonomisk sammen-
hseng give mening, men
kan vise sig praktisk, og
demokratisk, at veere en

historisk fejltagelse.

)) I skal bruges som
traekdyr for den politi-
ske vogn. Det ma aldrig
blive omvendt. Hvis seslet
styrer vognen, sa gar det

galt.

Derfor mé vi teenke os rigtig godt om, inden vi
reelt og de facto kommer til at afskaffe det lo-
kale demokrati. Og det er vi desveerre pa vej til,
itakt med at flere og flere opgaver centraliseres
og defineres centralt pd vegne af det decentrale.

Hellemanns perspektiv kan i en teoretisk,
gkonomisk sammenhang give mening, men
kan vise sig praktisk, og demokratisk, at veere
en historisk fejltagelse.

Hvilke forventninger har du til den kom-
mende valgkamp?

Jeg héber, at det kommer til at handle om de
to ben, som jeg synes en kommunal debat
skal handle om. P4 den ene side hvordan vi
kan styrke os og gere vores lokalsamfund
staerkere selv.

P4a den anden side skal det handle om, hvor-
dan vi far mest ud af pengene med udgangs-
punkt i en kvalitetsdiskussion. Hvad er det,
vivil, og hvad er det, lokalsamfundet skal le-
vere? Hvordan skal Herlev veere et godt sted
at bo ogsa om 5 eller 10 ar? Hvad er det, vi
skal gore nu for at sikre det? Det handler
bade om indtaegtssiden og vores styrker, men
det handler ogsa i hej grad om, hvordan vi
udvikler feellesskabsinstitutioner lige nu.

Min allerstorste frygt er, at den aktuelle ud-
vikling med strammere offentlig gkonomi og
strammere styring gor, at den enkelte borger
oplever, at fallesskabsinstitutionerne ikke
leengere er til for den enkelte borger. De har
ikke leengere mulighed for at bidrage til for-
andring gennem en stemme pa nogen her lo-
kalt, som kan gere det anderledes.

Kan man bruge lokalpolitik i en nationalpo-
litisk sammenhseng?

Alt det, vi gerne vil levere pa fellesskabsin-
stitutionerne, skal leveres her i kommuner-
ne. Derfor skal Christiansborg forsta at
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bruge os som et treekdyr. Seet os fri til at ska-
be nogle resultater, som de kan prale af.
Det vil veere genialt. I stedet er situationen i
dag at Christiansborg definerer et besparel-
sespotentiale, som de bruger til at saette
nogle andre ting i veerk og sa beder de os om
at levere besparelsen.

De har brugt den model, som Anders Fogh
indferte: F4 kommunerne til at tage taeske-
ne, mens regeringen deler gaver ud. Det vir-
ker bare ikke — i hvert fald ikke pa opbaknin-
gen.

Hvad er din vurdering af styrkeforholdet
mellem embedsstanden og politikerne?

Embedsstanden gor grundleggende, som
den skal gare. Jeg ved, at de, som sidder i Fi-

nansministeriet og forseger at udvikle, de
gor det jo efter bedste evne og vilje. Der er
bare brug for, at vi har nogle steerke politike-
re, som udfordrer de teknokratiske, bureau-
kratiske logikker og opstiller nogle klare poli-
tiske malseetninger for en udvikling.

I skal bruges som trekdyr for den politiske
vogn. Det ma aldrig blive omvendt. Hvis as-
let styrer vognen, sd gar det galt.

Jeg kan rigtig godt lide ministre, som udstik-
ker en politisk retning for deres ministerium.
Det har vi brug for, da embedsveerket bliver
dygtigere og dygtigere. Embedsveerket tager
over, hvis politikerne bliver for svage. Det er
helt naturligt, men det skal I ikke have lov til. B
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Turbo pa debatten om
dansk forvaltningspolitik

I en frugtbar dialog mellem forskellige indfaldsvinkler til de forvaltningspolitiske diskussioner om den of-
fentlige sektors styring, ledelse og organisering skal der findes losninger, som sikrer stram udgiftsstyring og
en velfungerende og kvalitetsrig offentlig sektor. Sadan lod ér af argumenterne i det redaktionelle forord til
sidste nummer af Administrativ Debat, og vi kan kun erkleere os enige. I denne artikel diskuterer vi ud fra
artiklerne 1 det neevnte temanummer og det oprindelige forvaltningspolitiske debatopleeg, hvordan debat-

ten kan bringes videre.

AFJACOB TORFING, LOTTE BOGH ANDER-
SEN OG KURT KLAUDI KLAUSEN

I 2012 udferdigede vi sammen med ca. 25
andre forvaltningsforskere et debatoplaeg om
dansk forvaltningspolitik. Oplagget tog ud-
gangspunkt i den frustration over den cen-
tralistiske styring i almindelighed og New
Public Management (NPM) i serdeleshed,
som flere af os i stigende grad havde medt
hos offentligt ansatte i forbindelse med vores
empiriske forskning.

Mange steder havde ledere savel som medar-
bejdere vanskeligt ved at se meningen med
styringstiltagene, folte sig kontrolleret og
fandt kontrollen meningsles. Det er ikke be-
fordrende for produktiviteten og miljeet pa
en offentlig arbejdsplads, ligesom omfatten-
de kontrol og registrering kan gge transakti-
onsomkostningerne. Selvom man altid skal
tage interessegruppers opfattelse af og udta-
lelser om styring med et gran salt, s kan sel-
ve opfattelsen af styringstiltag som uhen-
sigtsmaessige og kontrollerende vaere et
problem i sig selv.

Vi stillede derfor os selv det spergsmal, om
man ikke kunne gore tingene lidt anderledes
pa nogle omrader, sa de udferende niveauer i
den offentlige sektor ville opfatte styringen
som mere hensigtsmaessig og understotten-
de.

Samtidig vurderede vi, at regeringsskiftet
kunne give anledning til at diskutere dansk
forvaltningspolitik med friske ojne. I mod-
setning til andre lande havde vi indtil da
ikke haft tradition for forvaltningspolitiske
diskussioner pa tvers af forsker- og prakti-
kerverdenen, og én af vores vaesentligste am-
bitioner med debatoplaegget var at starte en
sddan diskussion.

Processen med at formulere og diskutere
det oprindelige oplaeg

Vi fik overraskende hurtigt samlet en bred
kreds af forvaltningsforskere, og efter grun-
dige diskussioner af en lang raekke forsk-
ningsbaserede notater offentliggjorde vi vo-
res oprindelige debatopleeg i april 2012. Vier
blevet gledeligt overraskede over modtagel-
sen iden forstand, at der har varet stor inter-
esse for vores debatoplaeg. Det har givet os
lejlighed til at diskutere forvaltningspolitik i
en lang rekke ministerier, styrelser, regio-
ner, kommuner, samt professionelle og fagli-
ge organisationer.

Vi har deltaget i mange debatmeder over
hele landet, og de forvaltningspolitiske over-
vejelser er blevet omtalt 1 aviser, magasiner
og tidsskrifter. Senest har Administrativ De-
bat viet et helt temanummer til debatten om
dansk forvaltningspolitik med afsaet 1 vores
oplaeg. I den forbindelse er vi iseer glade for,
at der er mange praktikere, som giver deres
besyv med. Det bidrager til at indfri vores
ambition om en bred offentlig diskussion og
kan forhébentlig pa sigt fore til et bredere
ejerskab til forvaltningspolitikken.

Fortaellingen om en bedre offentlig sektor

Debatskabelse var dog ikke vores eneste am-
bition. Vi ensker ogsé at bidrage med forsk-
ningsbaseret viden, der kan bruges til at for-
bedre den offentlige sektor. Konkret handler
det fx om at balancere mellem hhv. stram
styring og hensynene til motivation, tverga-
ende samarbejde og offentlig innovation.
Det handler ogsd om veere opmeerksom pa
alle de ting i den danske offentlige sektor, der
faktisk fungerer godt, fremfor alene at foku-
sere pa problemerne. Pé internationale kon-
ferencer har flere udenlandske kolleger fx
spurgt til, hvad vi ger rigtigt i den danske of-
fentlige sektor, siden den efter deres mening
fungerer sé godt. Skabelsen af en ny og mere
positiv fortelling om den offentlige sektor
kan i sig selv give foreget energi til at mede
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fremtidens udfordringer. Vores udgangs-
punkt har her veeret de reformbevagelser,
der allerede findes i den offentlige sektor, og
som forskningen er i fuld gang med at stu-
dere. Vi mener, at engagerede samfundsfor-
skere bor bruge deres forskning til at pege pa
nye udviklingsmuligheder og forbedringspo-
tentialer i den offentlige sektor.

Konflikt oguenighed? Ja, heldigvis

Der er (heldigvis) forskellige opfattelser af,
hvad en god offentlig sektor er, og herunder
ogsa divergerende forstaelser af, hvad der
udger god styring og ledelse.

Som fremfert i forordet til det neevnte tema-
nummer af Administrativ Debat er der der-
for forskellige indgangsvinkler til de forvalt-
ningspolitiske diskussioner. Det geelder ogsa
internt blandt forskerne og internt blandt
praktikerne. Frem for at begraede eksisten-
sen af mange konkurrerende bud pa forbed-
ring af den offentlige sektor skal det efter vo-
res mening ses som en styrke, at der ikke pa
forhand er enighed.

Der er ogsa ganske steerke og potentielt kon-
fliktende interesser pa spil i diskussionen af
forvaltningspolitik. Det er bl.a. derfor, at en
kritisk tilgang til fx personaleorganisationer-
nes udmeldinger er nedvendig. Det samme
geelder i forhold til centrale magthaveres ind-
spil i debatten. I den offentlige sektor er der
saledes en arbejdsgiverside og en arbejdsta-
gerside, som til tider kan veere meget uenige,
hvilket lerer- og legekonflikterne i foraret
2013 tydeligt illustrerede.

Der vil altid vaere en lige legitim interesse i
central styring og decentral autonomi, men

)) Frem for at begraede
eksistensen af mange kon-
kurrerende bud pa for-
bedring af den offentlige
sektor skal det efter vores
mening ses som en styrke,
at der ikke pa forhand er

enighed.

)) Vi mener, at engagerede samfundsforske-
re bor bruge deres forskning til at pege pa nye

udviklingsmuligheder og forbedringspotentia-

ler i den offentlige sektor.

noget af det, der adskiller Danmark forvalt-
ningsmeessigt fra mange andre lande, er, at
vi rdder over meget professionelle og selv-
steendige medarbejdere og har en tradition
og kultur praeget af bl.a. tillid og lav magtdi-
stance, som muligger delegering af ansvar. I
en sddan kultur kan centralisering og kontrol
blive opfattet som udtryk for manglende til-
lid og som unedvendig og tidskrevende, og
det virker demotiverende. Vi siger ikke, at
man kan og skal have blind tillid, men pape-
ger utilsigtede negative effekter, hvis man
endrer en kultur, som rigtig mange steder
faktisk fungerer hensigtsmaessigt.

Enfeaelles interesse?

Trods konfliktlinjerne er der heldigvis en
feelles interesse blandt mange af interessen-
terne i at forbedre den offentlige sektor for-
staet som eget opfyldelse af de politiske mal-
setninger. Deterher, denforskningsbaserede
viden kan vere et nyttigt indspil. Hvad bety-
der strammere budgetstyring, mere detail-
styring og forstaerket kontrol fx for de ansat-
tes motivation og arbejdsindsats, og hvordan
kan styringen tilretteleegges, sa den opfattes
som mere understgttende? Det er nogle af de
temaer, hvor vi som forvaltningsforskere kan
bidrage til at oplyse debatten.

Prioriteringen mellem, hvad der skal udby-
des, til hvilket omkostningsniveau, og til
hvilken kvalitet er i bund og grund politisk,
men forskere og praktikere kan i faellesskab
bidrage med lesningsforslag, der kan hjelpe
til at optimere de mal, som prioriteres poli-
tisk.

One size doesnotfitall

Der er store forskelle internt i den offentlige
sektor, og vi tror derfor ikke pa udviklingen
af en sammenhangende plan for offentlig or-
ganisering, styring og ledelse, der med et
snuptag lgser alle problemer. Tvertimod kan
det ikke understreges nok, at ”one size” be-
stemt ikke ”fits all” i den offentlige sektor.
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) Forvalt-
ningspolitik er
altid et kompro-
mis mellem det
ognskelige og det
mulige, og im-
plementeringen
er ofte stykvis,
kaotisk og ufuld-

staendig.

Vores debatopleg er heller ikke neeret af en
forestilling om, at det var bedre for, og alt bli-
ver godt igen, hvis vi fir en ny og sammen-
hengende forvaltningspolitik. Fortidsro-
mantik krever, at man er blind over for de
problemer, der fx var forbundet med det bu-
reaukrati og professionsvaelde, man kunne
finde nogle steder i den offentlige sektor for-
hen. Forvaltningspolitik er altid et kompro-
mis mellem det onskelige og det mulige, og
implementeringen er ofte stykvis, kaotisk og
ufuldsteendig. En diskussion med respekt for
forskellige opfattelser giver netop mulighed
for lebende at justere kursen samt at drefte
behovet for mere grundleggende revisioner
en gang imellem. Derfor har vi ogsa afstéet
fra at lave en manual for, hvad der skal ske
med den offentlige sektor.

Konkretisering og fjernelse af blinde vink-
lexr

Det betyder pa minussiden, at man med ret-
te kan beskylde os for ikke at veere konkrete
pa alle omrader. Konkretiseringen af vores
ideer og visioner er imidlertid noget, som vi
skal foretages i en dialog mellem politikere,
offentlige ledere, medarbejdere og interesse-
rede borgere og organisationer — og gerne
med inspiration og deltagelse fra forskere.

Vores debatoplaeg tager udgangspunkt i den
empiriske virkelighed, som vi har studeret
forskningsmeessigt. Forskning underseger
altid kun en bestemt del af virkeligheden,
men oplegget bygger pa danske savel som in-
ternationale begrebs- og teoridannelser. Der
er dog stadig blinde vinkler, som kun yderli-
gere forskning kan fjerne, og vi noterer os
med glede, at bestrebelserne pé at fremme
forskning i offentlig administration og sty-
ring allerede er til stede i temanummeret i
Administrativ Debat.

Behov for forvaltningspolitiske diskussio-
ner

Enhver regering har behov for en politik for,
hvad den vil med den offentlige sektor, og
hvordan den vil udvikle den offentlige for-
valtning.

Forvaltningspolitik er siden de forste moder-
niseringsredegorelser 1 begyndelsen af
80’erne i stigende grad blevet et selvsteendigt
politikomrade, som naeres af ensket om at til-
passe den offentlige forvaltning til skiftende
gkonomiske konjunkturer, samfundsmaessi-
ge udfordringer og samt nye politiske og ide-
ologiske forestillinger. Selvfelgelig har for-
valtningspolitikken ikke veeret fraveerende i
de senere ar. 2020 Planen rummer fx en klar

opsummering af den aktuelle forvaltnings-
politik. Det betyder imidlertid ikke, at of-
fentligheden er opmerksom pa de forvalt-
ningspolitiske initiativer, eller at der er en
demokratisk debat om de vigtige beslutnin-
ger, der ligger som en del af forvaltningspoli-
tikken.

I Administrativ Debat temanummeret op-
summerer Finansministeriet en lang rekke
nye initiativer som bl.a. udvikling af statens
indkebsprogram, ny metoder til resultatsty-
ring, fremme af digital selvbetjening og digi-
tal velferd, etablering af Udbetaling Dan-
mark mv. Det er alt sammen fine og
spendende initiativer, men forvaltningspoli-
tik er ikke kun konkrete initiativer, der skal
seettes 1 gang og gares 1 praksis, uden der ta-
les og skrives for meget om det.

I et demokratisk samfund finder vi det uhen-
sigtsmaessigt at afpolitisere forvaltningspoli-
tikken, fordi nye lgsninger netop kan opsta i
respektfulde mader mellem forskellige op-
fattelser af styring, ledelse og organisering.
Det skal ikke ses som en blanco check til at
gore forvaltningspolitikken til varm luft ad-
skilt fra driftsmeessige og udgiftspolitiske be-
slutninger. Tvertimod. Men vi skal holde
fast 1, at forvaltningspolitik er politik, hvilket
betyder, at veerdier, visioner og principper
skal kobles med konkrete initiativer, som
man kan vere uenig om nytten af. Vi mener,
at forvaltningspolitikken skal frem i lyset og
underkastes en bred politisk og demokratisk
debat pa et oplyst grundlag. Det er i hvert
fald det, der er kongstanken bag forskerkred-
sens debatoplag.

Ennuanceret diskussion af NPV

Som neevnt var udgangspunktet for vores
forvaltningspolitiske opleg en voksende fru-
stration hos mange offentligt ansatte over
centralstyringen med serlig fokus pd NPM.

Som vi skriver i debatoplegget, har NPM
haft adskillige gavnlige effekter. Den stram-
me eokonomiske rammestyring har fx givet
aget dispositionsfrihed inden for rammen,
ligesom den bidrager til at frigere skonomi-
ske midler til nye politiske initiativer. Mal-
styringen har givet en klarere retning for de
offentlige institutioners og medarbejderes
indsats, og styrkelsen af den offentlige ledel-
se har givet os staerkere, dygtigere og mere
proaktive ledere. Brugerorienteringen har
gjort os bedre til at seette borgerne i centrum,
ligesom evalueringskulturen i den offentlige
sektor ogsé er blevet styrket. Disse positive
effekter af NPM fritager os imidlertid ikke
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for overvejelser om, hvordan vi kan supplere
denne styringsteenkning med nye og ander-
ledes mader at tenke offentlig styring pa.
Der kan nemlig ogsa veere skyggesider ved
NPM-tiltagene i form af fx manglende hori-
sontal og vertikal integration, malforskyd-
ning og risiko for faldende motivation blandt
medarbejderne. NPM har heller ikke altid
vist sig at fore til de resultater, man oprinde-
ligt habede. Det er siledes ikke lykkedes at
afbureaukratisere den offentlige sektor, lige-
som gevinsterne ved udlicitering af velfeerds-
omrader sd som ldrepleje kan diskuteres.

NPM iforskellige dele af den offentlige sek-
tor

Behovet for at supplere eller sidgar erstatte
NPM-inspireret styring varierer mellem for-
skellige dele af den offentlige sektor. Krikken
af NPM er mere udbredt i de udferende dele
af den offentlige sektor, som har kontakten
til brugerne, mens opfattelsen hejere oppe i
systemet snarere er, at NPM er noget, vi forst
nu for alvor skal til at leegge os i selen med.
Det kan sagtens veere tilfzeldet i nogle dele af
den offentlige sektor, for delelementerne af
NPM virker som navnt meget forskelligt i
forskellige dele af den offentlige sektor. Lige-
ledes er det helt rigtigt, at vi i Danmark har
faet en forholdsvis pragmatisk version af
NPM, som har sameksisteret med bureau-
kratiske og sidenhen mere netveerksbaserede
styringsparadigmer.

Vi er saledes enige med de debatterer, som
papeger, at NPM aldrig er blevet systematisk
udrullet, om end nogle NPM-elementer
(okonomisk rammestyring, kontraktstyring,
resultatmaling og akkreditering) har haft
storre indflydelse end andre (privatisering,
udlicitering og deregulering). Det andrer
imidlertid ikke pa, at forskningen systema-
tisk viser bade fordele og ulemper ved tiltag
knyttet til NPM — ogsd i Danmark. Vores
forhabning er, at begge dele tages i betragt-
ning, for beslutningen om udrulning af tilta-
gene tages.

Nye veje til at gge den offentlige sektors ef-
fektivitet

Hierarki, regelstyring, arbejdsdeling og pro-
fessionalisering var (og er) vigtige elementer
i en effektiv offentlig sektor, men som det
geelder for NPM tiltag, har de savel fordele
som ulemper. @get regeldannelse og arbejds-
deling kan fx fore til stivhed og koordinati-
onsproblemer. I nogle dele af den offentlige
sektor er vi kommet dertil, hvor den margi-
nale gevinst ved flere af disse klassiske tiltag
ikke overstiger den marginale omkostning.

Det gelder ogsd nogle af NPM-tiltagene
(igen selvfglgelig med variation mellem tilta-
gene og mellem forskellige dele af den offent-
lige sektor). Strategisk ledelse, resultatfokus,
privatisering og udlicitering har eget effekti-
viteten, og potentialet af disse virkemidler er
nogle steder fuldt udnyttet (eller har aldrig
veret der), mens der sagtens stadig kan vere
gevinster at hente pa andre omrader. Til sup-
plement af savel det klassiske bureaukrati
som NPM peger viivores opleg pa en reekke
nye styringstiltag, som fremadrettet kan ska-
be nye effektivitetsgevinster. Vores debato-
pleeg har bl.a. felgende forslag:

1) En mere fleksibel indretning, der sigter pa
at skabe storre integration og mere koordina-
tion pa tveers af politiske og administrative
siloer og pé langs af styringskaederne, s mu-
ligheden for at udvikle effektive lesninger pa
tvergdende problemer og modvirke proble-
mer med policy-eksekvering ages

2) En storre veegt pa ledelse og styring, der
opfattes understottende, sd& medarbejdernes
motivation styrkes med eget arbejdsindsats
til folge

3) Intensivering af samarbejdet mellem of-
fentlige og private parter gennem etablering
af partnerskaber og styringsnetveerk, der
mobiliserer de private akterers viden, res-
sourcer og ideer i lgsningen af komplekse
samfundsproblemer og dermed skaber inno-
vation

4) En forsteerket indsats for at aktivere bor-
gerne som aktive medproducenter af offent-
lige ydelser. Mange borgerne kan bidrage til
at klare sig selv, nar den rette hjelp gives (re-
habilitering). Mange kan ogsa selv produce-
re velferdsservice (selvbetjening) og yde en
indsats i produktionen af velfeerd til andre
borgere (frivillighed)

5) En systematisk udbredelse af digitale las-
ninger fra det administrative omréde til vel-
feerdsomradet

Vores debatoplaeg er pa ingen bade et opger
med malsatningen om en begraenset vakst i
de offentlige budgetter. Tveertimod har vi
nogle bud pa, hvordan der gennem mobilise-
ring af interne og eksterne ressourcer og ved
hjeelp af systematisk innovationsfremme kan
skabes ‘mere for mindre’. Det handler om at
fa de bedst mulige offentlige ydelser til det
mindst mulige ressourceforbrug. Derudover
rummer vores debatopleg en lang raekke an-
dre anbefalinger, der handler om at styrke
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kvaliteten i offentlig service, sammenheengs-
kraften i den offentlige sektor og demokrati-
et. Her henviser vi leeseren til selve opleegget.

Hvordan kommervividere?

Regeringen og de offentligt ansattes organi-
sationer indgik lige for sommerferien en af-
tale om 7 principper for modernisering af
den offentlige sektor. Den handler bl.a. om
dialog, tillid, innovation og borgerinddragel-
se med resultatstyring, dokumentation og
evidens. De 7 principper syner ikke af meget,
men de kan signalere til styrelser, regioner og
kommuner, at de skal fortseette arbejdet med
at modernisere den offentlige sektor.

Principper skal danne ramme om fortsatte
forhandlinger, og méske kommer der med ti-
den en mere gennemgribende forvaltnings-
politisk reform. Forelebig gér det imidlertid
rimelig godt med at reformere den offentlige
sektor fra neden, og signalveerdien i de 7
principper kan maske styrke processen.

Forhabentlig vil frustrationen over central-
styringen med NPM i rollen som superskurk
aftage, nu hvor dedvandet i forvaltningspoli-
tikken er brudt. Denne udvikling betyder ef-
ter vores mening, at vi skal have endnu mere
gang 1 debatten om forvaltningspolitik og
age fokusset pa, hvordan vi i praksis kan for-
bedre den offentlige sektors forskellige dele.

Der er allerede masser af decentrale diskus-
sioner, men maske kunne det vare nyttigt

med et forum for diskussioner pa tvers af
sektoromrader og pa langs af styringskaeder-
ne. Workshopagtige styringslaboratorier,
som regeringen nu vil fremme, er en god ide,
men der kan ogséd vere brug for fora, hvor
politikere, praktikere, medarbejderorganisa-
tioner, forskere og andre interessenter kan
diskutere abent og fordomsfrit med hinan-
den og holde politiske ensker, administrative
problemer og lgsninger samt forskningsre-
sultater op mod hinanden.

Behovet for sddanne diskussionsfora kan
naeppe daekkes ved en stor forkromet konfe-
rence. Det kraever formodentlig etablering af
en raekke forskellige fora pa forskellige ni-
veauer og med forskellige besaetning. For at
skabe grobund for en udvikling af sddanne
fora kunne vi dog efter svensk forbillede
overveje at etablere et arligt topmede om sty-
ring, ledelse og organisering i den offentlige
sektor. Her kunne alle aktgrerne pa omradet
vende og dreje forskellige temaer og reformi-
nitiativer ud fra politiske, administrative og
forskningsfaglige vinkler. Det kunne give et
endnu bedre udgangspunkt for at diskutere
forvaltningspolitik, der forholder sig til vir-
keligheden.

Det oprindelige forvaltningspolitiske opleg
kan findes pad www.forvaltningspolitik.dk. ®
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FRA SPINDOKTOR TIL MINISTERRADGIVER:

Et serviceeftersyn af
betaenkning 1537 om mini-
strenes seerlige radgivere

Munistrenes scerlige radgivere kan gore god nytte for ministrene, men de har ikke en scerlig blankochek til

brug for lognehistorier og ulovligheder.

AFHOQJESTERETSDOMMER,
DR.JUR.JENSPETER CHRISTENSEN

Ministrenes serlige radgivere — de, deri dag-
lig tale kaldes ”spindoktorerne” — er nok
kommet for at blive. Men det er samtidig vig-
tigt, at der ikke bliver for mange af dem. Det
er en af hovedkonklusionerne i den betaenk-
ning, som et sagkyndigt udvalg afgav lige for
somimer.

Baggrunden forudvalgsarbejdet
Baggrunden for arbejdet i udvalget, som jeg
var formand for, var, at Folketinget i decem-
ber 2011 vedtog, at ministrenes serlige rad-
givere skulle ses efter i sommene. Forinden
havde der vaeret en omfattende debat om,
hvorvidt nogle af den daverende VK-rege-
rings spindoktorer havde tradt i spinaten. I
det sagkyndige udvalg har vi ikke skullet tage
stilling til disse sager. Derimod har udvalget
med tettekam gennemgéet de geldende reg-
ler og retningslinjer samt de mange sporgs-
mal og problemer, der har veeret rejst herom
gennem det seneste arti.

Etserviceeftersyn

Udvalgets opgave var at foretage et sdkaldt
?serviceeftersyn” af reglerne og retningslin-
jerne for de seerlige radgivere. Udvalget skul-
le kortlaegge og beskrive udviklingen i prak-
sis siden 2004, da betenkning nr. 1443 om
Embedsmends radgivning og bistand blev
afgivet. Udviklingen skulle navnlig kortleg-
ges og beskrives med hensyn til de serlige
radgiveres funktioner og deres uddannelses-
og erhvervsmassige baggrund. Pa grundlag
af denne faktuelle kortleegning har udvalget
skullet vurdere behovet for at precisere de
geldende regler og retningslinjer, herunder
speorgsmalet om antallet af seerlige radgivere.
I den forbindelse har udvalget skullet over-
veje muligheden for, at ministre i fremtiden i
hojere grad betjenes af fastansatte i ministe-
rierne.

Hvad angar de serlige radgiveres uddannel-
ses- og erhvervsmaessige baggrund, viser ud-
valgets undersegelser, at der er sket en meget
veesentlig udvikling gennem det sidste arti.
Da Anders Fogh Rasmussen i 2001 gav sine
ministre grent lys til at have hver én og kun
én serlig radgiver, var det dagspressen, der
var den veaesentligste rekrutteringsbasis. Sa-
dan er det ikke lengere. I dag kommer de
seerlige radgivere fortrinsvis fra partisekreta-
riaterne og kommunikationsbranchen, og
der er s& at sige naesten ikke en eneste erlig
journalist tilbage. Journalistuddannelsen
har da ogsé veeret pa sterkt tilbagetog blandt
de sarlige radgivere, mens akademiske ud-
dannelser i mere eller mindre fuldfert udga-
ve har veeret pa fremmarch. Man kan ogsa
sige det pd den made, at de sarlige radgivere
uddannelsesmassigt ligner de faste embeds-
mend mere, end de gjorde tidligere.

Forslag til presecisering og justering af
reglerne

Pé en raekke punkter kommer udvalget med
forslag til preecisering og justering af de geel-
dende regler og retningslinjer. Som nevnt
har vi i den forbindelse behandlet de mange
sporgsmal og problemer, der har veret rejst
herom gennem det seneste arti. Malet for
udvalget har veeret, at der ikke efterfolgende
skulle veere noget at komme efter.

Vedrerende stillingsopslag anbefaler udval-
get, at det hidtidige krav om opslag afskaffes,
sddan at det overlades til ministrene selv at
bestemme, om stillingen som seerlig radgiver
skal slds op. Udvalgets og Rigsrevisionens
undersegelser viser, at stillingsopslagene i
virkelighedens verden som regel blot har vee-
ret en skueret. Stort set alle saerlige radgive-
re, der forud for stillingsopslag er blevet an-
sat midlertidigt, har efterfolgende, efter
stillingsopslag, faet stillingen. Stillingsop-
slag har med andre ord ikke i praksis veeret et
egnet middel til at fa ansegere frem, der var
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pageeldende sag.

mere kvalificerede end den, ministeren alle-
rede i forbindelse med den forudgdende mid-
lertidige ansattelse havde udvalgt til stillin-
gen.

For at sikre abenhed om ansettelserne har
udvalget til gengeaeld foresldet, at de enkelte
ministerier — senest pa dagen for den saerlige
radgivers tiltreedelse — med en pressemedde-
lelse offentligger, at vedkommende er ansat,
og kort beskriver den nyansatte seerlige rad-
givers baggrund og kvalifikationer samt pa-
tenkte arbejdsopgaver.

Ogsa pa et andet punkt foreslar udvalget
mere dbenhed, nemlig vedrerende de saerlige
radgiveres lgnforhold. Udvalget slar her til
lyd for, at de serlige radgiveres lenninger of-
fentliggores.

Et vaeesentligt tema i de seneste ars debat har
veeret, om de serlige radgivere ber holdes
ude af visse sager og sagstyper, f.eks. sager
med felsomme personoplysninger. Udval-
gets konklusion er imidlertid, at det mé veere
sadan, at hvad ministeren kan se, kan mini-
sterens radgiver ogsd se. Men der skal selv-
folgelig veere det fornedne saglige grundlag
for at inddrage réddgiveren i den pagaeldende
sag. Det giver ogsa sig selv, at de saerlige rad-
givere, ligesom de faste embedsmeend, er
forpligtet til at overholde reglerne om tavs-
hedspligt. Hvad angér de sarlige radgiveres
handtering af dokumenter (journalisering,
aktindsigt, videregivelse af oplysninger mv.)
fastslar udvalget pa tilsvarende made, at der
ma geelde de samme regler for de seerlige rad-
givere som for almindelige embedsmend,
men der kan efter udvalgets opfattelse nok
veere behov for, at de seerlige radgivere gives
en serlig grundig indfering i tavshedspligt-
reglerne mv.

Udpvalgets hovedkonklusion er sdledes, at de
geldende regler og retningslinjer er gode
nok. De skal bare overholdes. Ligesom det
ikke er straffelovens skyld, at der er forbry-
dere, er det ikke de geeldende regler for spin-
doktorer, der er arsagen til, at nogle af dem
til tider har tradt i spinaten.

Det helt afgarende er, at de seerlige radgivere
er underlagt de samme regler, som de almin-
delige embedsmeend. De sezrlige radgivere
skal ganske som de almindelige embeds-
mend holde sig inden for lands lov og ret og
overholde almindelige krav til faglighed. De
seerlige radgivere har ikke en serlig blanko-
check til brug for legnehistorier og ulovlig-
heder.

Fra spindoktorer til ministerradgivere

Der, hvor de s@rlige radgivere adskiller sig
fra de faste embedsmend, er, at deres anseet-
telse er knyttet til en bestemt minister. De
seerlige radgivere skal ga af senest samtidig
med deres minister. De kan derfor gé leenge-
re frem pa banen, nar det geelder bistand til
ministerens mere politisk praegede opgaver.
Udvalgets undersagelser viser da ogsa, at de
fleste nuvaerende og forhenveerende ministre
finder, at der er et klart behov for de seerlige
radgivere.

Hvor de sarlige radgivere for ar tilbage forst
og fremmest beskaftigede sig med at bista
ministeren med pressebetjeningen, er de i
dag i hojere grad beskeftiget med minister-
radgivning i bredere forstand. Man kan sige,
at de seerlige radgivere i dag ikke sa meget er
spindoktorer, men mere er minister-radgive-
re. De sarlige radgivere synes i sd henseende
at kunne bidrage med noget, som de almin-
delige, faste embedsmend kan have vanske-
ligere ved. Det geelder navnlig den mere par-
tipolitisk pregede rédgivning om udvik-
lingen og virkeliggerelsen af ministerens po-
litik, om hjelp til ministerens politisk pree-
gede samspil med andre ministre i en koaliti-
onsregering og om hjelp til ministerens
varetagelse af relationerne til ministerens
politiske bagland i Folketinget, organisatio-
nerne og ministerens parti.

Udvalgets undersogelser tegner et billede af,
at de seerlige radgivere yder en bistand til mi-
nisteren, som er en form for supplement til
den bistand, som de faste embedsmand
yder.

De seerlige radgivere er sdledes ikke kun til

nytte for ministrene, men ogsa for de faste
embedsmand, der pad denne made kan hol-
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des ude af mere snavert politisk og partipoli-
tisk praeegede opgaver, som kan risikere at an-
feegte tilliden til det faste embedsveerks
partipolitiske neutralitet. De seerlige radgi-
vere er pd denne méde ikke en trussel mod
det almindelige embedsapparat, men snare-
re et vern mod, at de faste embedsmaend
treekkes for langt ind i det meget politisk
pregede.

Som nzevnt er de saerlige radgivere forment-
lig kommet for at blive. Det er da ogsa veerd
at heefte sig ved, at brugen af serlige radgi-
vere ikke er noget specielt dansk faenomen.
Der har gennem de seneste ar i de fleste vest-
lige demokratier udviklet sig den praksis, at
ministrene har mulighed for at knytte med-
arbejdere til sig, hvis opgave er at bistd og
radgive dem, og hvis ansettelse er knyttet
sammen med ministeren, sdledes at de gér af
samtidig med ministeren, eller ndr ministe-
ren beslutter, at ansattelsen skal ophere.

Nar man skal vurdere de serlige radgiveres
virke, er det vigtigt at have for gje, at det i
Danmark er sddan, at ministeren er folkesty-
rets eneste repraesentant i ministeriet. Der er
derfor ogsa god grund til bedst muligt at sik-
re ministeren den fornedne bistand. Ikke
blot til at administrere det bestidende, men
ogsa til at teenke nyt.

En god embedsmand kan ikke alene spille
ministerens melodi, han kan ogséd kompone-
re videre pd den. Ogsa selv om ministeren
kun har ansldet nogle fa, falske toner. Det fa-
ste embedsapparat er her det afgerende. Men
de serlige radgivere kan ogsé ydes deres pa
omréder, hvor de almindelige embedsmend
kan have vanskeligere ved det.

Antallet ervigtigt

I dag er det sddan, at regeringens mest cen-
trale ministre har ret til to seerlige radgivere,
mens de ovrige ministre har ret til en. De
geldende retningslinjer anbefaler maksimalt
to til tre seerlige radgivere pr. minister.

I udvalgets betenkning understreger vi af-
slutningsvis, at det er meget vasentligt, at
brugen af de serlige radgivere fortsat holdes
inden for rammen pa maksimalt to til tre
seerlige radgivere pr. minister.

Flere serlige radgivere pr. minister vil kunne
medfere en glidende udvikling i retning af et
helt anderledes centraladministrativt system
svarende til systemer med politiske kabinet-
ter, statssekreteerer, viceministre mv. En sa-
dan fundamental endring ber ikke ske uden
en principiel politisk stillingtagen til, om sn-
dringen er fornuftig og enskelig. B

Betenkning 1537/2013 om ”Ministrenes scerlige
radgivere — et serviceeftersyn” kan findes pa
www.finansministeriet.dk.
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Udviklingen i

departementschefrollen

Med en lidet glorverdig afstikker til Kobenhawvns Amt 1 90 erne og halvandet dr som divisionsdirektor i det
daveerende Datacentralen som eneste afbreek har jeg veeret knap 40 dr i centraladministrationen, heraf de
sidste 15 ar som departementschef 1 Beskeeftigelsesministeriet. Det er vel baggrunden for ar Administrativ
Debar har bedt mig reflektere over udviklingen med fokus pa rollen som departementschef.

AF TIDL. DEPATEMENTSCHEF I
BESKZAFTIGELSESMINISTERIET BO SMITH

I det seerlige danske system, hvor vi ikke har
statssekreteerer eller viceministre, og hvor
departementscheferne er ansvarlige bade for
den politiske radgivning og for den admini-
strative ledelse af ministerierne, har vi haft
en naesten permanent debat om departe-
mentscheferne. I beger, artikler og ministe-
rielle beteenkninger er systemet blevet be-
skrevet, analyseret og debatteret.

P& den ene flgj er der tegnet et billede af
yderst loyale, partineutrale embedsmeand,
som har evnet at betjene skiftende regeringer
og ministre tilfredsstillende. Pa den anden
verserer et billede af merkets manipulerende
fyrster, som effektivt har evnet at erobre mi-
nistrene og spende dem for embedsmende-
nes bureaukratiske kampvogn.

I debatten har mange spurgt: Hvordan har
systemet overlevet? For de to seneste rege-
ringsskifter har det forlydt, at nu var der et
regimeskifte pd vej — men det er udeblevet.
Det kan der vere to forklaringer pa, nemlig
for det forste, at systemet faktisk har nogle
kvaliteter, som nye ministre hurtigt far blik
for, og for det andet, at systemet har evnet at
udvikle sig og imedekomme nye behov og
ansker fra det politiske niveau.

Centraladministrationen i midten af halv-
fjerdserne

At der er sket en udvikling i de artier, hvor jeg
har haft min gang pa “een”, er utvivlsomt.
Som jeg husker det, var ministerierne ganske
autonome, selvsteendige sojler, som havde et
vist, ngdvendigt samarbejde med de centra-
le, tveergdende ministerier, men ellers i vid
udstrekning kerte deres eget lob.

Central planlegning og koordinering var
noget, Finansministeriets ledelse og nogle
yngre medarbejdere dremte om og skrev be-
tenkninger om. Samspillet mellem departe-
mentscheferne var ogsa begranset. Ud over
de forste kaffeklubber beroede det nok mest
pa de individuelle, personlige relationer.

Medierne fyldte noget, men ikke meget. I
Miljeministeriet, hvor vi betragtede os selv
som et foregangsministerium, ansatte vi i
halvfjerdserne Slotsholmens forste journa-
list med den opgave at bistd med pressemed-
delelser, taler og artikelskrivning. Ellers var
forholdet til pressen overladt til ministeren
selv, ofte med bistand fra den enlige minister-
sekreteer, som 1 hvert fald ikke var rekrutteret
ud fra kommunikationsfaglig kompetence.

Den administrative ledelsesopgave var pree-
get af, at tiden var en anden. Den offentlige
sektor var i veekst, og mange ministerier vok-

)) (.-.) Pa den anden verserer et billede af morkets

manipulerende fyrster, som effektivt har evnet at ero-

bre ministrene og speende dem for embedsmaendenes

bureaukratiske kampvogn.
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)) Jeg husker et ar, hvor vores sekretariatsfolk noget

slukorede kom tilbage fra de arlige forhandlinger

med Finansministeriet og beskaemmet fortalte, at det

ar havde vi kun faet godt hundrede nye stillinger.

sede ar efter ar. Jeg husker et ar, hvor vores
sekretariatsfolk noget slukerede kom tilbage
fra de arlige forhandlinger med Finansmini-
steriet og beskemmet fortalte, at det ar hav-
de vi kun faet godt hundrede nye stillinger.

Sommetider pastés det, at datidens ledende
embedsmand ikke gav politisk-taktisk rad-
givning, men begrensede sig til sagernes
faglige indhold. Virkeligheden var snarere,
at datidens departementschefer hindterede
radgivningsrollen forskelligt. Jeg arbejdede 1
nogle ar i Miljgministeriet for en af de dyg-
tigste, Holger Lavesen, og jeg kan forsikre, at
han radgav sine ministre om savel materie
som politisk proces. Da jeg blev ministerse-
kreteer, sagde han til mig: Husk altid at ten-
ke i proces, ellers forstar du ikke, hvad der
foregar, og kan ikke hjelpe ministeren — et
rad, jeg selv har givet videre til de chefer og
ministersekretarer, jeg har udnaevnt.
Lavesen var naeppe alene om at fylde rollen
helt ud, men dengang var der givet andre
som valgte en snavrere rolle, og hvor det blev
accepteret af deres ministre.

Fire centrale elementeriudviklingen

At det politisk-administrative system har
endret sig en del siden da — og at det har &n-
dret departementschefernes rolle — er evi-
dent. Jeg vil navne fire vaesentlige linjer i
denne udvikling.

Mediernesrolle

For det forste har mediebilledet i Danmark
endret sig og stiller i dag helt andre krav til
politikerne. Der er blevet flere medier, ha-
stigheden er eget, og mange “sager” udvikler
sig derfor i lebet af fa timer. Medierne priori-
terer ogsa den kritiske vinkel og personer hgjere.

Hertil kommer, at mange politikere har er-
kendt, at politiske udspil skal ”forklares og
forsvares” — at jorden skal gedes, hvis eksem-
pelvis storre reformer skal igennem. Tiden,
hvor ministre og embedsmaend kunne sidde i
deres eget lonkammer og udtenke lgsninger

pa problemer, som ingen rigtig havde opda-
get endnu, og sé samle de fornedne manda-
ter til at fa forslagene igennem i Folketinget,
er forbi.

Medierne skal derfor i dag hdndteres bade
offensivt og defensivt. Offensivt gennem
grundig forberedelse af udspil og gennem
generel kommunikation af politikken, defen-
sivt 1 forhold til den stadige strem af historier
om konkrete sager, som der skal svares effek-
tivt pa. Den intensitet i den politiske kamp,
som tidligere iseer preegede valgkampe, er nu
blevet en del af hverdagen og er et vilkér for
en minister 24-7.

Det skal en minister selvfelgelig have bistand
til. I Beskaftigelsesministeriet beted detide
15 ar, hvor jeg var departementschef, at vi
opbyggede en professionel stab med presse-
og kommunikationsmedarbejdere, som kun-
ne bista med savel den offensive som den de-
fensive politiske kommunikation. Og det
betad, at forste mede i min kalender hver dag
var et morgenmgde med pressemedarbejde-
re, ministersekreterer og centrale chefer for
at skanne mediebilledet og aftale eventuelle
reaktioner. Selv om de fleste departements-
chefer traditionelt og klogt selv holder sig
ude af medierne, er detidag et krav, at en de-
partementschef forstar, hvordan politisk
kommunikation fungerer, og sammen med
kompetente medarbejdere kan rddgive mini-
steren om handteringen af sveere sager og om
eksempelvis lanceringen af sterre initiativer.

Mere sammenhaengiregeringsarbejdet

For det andet er der fra halvfemserne og
frem sket en veesentlig eendring af regerings-
arbejdet. Groft sagt arbejder regeringer efter
min vurdering i dag i hejere grad end tidli-
gere som en sammenheangende, koordineret
organisation, hvor faste beslutningsstruktu-
rer sikrer enigheden imellem regeringsparti-
erne. Et middel er regeringsgrundlagene,
som siden regeringsskiftet i 2001 har veeret
ganske detaljerede og styrende for arbejdet.
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)) (-..) de vigtigste kvaliteter ved den danske central-

administration er, at der arbejdes pa et hgjt fagligt

niveau, og at fagligheden ikke er politiseret.

Et andet middel er regeringens to faste ud-
valg, Koordinationsudvalget og @konomi-
udvalget hver med en forberedelsesgruppe af
departementschefer. Som man kan leese bl.a.
i Lotte Jensens disputats om koordineringen
via @konomiudvalget er det i disse fora, at
linjerne legges og beslutninger traeffes. For-
beredelsesgrupperne sikrer, at det faglige
grundlag for dreftelserne mellem ministrene
eriorden, og at der er en konkret indstilling,
som de kan tage stilling til.

For en departementschef betyder det, at en
helt central opgave i dag er pé sin ministers
vegne at gd ind samarbejdet med de tverga-
ende ministerier, ikke mindst Finansmini-
steriet, og med andre involverede ministeri-
er, om de sager, der skal pd dagsordenen i
K- og @-udvalgene. De tider, hvor en depar-
tementschef kunne std vagt om sit eget om-
rade og holde Finansministeriet og andre
ministerier pd passende afstand, er forbi.
Ministre vil dag forvente af deres departe-
mentschef, at han kan ga konstruktivt ind i
samarbejdet med sine kollegaer og sikre, at
sagerne dels er solidt belyst fagligt, dels af-
spejler de enkelte ministres politiske syns-
punkter og giver et operationelt grundlag for
at treeffe en politisk beslutning.

Sagt pd en anden made skal departements-
chefer i dag veere holdspillere og ikke solister.
Det understottes af, at der uformelt er etab-
leret manedlige frokoster og to arlige semi-
narer, som bidrager til, at departementsche-
ferne kender hinanden og kan arbejde
sammen.

Da jeg blev departementschef, sagde en af
kollegaerne til mig, at jeg skulle vide, at der
ingen “dumme svin” var i kredsen. Sadan
har det veeret, og det har betydet, at det pro-
fessionelle samarbejde fungerer &bent og
uden frygt for ”urent trav”. I et politisk sy-
stem som det danske, hvor vi har flerpartire-
geringer uden flertal i Folketinget — og der-
med uhyre komplekse politiske beslutnings-
processer — tror jeg, at departementschefer-
nes evne til at arbejde sammen bidrager til at
handtere sagsmangden og kompleksiteten.

Ogede kravtilradgivning

For det tredje er kravene til den direkte rad-
givning af ministrene ogsa steget. Som jeg
ser det, sd bestar radgivningsopgaven af i
hvert fald tre elementer. For det forste skal
departementschefen sorge for, at sagerne er
fagligt 1 orden. Det er kernen i embeds-
mandsopgaven og har altid veeret det. En af
de vigtigste kvaliteter ved den danske cen-
traladministration er, at der arbejdes pa et
hojt fagligt niveau, og at fagligheden ikke er
politiseret. Sddan bliver det ikke altid be-
skrevet i1 debatten, og centraladministratio-
nens faglighed bliver ofte anfeegtet af eksper-
ter og interesseorganisationer. Men ikke
desto mindre er fagligheden en grundleg-
gende del af Slotsholmskulturen og respek-
teres af politikerne. En af de ministre, som
jeg har arbejdet sammen med, sagde efter
nogle ar i huset og efter nogle storre runder
af brede, politiske forhandlinger, at han hav-
de noteret sig, at alle omkring forhandlings-
bordet accepterede ministeriets besvarelse af
sporgsmal, beregninger, juridiske vurderin-
ger og hvad vi ellers leverede fagligt. Sadan
skal det veere, og det er departementschefens
ansvar at fastholde fagligheden i den politi-
ske radgivning.

For det andet skal departementschefen pé en
gang kunne frardde og advare og samtidig
kunne pege pd en anvendelig vej eller los-
ning. Nyere danmarkshistorie rummer jo
mindst ét spektakulert eksempel pa, at em-
bedsmendene ikke tilstraekkelig klart frara-
dede et politisk enske. Det skal en departe-
mentschef kunne, og det gelder selvfelgelig
ikke alene, nar det er lovligheden, der er bar-
rieren, men ogsa ndr det, ministeren gerne
vil, er uhensigtsmaessigt, ineffektivt eller pa
anden made potentielt kritisabelt.

Men hvis departementschefen alene koncen-
trerer sig om at advare, opleves han forment-
lig ikke som serlig hjelpsom. Derfor skal
han og ministeriet samtidig kunne byde pa
andre lgsninger, der gir ”ministerens vej”,
og som ikke stgder pa juridiske eller andre
barrierer.
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)) Derimod tror jeg, at forpligtelsen til, hvad man

kunne kalde offensiv radgivning, er blevet steerkere.

Anders Fogh Rasmussen sagde i et opleg til
departementschefgruppen kort efter sin tiltre-
den, at nar politikerne nynnede en strofe, skul-
le embedsmeaendene “kunne skrive en symfo-
ni”. T det leegger jeg, at en departementschef
har pligt til at veere offensiv, stille forslag, tage
initiativer, g pa bestandig jagt efter, hvad der
med afseet i regeringens og ministerens politik
kunne veere nye, konkrete udspil.

Til denne forpligtelse herer ogsa forslag til,
hvordan den politiske proces kan handteres.
Mange ministre er dygtige erfarne politiske
handverkere, der kender det politiske spil,
men de skal kunne sparre med de centrale
embedsmand om processen, og departe-
mentschefens rad skal ikke alene omfatte
”hvad”, men ogsa “hvordan”.

Departementschefer har nok altid sat faglig-
heden hojt og vidst, at de skulle kunne sige
fra. Derimod tror jeg, at forpligtelsen til,
hvad man kunne kalde offensiv rddgivning
er blevet steerkere. En reaktiv, passiv central-
administration vil ingen regering i leengden
vaere tilfreds med. Kravet om, at embeds-
mendene kan tenke frem og tenke nyt og
levere bidrag til lebende politikudvikling, er
efter min vurdering grundleeggende i dag.

Rollen som administrativ chef

Endeligviljeg naevne et fjerde udviklingstreek,
som knytter sig til departementschefens rolle
som administrativ chef. Fra vaekst er vi géet til
nedskaeringer og fra decentralisering og ram-
mestyring til stigende krav til departemental
indsigt og styring af ministeromradet. For
tyve ar siden kunne en departementschef lade
sine underinstitutioner passe sig selv, sa leenge
de ikke lavede ulykker, i halvfemserne kom
koncernstyring og kontrakter pa banen som
opgaver for en departementschef mens krave-
ne idag gar videre.

En departementschef skal evne og prioritere
den konkrete ledelsesopgave, som jo i de fleste
ministerier omfatter en stor organisation og et
stort budget. Det gaelder organisation, gkono-
mi, personale, teknologi og generelt “hands
on”-ledelse.

I dag vil det efter min mening f.eks. veere
utilfredsstillende, hvis en departementschef
handterer et nyt sparekrav ved blot at kere
med grenthesteren over sit budget. Han skal
veere sa teet pa hele sit system, at han kan pri-
oritere ressourceanvendelsen pa grundlag af
viden om indsats og resultater.

Systemets styrke og udfordring

Jeg har tegnet et billede med fokus pa udvik-
ling og forandring. Ikke desto mindre er det
mest igjnefaldende méaske snarere kontinui-
teten. Det grundleggende danske system er
intakt. Som jeg indledte med er en grund ef-
ter min vurdering, at systemet har nogle kva-
liteter, som iseer politikere med ministererfa-
ring far blik for. En vesentlig fordel er
saledes, at ansvaret for de rdd, som ministre-
ne far, og for at gennemfore de politiske be-
slutninger er samlet i et embede, departe-
mentschefens. Det sikrer et teet kobling mel-
lem politikudvikling og drift, mellem faglig-
hed og politik og — sagt lidt slagordsagtigt
— mellem den politiske virkelighed og den
virkelige virkelighed. At det selvfolgelig ikke
indebeerer garantier mod, at beslutningerne
efterfelgende viser sig at veere mangelfulde,
dyrere eller mindre effektfulde, er klart.

Nar systemet har overlevet, skyldes det helt
givet ogsa, at det lebende har tilpasset sig. I
de sma fyrre ar, hvor jeg har veeret med, er
ministerierne blevet tilpasset nye krav i for-
hold til udviklingen i medierne, og departe-
mentscheferne er blevet integreret i en mere
styret og koordineret regeringsfunktion.

Om systemet vil evne at tilpasse sig morgen-
dagens krav, er selvfolgelig et dbent sporgs-
mal. I en artikel i Administrativ Debat for
nylig forudsagde Hans Engell systemets af-
vikling. Hans grundleggende kritik var, at
embedsapparatet — departementscheferne — i
stigende grad blev oplevet som trage, bloke-
rende og ikke som offensive, innovative med-
spillere 1 udviklingen af ny politik. Jeg deler
ikke hans triste forudsigelse, men jeg er enig
i, at det er den grundleggende udfordring
for departementscheferne pa Slotsholmen i
de kommende ar. B
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Departementschefer i det

nye artusinde

Stiden regeringsskifter 1 2011 er der blevet skiftet en stribe departementschefer ud. Selvom det bencegtes hos
de involverede parter, forlyder det,' at det er sket pga. samarbejdsvanskeligheder med de nye ministre. Er
den tid forbi, hvor det giver mening at veere departementschef pa tveers af et regeringsskifte? I denne artikel
ses der neermere pa, hvem departementscheferne i VK-ceraen var.

AFPETERHEYN NIELSEN, B.SC.ISTATS-
KUNDSKAB. INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB,
KOBENHAVNS UNIVERSITET.

”Ministrene udtrykker nu altovervejende til-
fredshed med embedsmendenes politisk-tak-
tiske radgivning.” (Finansministeriet 2013:
23). Det konkludes der i det sakaldte serviceef-
tersyn af de seerlige rddgivere, der udkom i for-
aret 2013. Det star i kontrast til de lignende be-
teenkninger fra 1997 og 2003, hvor ministrene
udtrykte at embedsmend — herunder departe-
mentschefer — ikke leverede tilstraekkelig poli-
tisk-taktisk rddgivning. Det antyder, at depar-
tementschefstillingen er i forandring.

Man kan sa sperge, om departementschefer
overhovedet skal kunne det? Normalt siger
vi, at vi har fagligt rekrutterede embeds-
mend i Danmark. En opfattelse, der bygger
p4a, at man kan skille det politisk-taktiske og
det mere saglige og juridiske ad. Men denne
adskillelse er yderst harfin, og i en tid, hvor
ministre er stadigt mere overbebyrdede,
treekkes departementscheferne teettere ind i1
denne radgivning. Ogsd selvom ministrene
nu mé ansette nogle ganske fa politisk re-
krutterede medhjeelpere i form af de saerlige-
re radgivere, spindoktorerne.

Dennye type faglighed

Hvis disse embedsmaend rekrutteres efter
faglighed, synes denne faglighed at vere i
forandring. Det kan man fx se pa en moder-
ne jobannonce til en stilling som departe-
mentschef (fx Politiken 2012). Her ses det, at
en departementschef primeert skal have “for-
stielse for politiske processer”, kan “skabe
resultater” i den offentlige sektor og ”udvikle
en effektiv, innovativ” organisation. Sekun-
deert kan kendskab til det specifikke ressort-
omrade vere en fordel. Serlig juridisk kom-
petence eftersporges ikke, selvom lovlighed
ellers ogsa kan siges at veere en klassisk em-
bedsmandsdyd.

Sadan sé jobopslag til en departementschef-
stilling ikke ud for bare tyve ar siden og slet

ikke for da (Rutgers & Jorgensen 2011: 7).
Det illustrerer, at kravene til departements-
chefer er i stadig forandring. Selveste Kar-
sten Dybvad, der i VK-perioden béde ndede
at veere departementschef i Finans- og Stats-
ministeriet, har sagt, at ”som departements-
chef kan du ikke veere den ultimativt faglige
ekspert pa ret mange felter” (Larsen 2006).
Her menes faglig i den mere klassiske em-
bedsmandsforstand. Fremtredende depar-
tementschefer fra VK-tiden har givet udtryk
for samme tendens. I dag er skonomisk kun-
nen og politisk-taktisk forstéelse afgerende
for en departementschef.

Hvemvar VKO-araens departements-
chefer?

For at kaste lys over departementschefposten
kigger jeg i denne artikel pé nogle grundleeg-
gende karakteristika for VK-periodens de-
partementschefer (jf. Nielsen 2013). Under-
vejs sammenligner jeg med tidligere tiders
danske departementschefer for at sette ud-
viklingen i relief.?

VK-aeraens depatementchefer (2001-2011)
Personer 31
Stillinger 48
Tiltraedelseriperioden 31
Fratraedelseriperioden 29

Tabel 1: Fraregnetkonstituerede dep hefer. Tiltreedelserog

fratraedelserangarstillinger ogikke personer.

37 personer ndede at veere departementsche-
fer i VK-perioden fra 2001 til 2011. Nogle
var det for, under og efter perioden — andre
ndede kun nogle maneder pa posterne. Flere
personer ndede sdgar at veere departements-
chefer i flere ministerier. Séledes bliver det
til, at selvom der var 37 personer, der var de-
partementschefer, var der 48 forskellige de-
partementschefstillinger. Eksempelvis var
Karsten Dybvad bade departementschef for
Finansministeriet (2001-2005) og Statsmi-
nisteriet (2005-2010). I det folgende kigger
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jeg bade pa de 37 personer og de 48 stillinger.
For det forste er det en mandsdomineret
branche: I de 48 stillinger sad der kun tre
kvinder. Den kensmaessige ligestilling, der
har fundet sted bade i den ovrige del af sam-
fundet og pa ministerholdet, er endnu ikke
indtruffet pa departementschefsniveau.

For det andet kan man se, at departementsche-
ferne fratreeder stillingerne i en langt yngre al-
der end hidtil. En departementschef er altsd i
dag ikke en person, der sidder og varmer stolen
resten af sin karriere, som det tidligere var til-
feeldet. Alderen for fratreedende departements-
chefer er i gennemsnit 53,9 ar i denne periode.
I de 29 tilfzelde en departementschef forlod sin
stilling i1 perioden, var det kun i ca. 10 procent
afttilfeeldene for at gé pa pension (Nielsen 2013:
22). Ser man péa de personer, der var departe-
mentschefer i 1980, var de i gennemsnit 60,7
ar, da de fratradte. Departementscheferne fra
1970 var tilsvarende 65,8 ar i snit. Departe-
mentschefposten er i ringere grad end tidligere
toppen af en embedsmandskarriere, snarere et
skridt pa vejen.

Statskundskaberne indtager Centraladmi-
nistrationen

For det tredje kan man pege pé, at den ud-
dannelsesmaessige sammensatning har &n-
dret sig. Lige sd vel som en overordentlig stor
andel af ministrene i dag har en statskund-
skabsbaggrund (Nielsen 2012), geelder det
ogsa i stigende grad departementscheferne.

Fra specialist til skonomisk orienteret ge-
neralist

For det fjerde kan man se pa departements-
chefernes erhvervserfaring. For i tiden var
departementscheferne i hejere grad skolet i
et bestemt ministerium i lebet af deres kar-
rierer og kendte sagsgangene pa dette speci-
fikke ressortomrade ud og ind. I dag har de
typisk veeret i en reekke forskellige ministeri-
er som embedsmend, inden de nar departe-
mentschefposten. Det indikerer, at departe-
mentscheferne i dag har nogle mere generelle
kompetencer, der eftersporges pa tvers af.

I hojere grad end tidligere er ogsé erfaring
fra Finansministeriet en efterspurgt kompe-
tence for departementschefer. Blandt de 31
tiltredende departementschefer fra VK-ti-
den var 36 procent tidligere ansatte i Finans-
ministeriet. Blandt departementscheferne i
1980 havde ingen andre end Finansministe-
riets departementschefer veeret ansat her i
deres forudgéende karrierer.

Ikke mindst til landets hgjeste embeds-
mandsstilling, departementschef i Statsmi-
nisteriet, eftersperges erfaring fra Finansmi-
nisteriet. De to gange Statsministeriet skifter
departementschef i VK-perioden, er det ved
at hente ham direkte fra departementschef-
stillingen i Finansministeriet — det er de to
eneste tilfelde 1 danmarkshistorien pé, at
Statsministeriets departementschef rekrut-
teres direkte herfra.

Det fremgar af Tabel 2.
Departementschefernesuddannelsesbaggrund
Juridisk Kandidati Gkonomisk Andet
kandidat statskundskab kanddidat
1960 73,3 0 23,3 3,3
1980 59,3 0 33,3 1,4
VKtiltraeder 50,0 5,6 38,6 5,6
VK fratrseder 36,8 36,8 26,3 0

Tabel 2: Procentvise fordelinger pa de naevnte tidspunkter. @konomiske
kandidater deekker over cand.polit. og cand.oecon. Andet-gruppen

indbefatteralle, derikke tydeligtfalderién afde andre grupper.

Det indikerer ogsd den overgang til, at de-
partementschefen i dag er den politisk-takti-
ske konsulent i hejere grad end den saglige
og iser juridiske sparringspartner. Tenden-
sen kan naturligvis hurtigt forskubbes, da
gruppen af departementschefer er relativt lil-
le. Dog er der blandt de departementschefer,
der er kommet til under Helle Thorning-
Schmidts regering kun én jurist.

Sa sent som i 1970’erne havde vi en departe-
mentschef i Statsministeriet uden dybere
okonomisk indsigt. Til gengeeld var han, Jor-
gen Gersing, jurist og han havde indsigt i de
diplomatiske og statsretlige sager, der er
knyttet til Statsministeriets ressort. @kono-
misk indsigt har VK-periodens tre departe-
mentschefer (og ekonomer) i1 Statsministeri-
et utvivlsomt haft. I forbindelse med
Muhammed-krisen udtrykte Statsministeri-
ets daveerende departementschef Karsten
Dybvad omvendt, at udenrigspolitik i klas-
sisk forstand er jo ikke noget, man dyrker i
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hverken Trafikministeriet eller i Finansmini-
steriet”, og erkendte, at han her métte impro-
visere (Larsen 2006). Prioriteringer og for-
ventninger til Statsministeriets departementschef
er altsd vendt rundt i de 30 ar.

Departementschefers holdbarhed

Som tidligere bemerket er departements-
chefsposten kun for fa en livstidsstilling. For
det femte kan man se pé, hvor lang ancienni-
tet departementschefer har.
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Figurl:Procentvise fordelinger for hvor
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ForVK-periodenses pade 37 personer,
dernaede atvaere departementscheferi
lgbetafperioden. Forde gvrige drerder
setpdastikprover pad detnaevnte

tidspunkt.

Figur2:Departementschefernes
gennemsnitlige anciennitet. Tallene er
maltpa, hvormange ars anciennitetde

hefer havde ved

iddende d

de nzvnte nedslag.

Igen er der set pa nedslag pa givne tidspunk-
ter, der er felsomme over for rokeringer og
eventuelle omlegninger af ministerier. Men
tendensen er uden tvivl, at departementsche-
ferne sidder langt kortere fra 1990 og frem
end de gjorde tidligere. Blandt de 29 fratrae-
delser der sker i VK-perioden, har kun en
tredjedel siddet som departementschefer i
mere end fem ar — og det er i langt hejere
grad statskundskaberne, der flakser omkring
end de ovrige faggrupper (Nielsen 2013: 11).
Den lavere anciennitet kan siges at vaere ud-
tryk for, at departementscheferne i ringere
grad end tidligere har en faglighed, der er
seerligt knyttet til specifikke ressortomrader,
da en sddan tager tid at oparbejde.

At medarbejdere bliver kortere tid i deres
stillinger end ferhen, er udbredt i hele sam-
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fundet. I dette tilfeelde kan det dog skyldes,
at embedet er blevet mere politiseret og skif-
tende ministre foler trang til at have en mand
pa posten, der ikke er fedtet ind i tidligere re-
geringers politiske projekter. I forlengelse
heraf kan det ogsa skyldes frygt for samar-
bejdsvanskeligheder med fremtidige mini-
stre, sdledes at departementschefer griber
chancen for at finde et andet og mere interes-
sant job, inden de evt. selv matte blive gdet.

Den moderne departementschefs rolle
Departementscheferne som gruppe har pa
nogle grundleggende karakteristika foran-
dret sig. At departementscheferne ofte har
veeret ansat i flere forskellige ministerier og
bliver kortere tid pa posten, antyder, at job-
bet kraever nogle generelle kompetencer frem
for mere ressortspecifik erfaring.

Det gor ikke debatten om politiske vs. ikke-
politiske embedsmeend mindre vesentlig:
Nar de i hgjere grad end ferhen udskiftes og
er generalister, kunne de s bare blive udpe-
get personligt af skiftende ministre? Ser vi pa
de fyringer, der har veeret under den Helle
Thorning-Schmidts regering, er det ogsa de-
partementschefer, der har skullet servicere
sa forskellige ministre som hhv. Troels Lund
Poulsen og Ida Auken i Miljeministeriet og i
Beskeaftigelsesministeriet Claus Hjort Fre-
deriksen og Mette Frederiksen. Det kraever
sin embedsmand at omstille sig mellem dis-
se, hvis udsagnene om departementschefer-
nes nuvaerende rolle star til troende. W
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Evaluering af strukturreformen
- set fra et regionalt perspektiv

Vi sagde det jo”. Dette kunne ncesten veere titlen pa den nylige evaluering af strukturreformen. Det er
nemlig pafaldende, at sa mange af de bekymringer og anbefalinger, der blev givet udiryk for fra forskere og
andre 1 forbindelse med strukturreformens fodsel — bl. a. 1 en reekke mindreralsudralelser 1 Strukturkommis-
sionens afrapportering — har vist sig at holde stik her 6-7 dr senere.

AF BO JOHANSEN, REGIONSDIREKTORI
REGION MIDTYLLAND

Evalueringen af strukturreformen giver an-
ledning til lidt blandede folelser. Pa den ene
side kan man — set med regionsbriller - vere
tilfreds med det altovervejende positive ind-
tryk, evalueringen giver af regionerne og
med en raekke gode justeringer og tydeliggo-
relser i opgavefordelingen. Pa den anden side
er der ikke helt kommet alle de justeringer af
opgavefordelingen ud af evalueringen, som
regionerne kunne have gnsket.

Det positive forst. Det er godt, at vi nu har faet
en leenge ventet evaluering af strukturreformen
og en bred politisk aftale til at felge op pa evalu-
eringen med en reekke fornuftige justeringer.

Det er ogsa tilfredsstillende, at evalueringen
formelt konstaterer, at regionerne varetager
de regionale opgaver pa en kvalitetsbevidst og
effektiv méde. Eller sagt pa en anden made, at
regionerne er en succes. Evalueringen er sile-
des en stor cadeau til det store arbejde, der er
lagt i at f4 regionerne til at fungere optimalt,
lige fra regionsrddene, der har gennemfort en
reekke til tider upopulaere, men nedvendige
beslutninger, til de mange ansatte, der i det
daglige far regionerne til at fungere.

Set med mere negative briller var evaluerin-
gen af strukturreformen en mulighed for en
bredere justering af opgavelgsningen i den of-
fentlige sektor. Men evalueringen har ikke
omhandlet alle dele af reformen, herunder
hvordan staten har lest de opgaver, den har
overtaget i forbindelse med reformen, og Fol-
ketingets partier har ikke taget de fulde kon-
sekvenser af de problemer, som evalueringen
vitterlig peger pa. F.eks. pa det specialiserede
socialomrade og pd miljgomradet.

I denne artikel forseges at give et bud pa den
aktuelle status pa evalueringen af struktur-
reformen og effekterne heraf pa nogle enkelt-
omrader, som er sarligt vigtige for velfaerds-
samfundet.

Vaekstmotor og samspil

Strukturreformen beted nye opgaver for re-
gionerne i form af oprettelse af nye regionale
vaekstfora og formulering af regionale udvik-
lingsplaner, hvorved regionsradene fik an-
svaret for at fremme vaekst og udvikling pa
det regionale og lokale niveau.

Det har pd mange mader vearet en helt ny op-
gave, regionerne har skullet tage fat pa. Regi-
onerne har loftet opgaven godt. Regionerne
har sagar for nylig faet stor ros fra OECD, der
fremhaever, at regionerne spiller en afgerende
rolle for vaekst og innovation i hele landet.

Regionerne har besiddet den faglighed, der
er ngdvendig for at lgse en sa kompliceret og
kompleks opgave. Endvidere har samarbej-
det mellem regionsrdd og kommuner via
veekstforaerne givet den helt nedvendige
medinddragelse og medejerskab af indsatsen
og styrket sammenhangen og ejerskabet i de
regionale indsatser.

Folketinget har med sin evalueringsaftale an-
erkendt de gode resultater, der er opnaet af de
regionale vaekstfora og af regionerne i forhold
til erhvervsudvikling og vaekst. Og den juste-
ring, der er aftalt pa omréadet, hvor den regio-
nale udviklingsplan og den regionale er-
hvervsudviklingsstrategi samles i én strategi i
regi af regionerne, er en oplagt mulighed for
at skabe yderligere sammenhang i indsatsen.

Alt i alt giver dette omrade et godt billede pa
det, som kendetegner regionerne helt over-
ordnet; nemlig stor faglighed, evnen til pd en
god made at navigere i et komplekst omréade
med mange aktarer og ikke at forglemme ev-
nen til at skabe resultater.

Mestsundhed for pengene

Med strukturreformen blev storstedelen af
sundhedsveasenet forankret i regionerne og
der fastlagdes nye snitflader mellem det re-
gionale sundhedsvaesen og det kommunale
omrade.
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socialomrade star i

)) Man far ikke innovation ved at detailstyre

eller kvalitetsudvikling ved gget kontrol.

Regionerne har leveret varen, og regionernes
dygtige medarbejdere har veeret i stand til at
forbedre behandlingen pé de danske sygehu-
se. Dette skyldes bl.a. hospitalernes store fo-
kus pé forskning og innovation, og at regio-
nerne — hver for sig og i feellesskab — malrettet
har arbejdet med kvalitetsudvikling, bl.a.
gennem omfattende strukturtilpasninger,
som ogsd har omfattet de administrative
stottefunktioner som it, indkeb, logistik mv.

Evalueringen af strukturreformen er enig
heri. Regionerne kvitteres for deres store ar-
bejde med at modernisere, effektivisere og
udvikle kvaliteten i det danske sundhedsvee-
sen. Og de visioner, regionerne selv har for et
fremtidens sundhedsvesen praeget af tver-
sektorielt samarbejde med glidende overgan-
ge mellem de involverede myndigheder, har
faet vaegt i regeringens sundhedsudspil.

Seerligt pa rehabiliteringsomradet synes eva-
lueringen af strukturreformen at have fun-
det brugbare losninger pa de snitfladepro-
blemer, vi har i dag i forhold til greensen
mellem regionshospitalers og kommuners
opgave. Det vil give de berarte en bedre livs-
kvalitet, at hospitalerne nu far mulighed for
at stille krav til kommunernes genoptree-
ningsindsats til borgere med serligt kom-
plekse eller omfattende behov, sdledes at ind-
satsen pabegyndes si tidligt som muligt og
dertil har den rette kvalitet.

Behov for frihed til at skabe forbedring

Til trods for de gode toner i sundhedsudspil-
let er der dog stadig udfordringer. Man fér

)) I stedet er mere statslig styring af om-
radet, flere indberetninger fra kommunerne
til staten og altsa mere bureaukrati blevet

losningen pa den situation, det specialiserede

ikke innovation ved at detailstyre eller kvali-
tetsudvikling ved e@get kontrol. Her er det
helt andre incitamenter, der skal pa spil, og
det ma sikres, at regionerne far rammerne til
at udvikle sundhedsveaesenet til fremtidens
behov bl.a. ved at skabe rammer, der friset-
ter de innovative og kreative krefter blandt
medarbejderne og ved, at regionerne gen-
nem et konstruktivt samarbejde med prakti-
serende leeger og kommuner far den frihed,
der er nedvendig, til at kunne udvikle sig i
takt med, at der f.eks. udvikles nye behand-
lingsmetoder.

Afspecialisering og nyspecialisering
Evalueringen af strukturreformen er selv
inde pa det — der kan veaere sket en uhensigts-
meessig afspecialisering af det specialiserede
socialomrade.

Problemet med afspecialisering kunne loses
ved tydeligt at definere de omrader, som re-
gionerne bor tage sig af — de mest komplekse
og sjeldne diagnoser - og de omrader, som
kommunerne ber tage sig af — de mindre
kreevende diagnoser. Regionerne har hele ti-
den veret klar til at patage sig det fulde an-
svar for de allersvageste grupper ud fra en
vurdering af, at denne lgsning forankret i det
regionale demokrati ville have vearet den
bedste for de berorte borgere.

I stedet er mere statslig styring af omradet,
flere indberetninger fra kommunerne til sta-
ten og altsa mere bureaukrati blevet lgsnin-
gen pa den situation, det specialiserede so-
cialomrade star i.

Samtidig opererer kommunerne med begre-
berne nyspecialisering og inklusion. Det
handler kort fortalt om, at borgere med seer-
lige behov — savel handicappede som udsatte
bern — tilbydes hjelpen i deres naermilje og
pa en sadan mdade, at barnet eller den voksne
far det bedst mulige udgangspunkt for at
mestre eget liv. I stedet for at udskille skal
man siledes inkludere og undgé at behandle
i specialtilbud, som er adskilt fra brugerens
milje.

Det lyder jo alt sammen fint, bortset fra at
narhed og inklusion ikke altid er svaret. Kan
en plejefamilie altid passe og pleje et sveert
skadet lille barn? Kan en lille kommune altid
tilbyde en ung hjerneskadet hojt specialiseret
genoptreening i et udviklende milje? Kan et
almindeligt botilbud for mennesker med
ADHD altid handtere en meget udadreage-
rende borger, som samtidig har misbrugs-
problemer? Kan borgere — voksne savel som
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born — med meget komplekse vanskeligheder
klare sig pa de brede tilbudspremisser? Hvis
ikke bliver det dyrt — badde for den enkelte be-
rorte borger og for samfundet.

Med evalueringen af strukturreformen ind-
skreenkes kommunernes mulighed for at
overtage regionalt drevne sociale tilbud, sé-
ledes at de ikke — som nu — i princippet kan
gore det fra dag til dag, men kun vil kunne
overtage sociale tilbud én gang i hver valgpe-
riode. De regionalt drevne sociale tilbud far
nu fire ars ro og dermed bedre muligheder
for en mere langsigtet planleegning af drift og
udvikling. Dette vil give et kvalitetsloft i de
regionale ydelser.

Justeringen giver dog ogsa grobund for nye
bekymringer for fremtiden for det regionalt
drevne socialomrade. Vil kommunerne nu
bruge deres mulighed hvert fjerde ar for at
tage endog meget store bidder af socialomra-
det, og hvordan vil det blive taklet gkono-
misk, fagligt og organisatorisk i kommuner-
ne?

Sundhedsvaesenets blinde plet

Nar man leeser i regeringens aftale om ram-
mer for justering af kommunalreformen er
behandlings- og socialpsykiatri ikke naevnt
med ét ord.

Mange undersogelser gennem arene har vist,
at psykisk syge der veesentlig for andre borge-
re 1 samfundet. Regionerne har serligt fokus
pa at skabe sammenhang mellem somatisk og
psykiatrisk behandling, bl.a. via byggerierne
af nye supersygehuse og ved pa de eksisteren-
de sygehuse at samle akutmodtagelserne, sa-
ledes at psykiatrien integreres i den somatiske
behandling. Sammen med kommunerne er
der ogsa en lang raekke projekter i gang, hvor
socialpsykiatri og behandlingspsykiatri arbej-
der sammen pé at forebygge livsstilssygdom-
me blandt psykiatriske patienter.

Evalueringen af strukturreformen savner kla-
re visioner for, hvordan psykiatrien fremad-
rettet kan blive en integreret del af sundheds-
vaesenet. Seerligt pa det retspsykiatriske
omrade er der de seneste ar sket en reekke &n-
dringer i blandt andet antallet af domme til
retspsykiatrisk behandling, der nedvendigger
et fornyet fokus pa omrédet. Dette geelder
ikke mindst den nedvendige dreftelse af,
hvordan vi takler den meget vanskelige balan-
ce mellem retssikkerhed og behandling.

Forhébentlig giver den rapport, som Rege-
ringens psykiatriudvalg snart barsler med,

nogle svar pa, hvordan vi far psykiatriomra-
det ud af det vakuum, det befinder sig i, bade
fagligt og oekonomisk. Fragmenterede
satspuljeaftaler uden mulighed for langsigtet
planlegning ger det 1 hvert tilfeelde ikke.

Miljeomradet - forbudt for regioner

Miljgomradet er desveerre et godt eksempel
pa det gennemgaende problem i tilgangen til
evalueringen af strukturreformen.

Der er saledes ikke foretaget en samlet og
helhedsorienteret evaluering af omradet men
i stedet evalueret pa seks udvalgte omrader
koncentreret om muligheder for tveerkom-
munale samarbejder og snitfladerne mellem
kommuner og stat. Der har derfor ikke veeret
mulighed for at forholde sig til omradet som
helhed og heller ikke til en eventuel regional
lesningsmodel.

Miljgomradet var én af amternes kerneopga-
ver for strukturreformen, og i forbindelse
med reformen blev der fra mindretallet i
strukturkommissionen peget pa, at opgaver-
ne vedrgrende miljegodkendelser og tilsyn
med serligt forurenende virksomheder bur-
de forblive i de nye regioner. Begrundelsen
herfor var blandt andet en bekymring for
muligheden for konflikter mellem miljghen-
syn og hensynet til lokale arbejdspladser.

Sadan blev det som bekendt ikke, da sterste-
delen af opgaverne blev placeret i de nye
kommuner. Alene opgaver omkring rastoffer
og forurenede grunde blev placeret i regio-
nerne.

Det har ikke overraskende medfert en spred-
ning af den ekspertise, der var opbygget pa
omradet, som det ikke har veeret sddan lige at
genopbygge. Evalueringen peger da ogsa pa,
at der har veeret udfordringer for kommuner-
ne med at lefte nogle af de opgaver, de fik pa
miljgomradet, herunder bl.a. problemer i
forhold til tilstreekkelig sagsmaengde til at
opbygge en faglig ekspertise pa omradet.

Det havde veeret en mulighed - ud fra en fag-
lig og effektivitetsmeessig betragtning, at fle-
re opgaver pa miljgomradet var blevet place-
ret regionalt. Regionerne vil have gode
forudsetninger for at lese flere opgaver pa
miljgomradet via en storre koncentration af
faglige medarbejdere, men udgangen pa eva-
lueringen er kun blevet nogle smé justeringer
pa natur- og rastofomradet, og regionerne
har ikke faet muligheden for at veere med til
at lofte disse omréader fremover.
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)) (...) hvis regionerne ogsa fortsat skal kunne
forbedre deres resultater — bade gkonomisk
og fagligt — skal der kigges pa rammerne for
sundhedsvaesenet, herunder isaer pa de gko-
nomiske incitamenter, saledes at disse
understotter kvalitet og samnmenhaeng i

behandlingsforlgbene frem for bare kvantitet.

Lobet er dog ikke helt kert endnu, da opga-
ven med overvagningen af grundvandet skal
vurderes i et udvalgsarbejde. Her vil regio-
nerne vere et godt bud.

Dengkonomiske kabale

Evalueringen af strukturreformen er selv
inde pa problemstillingen omkring finansie-
ringen af sundhedsvesenet, om end formu-
leringerne er noget vage. Det er min opfat-
telse, at hvis regionerne ogsa fortsat skal
kunne forbedre deres resultater — bade gko-
nomisk og fagligt — skal der kigges pa ram-
merne for sundhedsvasenet, herunder iser
pa de okonomiske incitamenter, siledes at
disse understotter kvalitet og sammenheng i
behandlingsforlgbene frem for bare kvanti-
tet.

For skatteudskrivningens vedkommende er
temaet — trods Europaradets anbefaling af
regional skatteudskrivning fra 2009 - ikke
medtaget 1 kommissoriet for udvalget om
evaluering af strukturreformen, og dermed
heller ikke berort i den aftale, regeringen har
indgdet om reformens evaluering. Det ser sa-
ledes ud til, at skatteudskrivning er et afslut-
tet kapitel for det regionale forvaltningsni-
veau.

Et forsgg pa konklusion - pa vej mod fzelles
lgsninger?

Et rimeligt udgangspunkt for en vurdering
af strukturreformen og evalueringen af den-
ne mé veere at holde den op mod de kriterier,
som var udgangspunktet i reformen: Effekti-
vitet og beeredygtighed, demokratisk kon-
trol, borgerinddragelse og dialogen mellem
borgere og politikere, kvaliteten i opgavelas-
ningen, narhed til borgerne, borgernes rets-

sikkerhed og valgmuligheder, klarhed i an-
svarsfordelingen og endelig sammenhang
mellem kompetence og ekonomisk ansvar

Kriterierne peger alle pa relevante hensyn i
forbindelse med vurderingen af, hvor i den
offentlige sektor en opgave skal lgses. Krite-
rierne illustrerer samtidig, at opgaveplace-
ringen i praksis ofte grundleggende bliver et
valg mellem faglighed, kvalitet og effektivitet
pa den ene side og nerhed, borgerinddragel-
se mv. pa den anden side, da kriterierne i
mange tilfelde peger i forskellig retning.

Forenklet sagt kan hensynet til faglighed, ef-
fektivitet, kvalitet og retssikkerhed tale for en
samling af opgaven pa én eller fa enheder,
mens hensynet til demokratiske grundprin-
cipper som narhed og borgerinddragelse
kan tale for mere lokale lgsninger. Den regi-
onale model, hvor en starre geografisk enhed
er kombineret med demokratisk valgte regi-
onsrad kan her ses som en afvejning af de to
hensyn.

Folketinget har med strukturreformen og
opfelgningen pa evalueringen af reformen
foretaget nogle valg i forhold til placeringen
af de enkelte opgaver. Valgene peger i mange
tilfeelde i retning af mere statslig styring, der
hvor der har vist sig at veere problemer. Valg
hvor kriterier som demokratisk kontrol og
borgerinddragelse taber til fordel for kriteri-
er som effektivitet og kvalitet i form af stan-
dardisering. Samtidig er det valg, som for
bade regioner og kommuner mangler respekt
for det lokale demokrati, og valg der mind-
sker ssmmenhangen mellem kompetence og
gkonomisk ansvar.

Opfelgningen pa evalueringen efterlader en
reekke uleste problemer. I vores segen efter
lesninger er det nok klogt at lytte til C.V. Jor-
gensen, som i ”Alle har en drem” siger ”Der
er en vej ud af alting, men sjeldent en tilba-

b

ge.

Det er et lonligt hab, at der med evaluerin-
gen er skabt et fundament for — i et konstruk-
tivt samarbejde mellem stat, regioner og
kommuner — at finde de feelles lasninger. B
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Kommunalpolitikere med
prisskilte og dremme

Sa nermer kommunalvalger 19. november sig, og vi skal som veelgere til at finde ud af, hvem vi vil stemme
nd pa pladserne i landets 98 kommunalbestyrelser. Og de fire et halvt tusind personer, der bliver valgt som
kommunalpolitikere, skal efterfolgende finde ud af, hvordan de vil forvalte deres hverv, og hvilken rolle de
il spille 1 kommunens politiske liv de neeste fire ar. De kan naturliguis skele til den kommunale styrelses-
lov, hvor der stdr noget om, hvordan opgaven som kommunalpolitiker skal loses, men de bliver nok ogsa
skuffede, hvis de leder efter en egentlig detaljeret manual. Der er mange ting omkring kommunalpolitiker-

nes roller, som er ganske uregulerede.

AF ULRIKK]JZR, PROFESSOR,
CAND. OECON., PH.D. INSTITUT FOR STATS-
KUNDSKAB, SYDDANSKUNIVERSITET.

I de fleste kommunalbestyrelser findes der
en rakke til tider kraftige uskrevne regler
om, hvordan ”vi plejer at geore det her hos
0s”. Ikke mindst de omkring fire ud af ti af
kommunalpolitikerne, som i gennemsnit er
nyvalgte, kan stotte sig op ad disse normer
og forsege at manegvrere efter dem. Men net-
op indgangen til en ny valgperiode giver
imidlertid ogsa lejlighed til, at man i de en-
kelte kommunalbestyrelser kollektivt over-
vejer, om man nu har de rigtige idealer for
det politiske arbejde, og det vil sandsynligvis
ogsa blive tilfeeldet 1 ganske mange kommu-
nalbestyrelser efter dette valg.

Idealet for en kommunalpolitiker

Idealet for, hvordan en kommunalpolitiker
ber udfylde sit hverv, har eendret sig over tid.

Saledes blev der 1 90 erne talt en del for, at
kommunalpolitikerne skulle forsege at be-
vaege sig veek fra rollen som enkeltsagspoliti-
ker, der gik dybt ned i substansen og fulgte
(fa) sager helt teet og helt til ende. I stedet
skulle kommunalpolitikerne i1 hejere grad
agere generalistisk og arbejde med de store
linjer og udstikke de overordnede mal og
rammer for kommunens virke.

100" erne skiftede diskussionen igen — nu var
det netveerkspolitikeren, som blev forsegt pro-
moveret. Kommunalpolitikeren skulle veere
med til at binde tingene sammen og facilitere
processer, hvor forskellige akterer arbejder
sammen om at realisere kommunens projek-
ter, hvad enten dette sé er politikere, embeds-
mend, statslige institutioner, frivillige orga-
nisationer eller private virksomheder.

Men billedet er ikke entydigt. Sdledes med-
fedte Strukturreformen i 2007 og de storre
sammenlagte kommuner, eksempelvis at den

kommunalpolitiker, man kunne kalde ”den
geografiske repraesentant”, kom péd banen —
politikere som primert ansd sig som for-
keempere for snevre geografiske interesser,
nemlig forholdene i netop den mindre del af
den nu store kommune, de selv kom fra. Pa
mange maéader en slags lidt overraskende
comeback til en form for enkeltsagspolitiker.

For at gere rolleforvirringen total sa ferte
netop Strukturreformen ogsd pa mange ma-
der en helt anden forestilling om en god
kommunalpolitiker med sig, nemlig hvad
man kunne kalde ”den semi-fagprofessionel-
le politiker”, som er politikeren, der forseger
at holde trit med det embedsverk, hele gvel-
sen omkring Strukturreformen gik ud péa at
styrke og professionalisere. Ved indgangen
til den ny valgperiode er der sédledes pa ingen
mader fuld enighed om, hvordan den ideelle
politikerrolle ser ud.

For yderligt at forvirre billedet skal der her
foreslas yderligere to roller, som de nytiltrad-
te kommunalpolitikerne kan overveje at ind-
arbejde 1 deres kommunalbestyrelse, hvad
enten dette sé sker ved, at nogle f& kommu-
nalpolitikere patager sig disse roller fuldt ud,
eller ved at alle tager dem lidt til sig og lader
dem indga i den vifte af roller, som kommu-
nalpolitikerne skal jonglere.

Spendet 1 det kommunalpolitiske arbejde
kan pad mange maéder siges at vere ganske
vidt — kommunalpolitikerne skal méaske den
ene dag veere med til at udvikle en overord-
net strategi for, hvordan de ser kommunen
udvikle sig og se ud om et par artier, og den
naeste dag sidde og presset af den gkonomi-
ske virkelighed finde helt konkrete besparel-
ser i eldreplejen. I begge ender af dette spek-
trum kan der identificeres en rolle, som
derfor i hvert fald til tider skal kunne hédndte-
res af kommunalpolitikerne, og som derfor
kan medtenkes, nar kommunalbestyrelsens
fremtidige arbejde skal diskuteres.
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Derskaldremmes

Den forste rolle handler om at héndtere
dremme. En vaesentlig udfordring for kom-
munerne i disse ar ligger i, at selvom gkono-
mien er stram, og der mange steder er en
sparedagsorden, sd er kravene til at udvikle
kommunen og dens service samtidigt ganske
hoje. De kommunalpolitikere, som velges
ind nu, skal ikke bare kore biksen videre,
men i hgj grad ogsa medvirke til, at den kom-
munaliserede velfeerdsstat udvikles. Sporene
til fremtidens bernepasning, folkeskole, sld-
repleje osv. skal leegges ud nu, og nogen skal
fa ideerne og formulere de ideelle gnsker.
Der skal dremmes. Ikke fuldsteendig ureali-
stisk og utopisk, men vel alligevel med lidt
mere luft under vingerne end kun at spille de
sikre og velgennemprevede kort. Og det bli-
ver ikke ngdvendigvis let i en tid, hvor der ta-
les meget om politiske loftebrud, og hvor der
kan vere et pres i retning af kun at foresla,
hvad man er fuldstendig sikker pa er politisk
gennemfeorligt.

Prisskiltning

Den anden rolle handler om at handtere
prisskilte. Eller sagt pa en anden made: om
at sikre en reel prioriteringsdebat pa et oplyst
grundlag.

De feerreste er noki tvivl om, at vi for ejeblik-
ket lever i en prioriteringstid — finanskrise og
den gkonomiske smalhals har faet de fleste til
at se realistisk pa de faktiske forhold i sam-
fundsekonomien og det behov, der eksisterer
for gennem til tider benhérde prioriteringer
at fa det kommunale husholdningsregnskab
til at passe. Men det er ikke ensbetydende
med, at det derfor flyder med priskilte i den
kommunale verden. Prioriteringsdiskussio-
nen synes ikke at veere blevet spidset lige sa
meget til i forhold til form, som den er blevet
i forhold til antal kroner, der til tider skal
spares. Og den forste forudsetning for at
kunne foretage en prioritering er vel ellers, at
man kender priserne pa de enkelte service-

ydelser. Hvad koster et maltid kommunalt
produceret ®ldremad egentlig? Hvor meget
koster det at installere ny IT pa skolerne?
Hvad koster det at heve normeringen i en
daginstitution, sd der er et barn ferre per
voksen? osv. Hvordan der skal prioriteres
mellem berneomradet og ldreomradet har
vel ikke kun noget at gore med ens syn pa,
om de unge eller de gamle skal have det
bedst, men vel ogsa med hvad de enkelte ting
koster.

Og her kan det godt veere, at nogle kommu-
nalpolitikere foler sig godt kleedt pa, men det
er vanskeligt at se pa baggrund af den debat,
de som oftest forer med borgerne. Det kunne
godt veere kommunalpolitikernes rolle at sor-
ge for, at der kom prisskilte pd kommunens
aktiviteter, sa ogsa borgerne kunne folge den
reelle prioriteringsdiskussion pa baggrund af
oplysninger om, hvor mange hjemmehjelps-
timer man kan fa for samme penge, som re-
noveringen af torvet koster.

Kommunalpolitikerne ma selvfolgelig pata-
ge sig de roller, de har lyst til. Og der er man-
ge forskellige roller, som skal dekkes af og
spilles af nogen undervejs. Men herfra skal
det som sagt foreslds, at kommunalpolitiker-
ne i den kommende valgperiode ogsa husker
at arbejde med dremme og med prisskilte.
Om de vil tage opfordringen til sig bliver
spendende at folge. Herunder ogsé for ad-
ministrationen, som jo ogsa kan blive udfor-
dret, hvis politikerne for alvor begiver sig ud
idremme og prisskilte.

Men iser for borgerne, og for dem bliver det
jo ogsa spendende at se, om nogle kommu-
nalpolitikere allerede her i valgkampen vil
gve sig lidt pa de to roller. Det ville i hvert
fald ikke gore valgkampen hverken kedelige-
re eller mindre oplysende, hvis den ogsa for
alvor kom til at indeholde dremme og pris-
skilte.
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Farumkommissionens
beretning — har det nyttet

noget?

Farumkommissionen blev nedsat pa baggrund af ”Farum-sagen™, som handlede om afsloringen af en
borgmesters drelange forbrug af dyre rodvine og middage pa kommunens regning. Det satte gang 1 en hvlig
debar om magtmisbrug og moral. Professor Carsten Henrichsen reflekterer cirka et dr efter beretningens
Jeerdiggorelse over folgevirknmingerne af undersogelsesarbejdet.

AF CARSTEN HENRICHSEN, PROFESSOR,
DR.]JUR., DET JURIDISKE FAKULTET,
KOBENHAVNS UNIVERSITET

Farumkommissionen afgav beretning sidste
ar (9. februar 2012). Efter en kortvarig me-
diebevigenhed har denne beretning imidler-
tid ikke pakaldt sig sterre opmerksomhed. I
den offentlige debat heeftede man sig mere
ved beretningens omfang (ca. 13.000 sider
inkl. bilag, fordelt pa 16 bd.), den lange tid,
den havde veret undervejs (kommissionen
blev nedsat i 2003), og de store udgifter, der
havde veret forbundet med kommissionsar-
bejdet (af Justitsministeriet opgjort til 58
mio. kr.). Ligeledes noteredes det, at rege-
ringen reagerede meget hurtigt pa de forslag
til en styrkelse af det kommunalpolitiske sy-
stem, som kommissionen stillede (presse-
meddelelse 12/4 2012) — og sa var der egent-
lig ikke s& meget mere debatstof i den sag.

Det meget store undersogelsesarbejde, som
Farumkommissionen havde udfert, har sale-
des ikke veeret genstand for neermere gransk-
ning og debat. [M2]Afsamme grund har der
heller ikke veeret anledning til at overveje,
om regeringens behandling af sagen har ve-
ret fuldt tilstreekkelig. Det er disse sporgs-
mal, der tages op her. Neermere bestemt som
sporgsmél om, hvordan kommissionen har
lest sin opgave, og hvordan regeringen har
reageret pa kommissionens beretning.

Omkommissionen

Farumkommissionen tilherer den serlige
kategori af faktaudredende undersogelses-
kommissioner. Den har skullet finde ud af,
hvad der var op og ned i den vidtforgrenede
sag, som Farumsagen var, men uden at sta-
tuere et ansvar for eventuelle retsbrud, idet
denne side af sagen i det veesentlige var af-
gjort med de straffesager, der tidligere var
blevet rejst mod borgmesteren i Farum kom-
mune, og som havde fort til domfaeldelser i
de mellemliggende ar. Hovedformaélet var i

stedet det mere fremadrettede, at efterspore,
hvad der i kommissoriet betegnes som muli-
ge ’systemfejl”, herunder fejl eller mangler i
reguleringen af kommunestyret, set i lyset af
de erfaringer, som man havde gjort sig med
mere end ti ars misregimente i Farum kom-
mune.

Resultater

Forventningerne til, hvad der kunne komme
ud af et sddant undersogelsesarbejde, matte
dog pé forhand nedtones en del. I de knap ti
ar kommissionen virkede, var der allerede
med en raekke lovinitiativer taget hand om i
hvert fald en del af de problemer, som Fa-
rumsagen havde afdekket. Det sdkaldte Eks-
pertudvalg afgav betenkning i 2002 (nr.
1425) om mulighederne for at skaffe kom-
munalbestyrelsen gget indsigt i borgmeste-
rens og forvaltningens virksomhed, og det
var der blevet fulgt op pa med andringer af
styrelsesloven, ligesom kravene i denne lov
til revision af kommunernes regnskaber var
blevet skeerpet (bet. 1487/2006). En tilsyns-
reform i 2004 forte endvidere efter forslag
fra Klagereformudvalget (bet. 1395/2000)
til en afpolitisering af det regionale tilsyn
med kommunerne ved en fjernelse af de til-
synsrad, som ogsa havde stdet for skud i Fa-
rumsagen. Det kunne ogsa navnes, at kom-
munalreformen i 2007 havde medfert sterre
og administrativt mere selvhjulpne kommu-
ner, hvor det kan vere lidt vanskeligere at
forestille sig, at en egenradig borgmester kan
skalte og valte med kommunekassen, som
det var tilfeeldet i Farum kommune.

Sa der var ikke meget tilbage for Farumkom-
missionen at gore godt med, nir det gaelder
eftersporing af mulige systemfejl i den kom-
munale lovgivning. Et enkelt, men igjnefal-
dende problem, stod dog tilbage — de uklare
regler om afseettelse af en borgmester, der
misregter sit hverv (styrelseslovens § 66).
Kommissionen foreslar en klargarelse af dis-
se regler, og det har @konomi- og Indenrigs-
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ministeriet fulgt op pd med nedsettelsen af
et ”’lovforberedende udvalg”, som skal afgive
betenkning i ar. Det kan blot undre, at den-
ne uklarhed, som havde hensat kommunal-
bestyrelsen i Farum kommune i sterk vild-
rede om, hvordan man kunne slippe af med
sin borgmester, ikke var blevet taget op for
leengst, f.eks. ved inddragelse af sporgsmalet
i kommissoriet for det omtalte Ekspertud-
valg. Men det var der maske en grund til, si-
den reglerne skulle std deres prove i en sag
for domstolene pé et grundlag, som méske
ikke helt opfyldte lovens krav til afsettelse af
borgmesteren.

Men derudover er der ikke s meget at hente
iberetningen pd det kommunalretlige omra-
de. En skerpelse af reglerne for udsendelse
af dagsordner til kommunalbestyrelsens mo-
der er alt, hvad der bliver stillet forslag om.
Og det skal ses i lyset af en praksis i Farum
kommune, hvor antallet af moder i kommu-
nalbestyrelsen blev reduceret vesentligt og
ogsa under de lovmessige krav, foruden at
mederne blev indskreenket tidsmeessigt,
samtidig med at de blev indkaldt med kort
varsel, ofte som ekstraordinere meder, og
typisk saledes, at fornedent sagsmateriale
forst blev fremlagt under mederne. Men her
taler vi om regelrette og massive retsbrud
(styrelseslovens § 8), som ikke kan tilskrives
systemfejl af nogen art.

Behov for yderligere klargerelser?

Til gengeeld kan det undre, at kommissio-
nen ikke selv tager hardere fat om en raekke
andre problemer, som bliver taget op under
behandlingen af denne sag, men som altsa
ikke udmenter sig i egentlige anbefalinger
om endringer eller praeciseringer af retstil-
standen. Kommunalbestyrelsen i Farum
kommune svevede abenbart i den vildfarel-
se, at et simpelt flertal kunne bemyndige
borgmesteren til at ordne sagerne. Intet
kunne vere mere forkert, men det kan man
ikke leese ud af styrelsesloven. Kommunal-
bestyrelsen accepterede ogséa, at borgmeste-
ren uden videre opprioriterede sager til ha-
stesager med den virkning, at han selv
kunne afgere dem — det er der udtrykkelig
hjemmel for i styrelsesloven (§ 31, stk. 1),
om end uden precisering af det ikke uve-
sentlige forbehold for opprioriteringens
saglighed. Ydermere havde borgmesteren
indsat sig selv som formand for en kommu-
nalt ejet virksomhed med den virkning, at
han vanskeligt kunne opfylde sine forplig-
telser som borgmester til at fore tilsyn med
selvsamme virksomhed, men uden at det
gav anledning til ophevelser i kommunal-

bestyrelsen, som heller ikke pa det punkt
kunne finde vejledning i styrelsesloven. Selv
om retstilstanden pd disse omrader er klar
nok set med juridiske briller, kunne det have
veret nyttigt at overveje mulighederne for
yderligere klargarelser i den kommunale sty-
relseslov, men det ligger i hvert fald uden for
kommissoriet for det lovforberedende udvalg
at tage op.

Farumkommissionen blev nedsat uden om
den daverende regering, efter at der fra poli-
tisk side var blevet rejst steerk kritik af til-
synsmyndighederne for ikke at have skredet
tilstreekkelig handfast ind over for uregel-
messighederne i Farum kommune. Kom-
missionens behandling af denne side af sa-
gen matte derfor imedeses med en vis
spending. Her er det kommissionens vurde-
ring, at tilsynsradets virksomhed i nogen
grad hemmedes af ressourcemangel i for-
hold til de mange og store sager, som Farum
kommune gav anledning til. Endvidere stod
den davaerende borgmester — med beretnin-
gens ord — for en usedvanlig kritisk, uvillig
og konfrontatorisk linje”, som udmentede
sigitreenering af sagerne ved forsinkede eller
ufyldestgorende svar pa radets henvendelser.
P4 den baggrund finder kommissionen ikke,
at tilsynsradet kunne klandres for at have
”siddet pd haenderne”.

Anderledes med den centrale tilsynsmyndig-
hed, Indenrigsministeriet. Her finder kom-
missionen, at den meget betydelige geldsaet-
ning af kommunen kunne have vearet
begraenset, hvis ministeriet havde skredet
mere konsekvent ind over for finansieringen
af visse anlegsarbejder i strid med depone-
ringsreglerne. Men denne forsemmelighed
matte 1 vid udstreekning tilskrives ministeren
(Karen Jespersen), som ogsd var en partifael-
le til borgmesteren i Farum kommune. Sa-
gen illustrerede for sa vidt de svagheder ved
et politisk preget overtilsyn, som klagere-
formudvalget ogsa havde peget pa. Heller
ikke embedsmaendene gir dog ram forbi i
den forbindelse, selv om man skal langt ind i
beretningen for at finde noget, der ligner en
naese til ministeriet. Det sker da med en lako-
nisk bemeerkning om, at vidneudsagnene fra
visse embedsmeaend ikke korresponderer med
det faktiske forlgb i sagen.

Politiseringen af det ministerielle tilsyn med
kommunerne kunne nok henregnes som en
systemfejl. Men det er forstaeligt at kommis-
sionen afstar fra at gere det i betragtning af,
at fastholdelsen af Indenrigsministeriet som
overtilsynsmyndighed skete pa trods af en
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enstemmig indstilling fra Klagereformud-
valget om henlaggelse af opgaven til et uaf-
hengigt tilsynsnevn. Konstruktionen beror
saledes pa et helt bevist politisk valg, som
det nappe tilkommer en Undersogelses-
kommission at anfaegte hensigtsmessighe-
den af. Hvilket naturligvis ikke skal forhin-
dre andre i at gore det.

Regeringen kunne ogsa selv af egen drift
have taget dette spergsméal op som en del af
det lovforberedende udvalgs kommissorium.
Partierne bag denne — nye — (SRSF-)rege-
ring var selv blandt de steerkeste kritikere af
den tidligere (VK-)regerings behandling af
Farumsagen. Men regeringen har tydeligvis
valgt en minimumsmodel for de spergsmal,
der skal tages op til neermere overvejelse. Det
geelder ogsa pa andre og i virkeligheden langt
mere betydningsfulde punkter, hvor man li-
gefrem har negligeret kommissionens anbe-
falinger. Det er serligt tilfeeldet pa to omra-
der — begge af stor principiel og praktisk
betydning. Det ene er reglerne om ansattes
ytringsfrihed og meddeleret. Det andet er
den ansattelsesretlige beskyttelse for ansat-
te, som drister sig til at kritisere ledelsens
dispositioner pa deres arbejdssted.

Det er saledes pafaldende, at der skulle ga
mere end 10 ar, forend en embedsmand ano-
nymt lekkede de oplysninger, som forte til
borgmesterens fald i Farum kommune. Men
det kunne der veere gode grunde til. I denne
kommune skete det sjeldent, at kritik blev
medt med direkte ansettelsesmaessige reak-
tioner i form af advarsel eller afskedigelse. I
stedet blev den formastelige sat i skamme-
krogen ved tildeling af arbejde langt under
vedkommendes charge. Sa var man effektivt
isoleret, uden den stotte som man muligvis
ville have kunnet menstre fra sin personale-
organisation i en mere direkte konflikt. Til
overmél havde borgmesteren ogsd garderet
sig med en sakaldt ”flad struktur”, hvor an-
svaret for kommunens forvaltning var hen-
lagt til en reekke tjenestegrenschefer, som
hver iser refererede direkte til borgmesteren
— en organisationsform, som —uden en kom-
munaldirektor som samlende, ansvarlig, to-
pembedsmand — var sarligt egnet til at speer-
re for kritisk modsigelse.

Negligerede systemfejl

Under sadanne forhold er det ikke nok at ap-
pellere til de ansattes civilcourage. De ma
ogsa bakkes op af sa vidt muligt klare regler
for, hvordan og hvornar de kan meddele sig
til omverden, og der ma ligeledes veaere et be-
tryggende veern mod ledelsesmessige over-

greb mod ansatte, der kritiserer ulovlige dis-
positioner pa deres arbejdssted. Det er dog
ikke kommissionens opfattelse.

Den vejledning om ”Ytringsfrihed og med-
deleret”, som Justitsministeriet har udsendt
efter anbefaling fra et udvalgflertal i en be-
tenkning fra 2006 (nr. 1472), er ikke egnet
til med tilstraekkelig veegt at markere de hen-
syn til ledelsens ansvarlighed og de ansattes
retssikkerhed, som er pa spil her. Kommissi-
onen laegger derfor op til et lovgivningsiniti-
ativ, som det ogsd havde varet mindretallets
forslag i det pageeldende udvalg. Hvad angér
den ansettelsesretlige beskyttelse foreslar
kommissionen endvidere en styrkelse af det
erstatningsretlige veern mod uberettigede af-
skedigelser. Det kan man maéaske have sine
tvivl om er nok, men kommissionen peger i
hvert fald her pa nogle systemfejl, som kunne
fortjene en narmere overvejelse, men som
regeringen altsd har valgt at negligere, og
som heller ingen andre — hverken presse eller
politikere — har fulgt op pa.

Hgj pris forallerede kendt viden

Nar boet skal gores op efter Farumkommis-
sionen, kan det unaegtelig forekomme at
veere meget lidt, der er kommet ud af denne
undersagelse. Pa nogle omrader kunne kom-
missionen maske ogséd have gaet mere til bid-
det, men pa andre omrader, og det er de
fleste, blev den overhalet af en udvikling,
som gjorde, at problemerne blev adresseret
andetsteds, bl.a. af det sdkaldte Ekspertud-
valg og Klagereformudvalget.

Hvis kommissionen overhovedet har gjort en
merkbar forskel, er det ved at papege uklar-
hederne i reglerne om afsettelse af en borg-
mester. Men det var jo ikke nyt, og det kan
maske veere lidt meget at betale 58 mio. kr.
for at fa noget at vide, som man godt vidste 1
forvejen.

Til gengeeld er det ikke Farumkommissionens
ansvar, at regeringen har valgt at negligere de
meget veesentlige systemfejl, som den papeger
i forhold til embedsmands meddeleret og an-
saeettelsesbeskyttelse. Disse anbefalinger kan
darligt geres op 1 penge, og der hviler et tungt
ansvar pa regeringen for at sidde dem overhe-
rigt. S4 det er altsi regeringens ansvar, at vi
ikke far fuld valuta for de mange penge, der er
spenderet pa denne sag. W

ADMINISTRATIV DEBAT | SEPTEMBER 2013

37



Idenne artikel praesenterer vi
nogle afde tanker om den
offentlige sektor, somvi
arbejder med pd den
offentlige masteruddannelse
MPA pé CBS. Vigiver vores
bud pd nye udfordringer og
p&, hvilke kernekompetencer
der er brug for i den offentlige
sektor i fremtiden. Til sidst
givervinogle gode rdd til
kompetenceudvikling afde
DJOF ‘ere, som gerne vil
fortsaette som—eller onsker at
blive —ledere i den offentlige
sektor.

Nye udfordringer i den
offentlige sektor

Den offentlige sektor star muidt 1 en overgang mellem New Public Management og Netveerksstaten. Den
treengte okonomi og nye krav fra borgerne gor det nodvendigt at opfinde nye former for veerdiskabelse. Der-
for har vi brug for nye kompetencer og nye lederroller 1 det offentlige — og det er en udfordring for den typiske

DYOF er.

AF LEKTORDORTHE PEDERSEN, STUDIE-
LEDER VED MPA-UDDANNELSEN PA CBS,
LEKTORNIELS THYGE THYGESEN,
VICESTUDIELEDER VED MPA-UDDANNEL-
SEN PA CBS OG EKSTERN LEKTOR
CHARLOTTE BENDER, CBS.

FraNewPublic Managementtil Netvaerksstaten

Debatten om den offentlige sektor er bade 1
Danmark og internationalt praeget af meget
kritik af New Public Management, og man
soger andre lgsninger pd, hvordan der kan
skabes ny udvikling, sammenhang og inno-
vation i den offentlige sektor. Samtidig er de
fleste enige om, at krisen fortsaetter og at det
ogsa 1 de kommende ar vil veere nedvendigt
at effektivisere som folge af den skonomiske
smalhans. Nedvendigheden af en ekono-
misk genopretningspolitik gar altsd hand i
hind med tankerne om en ny reformdagsor-
den, der setter innovation, velfeerdsteknolo-
gi og digitalisering i hejsedet — og det siger
sig selv, at det ikke kan ske gnidningslest.

De senere ars modernisering af den offentli-
ge sektor efter New Public Management-
tankegangen kritiseres for at bygge alt for en-
sidigt p4 malstyring, tal og ekonomi. Den
steerke gkonomiske styring skaber lukkede
resultatenheder og giver grobund for subop-
timering. Enhederne har tendens til at lukke
sig om sig selv og deres egne mél og kommer
derfor til at fungere som lukkede siloer med
meget lidt samarbejde pa tveers af afdelinger
og forvaltninger.

Kritikken gar ogsa pé, at vi har faet skabt et
male- og dokumentationstyranni, der flytter
fokus fra det faglige indhold i velfeerdsydel-
serne og opleves som mistillid til de fagpro-
fessionelle som fx lerere, peedagoger og so-
cial- og sundhedsmedarbejdere. Et andet
kritikpunkt er, at NPM med sin sterke sty-
ring og kontrol begrenser mulighederne for
kreativitet og nyteenkning.

Debatten om nyudvikling af den offentlige
sektor gar pa to ben: Det ene ben er netveerks-
dannelse og netverksstyring — og det andet
ben er en ny samarbejdsrelation mellem bor-
gerne og det offentlige og fokus pa at invol-
vere borgerne i skabelsen af velfeerdsydelser-
ne. Netverkstankegangen handler i hej grad
om at skabe samarbejde pa tveers af den of-
fentlige sektors traditionelle organisatoriske
rammer og hierarkier og om at skabe part-
nerskaber med den frivillige sektor og andre
eksterne samarbejdspartnere. Her soger
man at erstatte markedsteorier og klassiske
kontrakter — med mere uformelle samar-
bejdsformer og tillidsbaserede netveerk.

Detnye samarbejde med borgerne represen-
terer et skift fra en klient- og kundetanke-
gang - til snarere at betragte borgerne som
partnere og specialister, der i samarbejde
med det offentlige skal skabe fleksible og
skreeddersyede velfeerdsydelser og seette skub
i nyudviklingen. Det drejer sig om hjelp til
selvhjeelp, ny teknologi, digitalisering og bor-
gerdreven innovation.

)) Kritikken gar ogsa pa, at vi har faet skabt et

male- og dokumentationstyranni, der flytter fokus

fra det faglige indhold i velfserdsydelserne og

opleves som mistillid til de fagprofessionelle (...)
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)) Vi har valgt at give de nye reformtendenser

navnet "Netvaerksstaten”.

Vi har valgt at give de nye reformtendenser
navnet “Netvaerksstaten”. Netverksstaten
skal forstas som en offentlig sektor, der er
fleksibel, dben og netverksdannende, og hvis
fornemste opgave er at sikre etablering og su-
pervision af mange slags netvaerk og partner-
skaber, der tilsammen bidrager til skabelse af
velfeerd og offentlig veerdi. Netvaerksstatens
styringsprincip er polyfont og styringsopga-
ven bestér i at integrere forskellige ofte mod-
satrettede hensyn og interesser og skabe
samarbejde og feelles opgavelgsning.

Velfaerdens dilemmaer

Den offentlige sektor star samtidig over for
en reekke strukturbestemte dilemmaer, som
gor det sveert at skabe en organisation, der pa
én og samme gang bade er innovativ og ef-
fektiv. Det er udfordringer, som man ikke
umiddelbart kan finde en god lgsning pa og
hvor lgsningen straks indebeerer en rakke
nye problemer. Her er et bud pa nogle af de
centrale og strukturelle dilemmaer:

Ikke noget styringscentrum

Den offentlige sektor har ikke leengere et
center — hverken i staten, regioner, kommu-
ner eller i den enkelte forvaltning — som kan
overskue og styre det hele fra politisk niveau
til den enkelte velfeerdsinstitution eller sags-
behandling. Tvertimod er det at styre blevet
et spergsmal om styring af styring og om at
handtere bade hierarkiske og netverksbase-
rede styringsrelationer, der skifter fra sag til
sag.

Mere formindre

Den gkonomiske krise og de stadige nedskee-
ringer i den offentlige sektor ser ud til at fort-
sette forelobig. Det giver feerre ressourcer
samtidig med, at udviklingen og borgerne
stiller krav om mere velfeerd og mere skraed-
derpassede ydelser. Et columbusag, som
mange offentlige forvaltninger bakser med.

Flere seldre og faerre varme haender

Velferdsstatens gkonomi er staerkt udfordret
af de demografiske eendringer. I arene frem-
over vil vi blive flere @ldre og andre med be-
hov for offentlig service, samtidig med at
skattegrundlaget mindskes. Det betyder

feerre varme haender og flere, der bliver ldre
og zldre.

Risikoenbliver global, social og tvaerkulturel

Mange af de strukturelle udfordringer for
velfeerdsstaten er globale og kan ikke kun af-
graenses til eller lgses indenfor Danmarks
graenser. Det geelder fx transnationale milje-
problemer, ny teknologi og viden, sygdomse-
pedemier og ikke mindst tidens store finan-
sielle udfordringer. Samtidig bliver den
traditionelt store sociale sammenhengskraft
og kulturelle enighed i Danmark udfordret
afen storre social og multikulturel diversitet.
Det giver pa den ene side flere muligheder og
pa den anden side flere udfordringer bl.a. i
form af sterre uddannelsesmaessig diversitet,
forskelle i livstil og familiemenstre, social
skevhed i sundhedstilstanden, strukturelle
forskelle mellem storby og Udkants-Dan-
mark osv.

Mere kompleks -mere gensidig afhsengig

Velferdsopgaven bliver stadig mere kom-
pleks og lasningerne kan ikke leengere findes
indenfor et fagomrade eller en forvaltning.
Losningerne skal sages pa tveers af faggreen-
ser og pa tveers af den offentlige organisation
og kreever ofte samspil med private virksom-
heder og frivillige organisationer.

Kravom nye kompetenceridet offentlige

Udfordringerne betyder, at vi har behov for
at udvikle nye kompetencer i den offentlige
sektor. Hvis den offentlige organisation ikke
kan lgse udfordringer indenfor de traditio-
nelle organisationer og faggrenser, som vi
pastar det, s& ma det offentlige udvikle nye
strategier for horisontal tankegang og for at
etablere og facilitere samarbejde, netverk og
partnerskaber.

En anden stor udfordring i fremtiden bliver
evnen til at involvere sig og skabe individu-
elle lgsninger tilpasset den enkelte borger — i
en offentlig sektor, som er pé evindelig slan-
kekur, og hvor kravene til effektivitet og re-
sultater stadig skaerpes.

Vores bud er, at den offentlige sektor skal ud-
vikle og rekruttere ud fra et nyt set af kerne-
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)) Offentlige le-
dere skal kunne
lede i egen orga-
nisation - men
ogsa etablere
nye netveerk med

eksterne.

kompetencer: Analytisk sans, selvkritisk re-
fleksion, sterk iagtagelseskraft og strategisk
agilitet i forhold til komplekse og hastigt skif-
tende problemstillinger. Meget central er ev-
nen til at tenke pa tveers af den offentlige
sektor og kunne skabe offentlig veerdi og vel-
feerd.

Den offentlige leder 3.0

Lederen i1 netveerksstaten er hverken den
bedste blandt de faglige kolleger — eller den
generelle manager, som DJ@F’erne for man-
ge er blevet sindbilledet pa. Lederen skal
veere en “facilitator” og supervisor, som leder
gennem dygtige og ansvarlige fagmedarbej-
dere og via eksterne partneres selvstendige
arbejde. Det kraever fleksibilitet, lydherhed,
indlevelsesevne — og stort overblik.

Sagt pa en anden méade er vores bud pa kom-
petenceprofilen for den offentlige leder 3.0,
at hun eller han skal repraesentere og kunne
kombinere og skifte mellem 4 lederroller:

Lederen skal fungere som den kritiske ten-
ker, der kan reflektere over sit eget lederskab,
dets etiske grundlag og baeredygtighed og
hvordan han eller hun skaber samfundsmees-
sig veerdi. Det betyder, at lederen bade skal
kunne udfordre og std som formidler af pree-
misserne og veerdierne i sin egen organisation.

Lederen skal fungere som en slags antropo-
log, der kan forholde sig nysgerrigt og lytten-
de til bade egen organisation og omverden.
Han eller hun skal veere i stand til at forsta og
bruge forskellige perspektiver til at analysere
velfeerdssamfundets komplekse problemer.

Lederen skal ogsa vaere entreprener og kun-
ne skabe lgsninger sammen med andre gen-
nem at involvere andre parter og skabe sam-
arbejde og synergiisamarbejdet med interne
og eksterne samarbejdspartnere.

Lederen skal have mod og kreativitet til at
fungere som innovativ designer af nye las-
ninger sammen med og til borgere, brugere
og andre interessenter. Hun eller han skal
kunne designe og skabe organisation og net-
veerk med partnere og stakeholdere.

Fremtidens offentlige lederskab er en kom-
pleks storrelse, som kraever, at lederen bade
kan operere indenfor og samtidig overskride
velfeerdstatens faggrenser og public ma-
nagementstatens resultatstyring. Offentlige
ledere skal kunne lede i egen organisation —
men ogsa etablere nye netveerk med eksterne
samarbejdsparter. Han eller hun skal kunne
tale samarbejde pa tvaers, kunne se en sag fra
mange sider og tale mange sprog for offentlig
veerdi.

Det betyder efter vores mening, at den nuvee-
rende generelle manager ikke slar til. Hvis
DJOF ‘erne vil fortsette som offentlige lede-
re 1 fremtiden, skal de kunne pétage sig en
langt sterre mangfoldighed aflederroller. De
skal udvikle kompetencer til ikke blot at styre
knappe ressourcer, men ogsa kunne skabe og
mobilisere nye ideer og potentialer til losning
af velferdsamfundets udfordringer. B
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Tyrkiet — hvor gar landet hen?

Tyrkiet har det seneste tidr primeert tiltrukker sig positive overskrifter 1 international presse. Ikke mindst
har landets betydelige okonomiske veekst, der har skabt en tredobling af BNI pr. indbygger 1 perioden
2002-12, skabt megen positiv omtale. Og der har ogsa 1 mange analyser veeret fokus pad det, der mere end
noget andet har skabt grundlaget for den imponerende okonomiske udvikling 1 Tyrkiet, nemlig en hidnl
uset lang periode med politisk stabiliter. Som kontrast hertil heeftedes tidligere betegnelser pa Tyrkiet som
»Europas syge mand”, og nyhederne fra landet tegnedes ofte af dramatiske elementer sasom militcerkup og

regeringers fald 1 utide.

AF DANMARKS AMBASSADORIANKARA,
RUBEN MADSEN

Erdogan og AKP-ulvifareklseder?

Skiftet til perioden med politisk stabilitet
indtraf 1 2002, hvor premierminister Er-
dogans parti, AKP (Retferdigheds- og Ud-
viklingspartiet), vandt sin ferste valgsejr.
AKP vandt ogsa valgene i 2007 og 2011, og
vel at meaerke med stigende stemmetal fra
valg til valg. Men pa trods af de markante
flertal har Tyrkiets politiske scene ogsa de se-
nere ar veeret merket af nogle af de gamle
modsetninger, der fortsat prager landet.

De fleste udenlandske iagttagere vil nok be-
tegne AKP som et konservativt, moderat is-
lamisk, pragmatisk orienteret og bredt ap-
pellerende parti. Selv tegner AKP gerne
billedet af sig selv som en parallel til de store
kristelige folkepartier i Vesteuropa. Men der
er i Tyrkiet, og ogsa udenfor, nogle, det ser
AKP grundleggende som et islamistisk par-
ti, der som en “ulv i farekleder” kun frem-
star som moderat og kompromisvillig indtil
den dag, hvor man har opnéet fuld kontrol
med de statslige institutioner, herunder mili-
teeret, hvorefter man vil gennemtvinge en is-
lamisering af landet og sendre dets sekuleere
indretning som fastlagt af landsfaderen, Ata-
tirk, efter den moderne tyrkiske republiks
dannelse i 1923.

Mange tyrkiske politikere, og serligt repree-
sentanter for det gamle republikanske parti,
CHP, har siden 2002 iheerdigt segt at over-
bevise tyrkere og ogsa udenlandske kontak-
ter om, at APK reelt er den omtalte ”ulv i fa-
rekleeder”.

Men det er ikke lykkedes saerligt godt at over-
bevise de tyrkiske veaelgere, tvert imod kan
man sige, nar man ser pa AKP’s stemmetal
ved de tre seneste valg. CHP er stadig det
stgrste oppositionsparti, men har de senere
ar oplevet vigende opslutning. Det hanger
efter alt at domme sammen med, at “ulven
kommer”-strategien ikke virker, og at partiet

har undladt at forny sig og dermed far stadigt
sveerere ved at sztte dagsordenen i tyrkisk
politik.

Faktisk ma dette betegnes som et reelt pro-
blem for tyrkisk politik, idet der i et demo-
krati som bekendt altid er behov for en sterk
og arvagen opposition — ikke mindst i situa-
tioner med sterke regeringer og politiske le-
dere, der i lange perioder rager hgjst op og
dominerer i det politiske landskab.

Folkelige protesterimaj/juni 2013

For nylig indtraf sé en ny udvikling i Tyrkiet
med vedvarende og relativt bredt baserede
folkelige protester. Hvad startede som nogle
begraensede protester over planerne om at
slojfe en park i det centrale Istanbul, Gezi
Park, og i stedet indrette et nyt indkebscen-
ter og genopfere en historisk ottomansk mili-
terbarak, endte som brede folkelige prote-
ster, der spredtes fra Istanbuls Taksim Plads,
der ligger side om side med Gezi Park, til an-
dre tyrkiske storbyer.

Demonstrationerne blev overalt madt af sto-
re politiopbud og ferte til helt nye overskrif-
ter om Tyrkiet i international presse, hvor
der fokuseredes pa politiets overdrevne brug
af magtmidler, herunder vandkanoner og ta-
regas. Fem omkom, herunder en politimand,
og mange blev sret i forbindelse med urolig-
hederne, der toppede i begyndelsen af juni i
2013 og stilnede af hen over sommeren.

Tyrkietog EU

Man kunne i pressen til tider fa indtrykket,
at Tyrkiet var det seneste udslag af det sa-
kaldte arabiske forar: Forst Tahrir-pladsen i
Kairo, nu Taksim-pladsen i Istanbul. Lad
det veere sagt med det samme: En sddan
sammenligning har ikke rod i virkeligheden.
Tyrkiet er ikke et arabisk land, og Tyrkiet er
ikke Mellemeosten. Tyrkiet har veeret medlem
af NATO siden 1952 og er i dag EU-kandi-
datland og forhandler om optagelse i EU.
Onsket om EU-tilneermelse har sat normen
for Tyrkiets reformbestraebelser i en arraekke.
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)) Hvis denne forelobige analyse af urolig-
hederne holder, er der i virkeligheden tale
om en modning af det tyrkiske civilsamfund,

som vil styrke demokratiet i landet.

Der udestar klart reformer, inden Tyrkiet er
klar til EU-medlemskab, herunder ikke
mindst pé det retslige omréade og vedrerende
frihedsrettighederne. Men der kan ikke her-
ske tvivl om, at landet i dag er teettere pa
EU’s standarder (acquis) end nogensinde
for.

Snarere end mellemestlige paralleller peger
meget pa, at urolighederne i Tyrkiet et stykke
hen ad vejen kan sammenlignes med de anti-
autoritere demonstrationer, der fandt sted i
Vesteuropa i 1970°erne og 80’erne.

Der har i Tyrkiet veeret tale om en kerne af
unge studerende og hejtuddannede, der ud
over den urimelige magtanvendelse fra poli-
tiets side har folt sig kaldet til modstand mod
den tyrkiske regerings meget harde italeseet-
telse af begivenhederne og en belerende ind-
stilling over for ungdommen i almindelig-
hed.

Nok er der séledes tale om en dynamik mel-
lem demonstrationerne og regeringens age-
ren, men det ville veere forkert at antage, at
de demonstrerende alene rettede deres til-
kendegivelser mod regeringslederen og
AKP. Ovrige politiske aktgrer ber i lige sa
hej grad lese den udvikling i ’"demokratiets
veesen’ 1 Tyrkiet, som urolighederne var ud-
tryk for. Det storste oppositionsparti, CHP,
og andre organiserede akteorer forsegte fra
starten at ‘omfavne’ urolighederne og at saet-
te den politiske dagsorden for de demonstre-
rende. Men det lykkedes ikke. Dertil var den
indre sammenhangskraft blandt de demon-
strerende, der udpraeget organiserede sig ved
hjeelp af de sociale medier, allerede i den tid-
lige fase for stor.

Hvis denne forelgbige analyse af urolighe-
derne holder, er der i virkeligheden tale om
en modning af det tyrkiske civilsamfund,
som vil styrke demokratiet i landet, belenne
de partier, der forstar at ’laese’ forandringens
vinde — og straffe dem, der ikke gor. Der vil

veere en raekke valg 1 Tyrkiet 1 2014 og 2015,
lokal- parlaments- og prasidentvalg. Ingen
venter lige nu sterre forskydninger i tilslut-
ningen til partierne, herunder AKP og CHP,
men det bliver under alle omstendigheder
spendende at folge forlebet, herunder hvilke
politikere der forstar at ’laese’ de nye politiske
stromninger.

Ingen problemer med naboer

Som det er velkendt for historiske interesse-
rede, kan netop historien spille en stor rolle
for et lands selvforstdelse og ageren udadtil
(jf. Slesvig-spergsmalet for Danmark). Det
geelder i udpraeget grad for Tyrkiet, der sa,
hvordan Vestmagterne, i form af Storbritan-
nien og Frankrig, og naboerne, serligt Gree-
kenland og Armenien, efter forste Verdens-
krig sogte at dele resterne af det gamle
ottomanske imperium op, saledes at der kun
blev en mindre del tilbage midt pa Den Ana-
tolske Hgjslette. Det var den udvikling, som
Tyrkiets landsfader, Atatirk, effektivt mod-
satte sig med en folkeheer i ryggen, saledes at
Den Tyrkiske Republik kunne dannes i 1923
stort set inden for dagens greenser. Men den-
ne udvikling satte sig spor i bade folkesjel og
udenrigspolitik og seerligt i forholdene til de
direkte naboer: Grakenland, Bulgarien, Ge-
orgien, Armenien, Iran, Irak og Syrien — og
Cypern-sporgsmalet ikke at forglemme. Op
igennem det 20. drhundrede blev Tyrkiets
forhold aldrig seerligt godt og abent til nogen
af de direkte naboer, men Tyrkiet satte 1 ste-
det i trad med Atatiirks klare vestlige orien-
tering fokus pa atlantisk og europeisk til-
nermelse og integration.

12009 formulerede Tyrkiet imidlertid en ny
udenrigspolitisk ambition, der tog udgangs-
punkt i mantraet: Nul problemer med nabo-
er. Der var tale om en politik, som ned bred
respekt hos Tyrkiets NATO-allierede og
europaiske samarbejdspartnere, og som
ogsa ferte til nye dbninger serligt i forhold til
Armenien (jf. det sakaldte ’fodboldsdiplo-
mati’), Iran, Det Kurdiske Selvstyreomréade
i det nordlige Irak og ikke mindst til Syrien,
hvormed der bl.a. udvikledes en betydelig
samhandel.

Pé grund af en lang reekke udviklinger, som i
hvert fald ikke samlet set kan leegges Tyrkiet
til last, er der siden indtruffet en reekke tilba-
geslag, saledes at kun forholdet til Graeken-
land og Bulgarien samt til kurderne i det
nordlige Irak i dag kan betegnes som godt og
abent. Det har faet vittige og kritiske roster i
tyrkisk presse til at omdebe det neevnte man-
tra til: Ingen venner blandt naboerne.
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Relationen til Syrien

Seerligt udviklingen i Syrien, som Tyrkiet de-
ler en ca. 900 km lang landegrense med, har
haft store negative konsekvenser.

Seerligt skal fremheaeves bortfald af tyrkisk
eksport samt tilstedeveerelsen af et meget
stort antal syriske flygtninge i Tyrkiet, der i
sommeren 2013 passerede Y2 million. Det er
velkendt, at Tyrkiet har knyttet neere forbin-
delser til den syriske opposition og til Den
Frie Syriske Heer, og landet er blandt de
staerkeste kritikkere af regimet i Damaskus.
Ogsa omvealtningerne i Egypten 1 juli 2013
har géet Tyrkiets interesser imod. Man hav-
de sdledes udviklet meget teette band til Mor-
si og Det Muslimske Broderskab, og det krae-
ver ikke megen indsigt at forstd, at
udviklingen bestemt ikke veeret gunstig ud
fra et tyrkisk synspunkt.

Ikke kun i forhold til tyrkiske ekonomiske in-
teresser 1 Syrien og Egypten som sddan tje-
ner udviklingen indtil videre til at stekke
Tyrkiets interessevaretagelse, men udviklin-
gen har ogsa i videre forstand skabt eller ud-
bygget skel i relation til bl.a. kongedemmer-
ne ved Golfen og nabolandet Iran.

Hen over sommeren 2013 har mange indvi-
ede 1 avisernes spalter og i andre sammen-
henge talt om, at Tyrkiet har isoleret sig i
forhold til naboerne ogiregionen som sadan,
og nogen har fundet det relevant at fremkal-
de et gammelt udtryk fra britisk politik i det
19. drhundrede: ”Splendid isolation™.

Tyrkiet-quovadis

De til dels politiske spekulationer nevnt tid-
ligere om, at Tyrkiet kunne se@ge et alternativ
til den hidtidige segen efter europeisk og
transatlantisk integration ved at se mod syd
og ost, dvs. det storre Mellemosten og over-
ordnet mod den islamiske verden, baerer ikke
gode odds i lyset af udviklingen beskrevet
ovenfor. Men bortset fra det helt naturlige i,
at Tyrkiet har segt at udnytte sine kompara-
tive gkonomiske og handelsmessige fordele i
sin egen region, hvilket ogsa langt hen ad ve-
jen samlet har skabt gode resultater seerligt
for eksporten, er der ikke mange vestlige el-
ler europeeiske iagttagere, der har set dette
som et reelt valg for Tyrkiet. Dertil er Tyrki-
ets velstand alt for afhaengig at eksport til og
investeringer fra saerligt EU og USA. Det
skal huskes, at knap 50 % af Tyrkiets eksport
i en arraekke er géet til EU, hvorfra ogsa ca.
75 % af udenlandske investeringer (FDI)
hidrerer.

)) Europa har mere brug for det stabilitets-

bolveerk, Tyrkiet udger i regionen, end for.

Det ville nok forekomme de fleste iagttagere
mere reelt at tale om, at udviklingen i Mel-
lemeosten, herunder aktuelt serligt Syrien og
Egypten, taler for, at Tyrkiet har mere brug
for et nermere samarbejde med EU end for.
Og man kunne tilsvarende sige, at Europa
har mere brug for det stabilitetsbolveerk, Tyr-
kiet udger i regionen, end for[M4]. Hertil
kommer den fortsatte og stigende gensidige
interesse i at udvikle det gkonomiske samar-
bejde.

Det er pa denne baggrund manges hab, at
EU’s udvidelsesforhandlinger med Tyrkiet i
feelles interesse kan tilferes ny dynamik. Der
er naturligvis reelle udfordringer i udvidel-
sesforhandlingerne, som ma og skal adresse-
res, men det er der ikke uenighed om mellem
parterne. Det er derimod svert at overse, at
der de senere ar pa begge sider sarligt ved
markante politiske tilkendegivelser er blevet
skabt nogle hindringer for opndelsen af en
mere befordrende dynamik i forhandlinger-
ne mellem EU og Tyrkiet.

Man kan habe, at en storre gensidig fornem-
melse af interdependens og interessefelles-
skab mellem EU og Tyrkiet far lov at seette et
storre praeg pa forholdet i kommende ar. B
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Ekstern kvalitetssikring

— Et skridt pa vejen mod
bedre beslutningsgrundlag

Store offentlige anskaffelser og investeringer er ofte meget komplekse og indebcerer store risici, samtidig med
at de typisk er omgeerdet af en stor offentlig og politisk bevdgenhed. Ekstern kvalitetssikring kan pa cen-
trale tidspunkter 1 beslutningsprocessen bidrage til en vurdering af, om det enkelte projekr kan forventes at

uduvikle sig som forudsat.

AF PARTNER THOMAS RIISOM OG
MANAGERBETINA NORGAARD, DELOITTE
CONSULTING

Kvalitetssikringens udbredelse

Ekstern kvalitetssikring har de seneste &r
vundet indpas som metode til at vurdere
kvaliteten af beslutningsopleggene bag store
anlaegs- og anskaffelsesprojekter. Dette gor
sig geeldende i Danmark, hvor der de seneste
ar er anvendt ekstern kvalitetssikring inden
for Transportministeriets og Forsvarsmini-
steriets ressort. Finansministeriet anbefaler,
at der foretages ekstern kvalitetssikring i for-
bindelse med store it-projekter.! Ligeledes
redegjorde Rigsrevisionen allerede tilbage i
2009 for nedvendigheden af anvendelse af
ekstern kvalitetssikring i forbindelse med
storre bygge- og anlegsprojekter.?

Anvendelsen af ekstern kvalitetssikring er
dog ikke et seerligt dansk faenomen. I Norge
anvendes der konsekvent ekstern kvalitets-
sikring ved alle offentlige investeringer over
0,5 mia. norske kr. Der ses ligeledes eksem-
pler pd ekstern kvalitetssikring i England,
hvor alle militeere anskaffelser udsettes for
en uafhengig skonomisk vurdering, samt i
Holland.

En aktivitet med flere formal

Det overordnede formal med ekstern kvali-
tetssikring er at bidrage til det bedst mulige
grundlag for beslutninger om iveerkseaettelse
af forberedelser til eller den egentlige realise-
ring af anlegs- eller anskaffelsesprojekter.
Ekstern kvalitetssikring kan sdledes omfatte
alle faser i den politiske beslutningsproces

fra beslutning om iveerksettelse af for- og
VVM-undersogelser over type- eller leveran-
dervalg til beslutning om en egentlig realise-
ring af et anlegs- eller anskaffelsesprojekt.
Beslutningen om realiseringen af et projekt
sker typisk ved fremsaettelse af forslag til an-
leegslov eller aktstykke.

For at sikre et solidt grundlag for den politi-
ske beslutning i den enkelte fase af anskaffel-
sesprocessen har den eksterne kvalitetssik-
ring typisk felgende tre underliggende
formal, nemlig at:

* Vurdere, om der er ”vegtige grunde til, at
der ikke ber traeffes politisk beslutning om,
hvorvidt man skal ga videre med projektet
pa baggrund af det fremlagte grundlag”.?
Der er saledes tale om en analytisk og erfa-
ringsbaseret vurdering af beslutnings-
grundlagets kvalitet baseret pa klare krite-
rier og inden for de temaer, som er fastlagt
iopdraget til den eksterne kvalitetssikring.

» Klarlegge, om der, af hensyn til beslut-
ningsgrundlagets kvalitet, er behov for at
foretage forbedringer eller praecisering af
beslutningsgrundlaget.

* Give konkrete anbefalinger til optimeret
styring, effektivisering eller mulige bespa-
relser, der kan realiseres i1 projektets videre
forleb.

Den konkrete afgreensning af en ekstern kva-
litetssikring kan veere bred og omhandle alle
aspekter af et beslutningsgrundlag eller snae-
ver og blot omhandle enkelte aspekter som
eksempelvis det anvendte prisgrundlag eller
risiko- og usikkerhedsvurderingerne.

)) Ekstern kvalitetssikring anvendes systematisk i

bade Norge og England.
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EKSEMPLERPA KVALITETSSIKRINGSKRITERIER:

KONSISTENS omfatter en vurdering af, om de gennemforte analyser og den foreliggende dokumentati-
onerioverensstemmelse og logisk sammenhsengende med de informationer, projektet har til radig-
hed.

FULDSTZENDIGHED omfatter en vurdering af, om de anvendte metoder, processer, analyser og in-
formationer i henseende til dybde og bredde er dsekkende og star i forhold til de konklusioner, der
drages, og som teenkes atindga i beslutningsgrundlaget.

GYLDIGHED omfatter en vurdering af kvaliteten af de anvendte metoder, processer, analyser og in-
formationer, og hvorvidt disse er gennemskuelige og sporbare samt underbygger de konklusioner,
der dragesibeslutningsgrundlaget.

AKTUALITET omfatter en vurdering af, om beslut-ningsgrundlaget i alt veesentlighed baseres pa til-
gaengelige informationer, der er relevante pa det tidspunkt, hvor beslutninger skal tages.

EFFEKTIVITET omfatter en vurdering af, om anvendelsen af metoder eller tilretteleeggelsen af pro-
jektet kan effektiviseres med henblik pa at forkorte varigheden, mindske den medgaede tid eller

mindske risici for forsinkelse af den for projektet fastlagte tidsplan.

Grundlag og perspektiver

Den eksterne kvalitetssikring tager afseet i
det helt eller delvist ferdiggjorte beslut-
ningsgrundlag, der er udarbejdet af den an-
svarlige myndighed. Det overordnede for-
malmed atsikre etsolidtbeslutningsgrundlag
tilgodeses ved at analysere grundlaget for og
sammenhenge i den forelagte dokumentati-
on iforhold til god praksis pa det pdgaldende
omréade. Desuden foretages en systematisk
inddragelse af erfaringer fra den faktiske
handtering af tilsvarende problemstillinger i
sammenlignelige danske og udenlandske
projekter.

Beslutningsoplaegget og dermed grundlaget
for den eksterne kvalitetssikring omfatter ty-
pisk en vurdering af de samfundsekonomi-
ske effekter ved realiseringen af et givet pro-
jekt samt den skonomi, der er forbundet med
selve realiseringen. Ved projekter, der inde-
beerer store anskaffelsesomkostninger, er det
typisk anskaffelses-/anleegsekonomien, der
er belyst i forbindelse med beslutningsop-
leegget. Ved projekter, der resulterer i et aktiv
med en lang levetid og samtidig et betydeligt
driftsbudget, ses der dog en oget tendens til,
at beslutningsoplaegget ogsd omfatter de ef-
terfolgende driftsomkostninger. Der er ved
denne type projekter sdledes fokus pa bade
omfanget og veerdien af investeringen i hele
aktivets levetid.

Mulighederne for realisering af et anlaegs-
projekt eller en storre anskaffelse inden for
det opstillede budget afhanger for det forste
af, om budgettet tager hejde for alle veesent-
lige risici. Dernast har den valgte organise-
ring af projektet og dermed fordelingen af de
potentielle risici ogsa betydning. Derfor vil

den foretagne risikoanalyse samt metoder til
handtering af usikkerheder og risici sammen
med den valgte model for organisering af det
pageldende projekt ligeledes typisk veere
omfattet af den eksterne kvalitetssikring.

Kriterier til bedemmelse af kvaliteten i et
projekt

Ved vurderingen af det forelagte beslut-
ningsgrundlag tager den eksterne kvalitets-
sikring afseet i de kvalitetskriterier, der er de-
fineret af den bestillende myndighed. I
boksen til hojre ses eksempler pa kvalitets-
sikringskriterier, der ofte anvendes i forbin-
delse med kvalitetssikring af grundlag for
store komplekse anlegs- eller anskaffelses-
projekter. Sigtet i vurderingskriterierne til-
passes formalet med den eksterne kvalitets-
sikring. Det afgerende er, at der sikres klare
og entydige kriterier for vurderingen, der
understotter succeskriterierne for den politi-
ske beslutning.

Ekstern kvalitetssikringifire trin

Forlegbet af en ekstern kvalitetssikring kan
med fordel tilrettelaegges, s& der sikres et en-
tydigt grundlag for kvalitetssikringen i form
af kriterier og materiale samt adgang til op-
klarende dialog med den ansvarlige myndig-
hed. Det er Deloittes erfaring, at dette hen-
sigtsmaessigt kan gennemfores via fire trin,
som beskrevet i det folgende.

I trin 1 indledes kvalitetssikringen med en
afklaring af temaer, kriterier og acceptni-
veauer, sa der sker en gensidig forventnings-
afstemning vedrerende kvalitetssikringens
konkrete fokusering. Klare og entydige kva-
litetskriterier er erfaringsmaessigt centrale i
forhold til at sikre en systematisk og deekken-
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)) (...) dokumentationen analyseres i forhold til god

praksis og erfaringer fra projekter med tilsvarende

kompleksitet og omfang.

de kvalitetssikring, hvor der er klarhed over
grundlaget for vurderingerne.

Det er ligeledes pa forste trin, der sker over-
dragelse af dokumentationen til den eksterne
kvalitetssikring. I forbindelse med dette kan
der med fordel ske en praesentation af mate-
rialet og baggrunden for dette. Praesentatio-
nen skal sikre, at der er gensidig forstaelse af
dokumentationens faktiske ferdiggerelses-
grad, indbyrdes sammenheang og fuldsten-
dighed.

Den eksterne kvalitetssikring foretager der-
neest i trin 2, efter en indledende gennem-
gang af dokumentationen, en operationalise-
ring af kvalitetssikringens sporgsmal.
Operationaliseringen sker gennem en konfe-
rencemodel, s& de afgerende kritisk-kon-
struktive spergsmaél identificeres, og sa det
klarlaegges, hvorledes en risiko- og hypotese-
baseret vurdering af beslutningsgrundlagets
dokumentation tilretteleegges effektivt. Her-
efter indledes det egentlige kvalitetssikrings-
arbejde.

Det egentlige kvalitetssikringsarbejde fore-
gar slaedes i trin 3. Kvalitetssikringsarbejdet
omfatter forst og fremmest systematisk gen-
nemgang og vurdering af dokumentationen i
overensstemmelse med de fastlagte temaer.
Der anvendes en risiko- og hypotesebaseret
tilgang, der med afszt i temaerne og de af-
talte kriterier og acceptniveauer sikrer den
fornedne balance mellem grundighed og ef-
fektivitet 1 kvalitetssikringsarbejdet. Almin-
deligvis gennemfores der stikprgvevise ana-
lyser af beregninger, forudsetninger og data,
hvor det anses for mest kritisk.

For at undga tvivl og usikkerhed om forstéel-
sen og fortolkningen af det materiale, der er
genstand for den eksterne kvalitetssikring
gennemferes lgbende dialog med den udar-
bejdende myndighed og eventuelt dennes
radgivere.

Sidste og 4. trin omfatter afrapporteringen
af den eksterne kvalitetssikring. Forud for
aflevering af den endelige kvalitetssikrings-

rapport er det erfaringsmeessigt fordelagtigt
at afholde et statusmede med opdragsgiver
og den myndighed, der har udarbejdet be-
slutningsoplaegget. Madet sikrer, at eventu-
elle kritiske forhold kan dreftes og afklares
forud for aflevering af endelig kvalitetssik-
ringsrapport. Den endelige kvalitetssik-
ringsrapport afspejler kvalitetssikringens
grundlag og forleb samt indeholder den eks-
terne kvalitetssikrings vurdering af det fore-
lagte beslutningsopleg.

Kvalitetssikringens nytte

For at sikre det bedst mulige udbytte af en
ekstern kvalitetssikring er det vigtigt, at den-
ne er bade troveerdig og anvendelsesoriente-
ret. Den eksterne kvalitetssikring ber derfor
veere bade uafhaengig og samtidig have for-
staelse for myndighedens overordnede for-
mal med og succeskriterier for det konkrete
projekt.

De stikprgvevise analyser af beregninger,
forudsztninger og data har til formal at sikre
et troveerdigt grundlag for den politiske be-
slutningsproces. Kvalitetssikringen kan sale-
des identificere fejl eller uklarheder, der ber
rettes op pa forud for foreleggelsen af beslut-
ningsoplaegget. Endvidere kan den eksterne
kvalitetssikring identificere konkrete anbe-
falinger til optimeret styring, effektivisering
eller mulige besparelser, der kan realises i det
videre projektforleb, hvilket kan medvirke til
at gge stabiliteten omkring projektets reali-
sering og dermed den samlede gkonomi.

Et troveerdigt og sammenhangende beslut-
ningsgrundlag sikrer desuden et bedre fun-
dament for de politiske prioriteringer mel-
lem  forskellige lesningsmodeller og
projekter. Dette skyldes at den politiske prio-
ritering foretages pa baggrund af en sam-
menligning af den forventede samfundseko-
nomiske forretning af det enkelte projekt.
Den samfundsekonomiske forrentning er et
udtryk for de forventede samfundsekonomi-
ske effekter i form af eksempelvis reduktion
af treengslen pa en vejstrekning sammen-
holdt med den investering, der er forbundet
med projektet. Et mere retvisende anleegs-/
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anskaffelsesbudget vil saledes ogsad sikre
mere retvisende opgerelser af den samfunds-
gkonomiske nytte ved de enkelte projekter.

Ud over fokus pa forbedring af det konkrete
beslutningsgrundlag kan den eksterne kvali-
tetssikring samtidig anvendes som et kvalifi-
ceret redskab til forbedring af processen for
myndighedens fremadrettede arbejde. Dette
kan eksempelvis veere i form af forbedring af
de anvendte metoder til opgerelse og handte-
ring af risici, via inddragelse af analyser og/
eller erfaringer fra andre nationale eller in-
ternationale myndigheder.

Det er Deloittes erfaring, at en tilgang til
ekstern kvalitetssikring, der balancerer kri-
tisk udspergen med konstruktive rad, sikrer
et solidt beslutningsgrundlag for det konkre-
te projekt. Samtidig er tilgangen medvirken-
de til, at der skabes veerdifuld viden til det
fremadrettede arbejde med tilsvarende be-
slutningsgrundlag. ®

1) Finansministeriets rapport om Professionali-
sering af arbejder med bedre it-projekter 1 staten,
maj 2010.

2) Rugsrevisionens beretning om beslutnings-
grundlaget for eventuelt kob af nye kampfly,
marts 2009.

3) . kriterierne for ekstern kvalitetssikring 1
henhold til Principperne for ny anlegsbudgerte-
ring pa Transportministeriets omrdde.
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