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Der er store smadriftsfordele pa Mors
Interview med Rikke Wurtz, koommunaldirekter

| dette interview taler Rikke WUrtz, der har veeret kommunaldirektar i Morsg Kommune siden 2016, om fordelene ved
at veere en lille kommune, om de mange ressourcer i lokalsamfundet p& Mors og om den nogle gange lidt skaevvredne
offentlige debat om de sma kommuner. Som en af tre ledelsesambassaderer for perioden 2023-2025 er hun ogsé
rejsende med budskaber om fzellesskab og sammenheeng i den offentlige sektor.

Hvad er din ledelsesmaessige baggrund
frem til dit nuvaerende job som kommu-
naldirekter i Morse Kommune?

Jeg startede bade uddannelsesmassigt og job-
meessigt i det private og varetog flere speen-
dende toplederstillinger. De sidste stillinger
var stillinger, som minder lidt om det offentli-
ge. Det var ansettelse i partnervirksomheder,
den ene en advokatvirksomhed med 45 part-
nere, den anden et hospital med syv partnere.

Og derfor fgltes skiftet over i det offentlige og
her varetage relationen op til en kommunal-
bestyrelse faktisk ikke s& voldsomt, fordi jeg
var vant til at have med mange ejere og man-
ge aktgrer at ggre i mine jobs i private virk-
somheder. Dog er der selvfglgelig den forskel,
at i den kommunale verden er der specifikke
regler for beslutningsprocesserne, som ikke
findes helt pd samme méde i det private.

Nar du ser pa opgavesammen-
saetningen, ser duder nogle
strukturelle forskelle mellem det
private og det offentlige?

Jeg oplever, at der er en stgrre kompleksitet i
forhold til flere typer bundlinjer, aktgrer og
opgaveportefgljer i en kommune, og det er
netop det, jeg godt kan lide som topleder. Vi
har virkelig mange forskellige dagsordener,
og man skal hele tiden veere pé teeerne for at
favne hele spekteret af udfordringer og mu-
ligheder, og fordi der er s enormt mange, der
kigger ind pa dit arbejde og vurderer det.

Og sa fpler jeg det som noget seerligt, at man
har mulighed for at ggre en reel forskel for
mennesker og samfund. Mit sidste job inden
skiftet til det offentlige var pa et privathospi-
tal, og der opdagede jeg, at det var utroligt gi-
vende at vare tet pd mennesker og kunne
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)) Jeg oplever, at der er en sterre kompleksitet
i forhold til flere typer bundlinjer, akterer og
opgaveportefoljer i en kommune, og det er netop
det, jeg godt kan lide som topleder.

gore en forskel for dem. At have relevante for-
mal med arbejdet.

Jeg tror, der stadig er nogle, der kan have lidt
fordomme over for det at arbejde i det offent-
lige, men jeg oplever en meget speendende og
divers opgavesammensatning, som ogsa gi-
ver virkelig gode muligheder for at udgve god
og narvarende ledelse over for kompetente
medarbejdere.

Morse Kommune er en mindre kommu-
ne. Giver det nogle szerlige udfordrin-
geridit job som kommunaldirekter?

Selvfglgelig, men det er en konstant, vi arbej-
der med at imgdekomme. Men det, der nok er
lidt usynligt i debatten om stgrrelser af of-
fentlige organisationer, er, at det ogsé giver
steerke fordele. Nemlig dem jeg plejer at kalde
smadriftsfordele. De rummer flere ting. Vi
kan fx veere enormt hurtige i vores processer.
Ogvikan veere meget tydelige, fordi vi praecis
ved, hvilken virkning vores beslutninger har i
lokalsamfundet. Hvem vi rammer og ikke
rammer. Vi kan sammen have overblik over
enkeltdelene i vores organisation og dermed
sikre steerk sammenhang.

Og det er faktisk forhold, der minder mig om
min tid i det private erhvervsliv. At viiden lil-
le kommune hurtigt kan fa noget igennem, og
at der kan vaere meget kort tid fra idé til udfe-
relse, ogsa selvom vi skal igennem en politisk
behandling.

Iden offentlige debat om sma
kommuner er det mere udfordringerne,
derfokuseres pa:omde er for smatil at
varetage komplekse opgaver, omde
kan rekruttere de rette kompetencer
osv.?

Jeg er glad for, at du adresserer den tanke-
gang. For en af de ting, som jeg taler meget
for, er, at vi skal huske at udfordre de sandhe-
der, vi har.

Fx er det virkeligheden, at vi ansatter steerkt
kompetente mennesker. Det, tror jeg, netop
henger sammen med, at ndr man er i en min-
dre organisation som vores, fir man hurtigt

et stort ansvar. Sa man bliver aldrig sat ned i
5. kontor og kun med mulighed for at rykke
opad via langtidserfaring. Hos os far man
hurtigt et stort ansvar, og det lokker faktisk
nogle rigtig interessante profiler til.

Forskellen er, at viikke har ressourcerne til at
ansztte mange medarbejdere til den samme
type opgave. Vi er ikke en rig kommune. S&
detliggerisagens natur, at vi ikke gor tingene
sveerere, end de behgver at vaere. Vi kommer
generelt meget hurtigt ud af starthullerne og
far lgst opgaverne.

Selvfplgelig har vi indimellem ogsé med me-
get komplicerede ting at ggre. Det kunne fx
veere en serlig kompliceret udbudssag. Men
vores lgsning er at kgbe en serlig kompetent
udbudsjurist ind til opgaven eller lave feelles-
ansettelse med kollegakommuner.

Den neerhed, der er i de sma kommuner, giver
ogsa ansvarlighed og et steerkt sammenhold i
hele kommunen. Fx oplever vi store fordele
ved at vaere i steerkt samarbejde med vores er-
hvervsliv, vores foreningsliv etc., der ligele-
des agerer ud fra stor ansvarlighed overfor
vores feelles samfund.

Er der szerlige udfordringer ved at vaere
en lille kommune?

Jo, det kan der selvfplgelig vaere, men der er
jo en forside og en bagside ved alt, bade ved at
veere en lille og en stor kommune.

Vores stgrrelse kreaever, at vi skal vere op-
merksomme pa, hvilke opgaver vi ikke kan
lgse in-house, og s sikre at f& de rette kompe-
tencer ind. Det kan vare sarlig tung specia-
listviden. Eller fx er der situationer, hvor vi
ikke kan lave tilbud til szerlige diagnoser, for-
di vi ikke har “nok volumen”. Men det lgser vi
naturligt uden for kommunens fysiske omra-
deiderigtige tilbud.

Man taler ogsa ofte om udfordringerne for de
unge mennesker. Vi har rigtig mange staerke
unge mennesker pa Mors. Men der er selvfgl-
gelig ogsa nogle, som har brug for en ekstra
hand. Det hindterer vi ved at lave en samlet

4
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indsats, der hedder Ung Mors, som er granse-
krydsende i forhold til de omréder, de unge
hgrer under i kommunen ud fra deres alder.
Med indsatsen sgger vi at hjeelpe dem gennem
systemet, s& de ikke bliver tabt, men derimod
kommer ud i verden som mennesker, der kan
klare sig og kan bidrage til livet i samfundet.

Pa skoleomradet arbejder vi ud fra en inklusi-
onstankegang ligesom s& mange andre. Men
vi er ret langt med en kultur- og arbejdsmeto-
deendring, der funderer sig i vores holdning
om, at ethvert barn har ret til at vaere en del af
et feellesskab, og at de udfordringer, der op-
star, skal kunne lgses uden at ekskludere bar-
net i det omfang, det overhovedet er muligt.

Hvad tenker du om forholdet mellem
det, en kommune kan levere, og sa
borgernes forventninger tilden
offentlige service?

Det er jo en udfordring, vi alle star i, at der er
hgje forventninger, og ogsa nogle gange hg-
jere, end vi kan imgdekomme. S& vi arbejder

.
Hin

rigtig meget med, hvordan vi i administratio-
nen kan understgtte vores politikere i at tage
dialogen om, hvad vi kan yde og levere som
kommune.

Vi fplger fx med pad SoMe med den indgangs-
vinkel, at for stgrstedelen har vi at ggre med
mennesker, der gerne vil og gnsker det bedste
for vores samfund, og de spgrgsmal, frustra-
tioner eller maske endda anklager, der matte
veere, dem prgver vi at tage til os og héndtere.
Vi gar fx det, at har vi en sag, der giver anled-
ning til offentlighed, mange spgrgsmal osv.,
sé laegger vi et faktaark eller “spergsmaél/
svar” ud pa vores hjemmeside. Vi gar ogsa
meget op i at involvere pressen og have en ak-
tiv Facebookside, hvor vi informerer meget,
sé vi udnytter den neerhed, vi har, og dermed
giver information til de mennesker, som har
en stor interesse i, hvad der sker i Morsg Kom-
mune.

Vi arbejder desuden med mange forskellige
typer borgermgder. Hvis der fx skal gennem-
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99 Vierikke en rig
kommune. Sa det
ligger i sagens natur,
at vi ikke gor tin-
gene svarere, end
de behover at vaere.
Vi kommer generelt
meget hurtigt ud af
starthullerne og far
lest opgaverne.



9 Vores storrelse
kraever, at vi skal
vaere opmaerksom-
me pa, hvilke opga-
ver vi ikke kan lese
in-house, og sa sikre
at fa de rette kom-
petencer ind.

fores byfornyelse i et bestemt omrade, er det
ikke usaedvanligt, at teknisk afdeling slar et
telt op, og s& kan man bare gé ind og snakke.
Vi mgder folk, hvor de er. Nogle gange er der
politikere med, nogle gange ikke. Det kom-
mer an pa, om det er fagligt eller politisk.

Jeg synes ogsé, vi offentligt har hindteret, at
vi er en fattig kommune, der har veret ngdt
til over en todrig periode at nedbringe om-
kostningsniveauerne og dermed ogsé komme
ned i serviceniveau. Min erfaring er, at man
ikke kan tale at spare store summer hvert
eneste ar, hvis man stadig vil veere en god
kommune og en attraktiv arbejdsplads. Her
har vi ogsé holdt borgermgder, hvor jeg, sa
godt jeg nu kunne, sggte at forklare i leeg-
mandstermer, hvordan den kommunale gko-
nomi heenger sammen, og hvorfor udfordrin-
gerne opstod. Bagefter kunne borgerne sé
mgde politikerne og have dialoger om kom-
munen og dens udvikling. Jeg synes virkelig,
vi oplever, at vi fir gode input og gode dialo-
ger pé alle disse moder.

Vores politikere gér ogsd op i, at s& mange sa-
ger som overhovedet muligt er abne fra start,
sd det er selvfglgelig ogsa et omrade, vi foku-
serer pa.

Gor det en forskel, at kommunen
samtidig er et o-samfund?

Jeg kommer ikke selv oprindeligt fra Mors.
Jeg boede i Kgbenhavn, inden jeg fik jobbet
pa Mors, og jeg fik virkelig et kulturchok og et
wakeupcall i forhold til de fordomme, man
kan g& og have. Jeg oplever, at som g-sam-
fund stdr man sammen. Vi er fx danmarks-
mestre i frivillighed. Alle ved, at vi selv bliver
ngdt til at lave en keempe indsats, ellers kom-
mer vi ikke sa langt, som vi kan og vil.

Vi fokuserer pa at have spandende events til
glaede for dem, der bor og gaester os, og det
kan kun lade sig gore ved, at vi star sammen.

Bare som eksempler er Kulturmgdet Mors og
gens skaldyrsevents hjulpet af en massiv fri-
villig indsats. I flere tilfeelde kobler vi ogsa
den sociale indsats sammen med eventene, s&
alle er en del af det faellesskab. I vores hallo-

ween-optog tager vores egnsteater ogsa aktiv
del og laver undervisningsforlgb, der gor en
forskel for en serlig gruppe borgere, sa de
kan veere med i optoget. Der er virkelig noget
sammenheangskraft, som fungerer.

Der eridisse ar meget fokus pa
sammenhangen mellem systemerne,
fx relationen mellem staten og kommu-
nerne. Hvordan ser du status her?

Det, jeg kipper for, er forstaelse og nysgerrig-
hed systemerne imellem. Det kraver dialog
imellem os. Lad mig give et godt eksempel.
Hvis der er nogen fra centralt hold, der i for-
bindelse med en sagsbehandling ringer nys-
gerrigt og spgrger ind til sagen, eller som i
forbindelse med en afggrelse og deraf fplgen-
de afsendelse af et brev, ringer og giver den
afggrelse forklarende bemerkninger med pé
vejen. Det er da tusind gange bedre, end at
man pludselig modtager et brev, som kan vir-
ke skeevt i forhold til den virkelighed, der er i
vores organisation.

Det gér begge veje, og vi skal ogsd huske at
veere bedre til at forklare baggrunde, vores
motiver og vores handleméade. Det er noget
med at mindske afstanden og vare nysgerri-
ge pa hinanden. Vi gar jo alle pa arbejde for at
gore en forskel for vores samfund.

Jeg oplever ogsé fine ting i den forbindelse. Vi
har fx fin kontakt med Indenrigsministeriet,
fordi vi har udfordringer pa gkonomi og ud-
ligning. Og jeg oplever i stigende grad, at vi
arbejder pa forstaelse og nysgerrighed, sddan
at det er en konstruktiv dialog om, hvad vi fra
hver vores side kan ggre. Vores fellesmeangde
af ansvar er jo at ggre det bedst muligt for
samfundet med de ressourcer, vi har.

Dueren af tre ledelsesambassaderer,
der erudpeget for perioden 2023-
202S. Hvad indebzerer funktionen, og
hvilket indhold lsegger duindidet?

Jeg synes, der ligger et rigtig godt signal i, at
der er udpeget tre ledelsesambassadgrer. En
fra staten, en fra regionerne og en fra den kom-
munale side. Det er jo ikke noget med, at vi skal
veare enige eller gennemfgre et eller andet be-

9 Huvis der fx skal gennemferes byfornyelse i et
bestemt omrade, er det ikke usadvanligt, at teknisk
afdeling slar et telt op, og sa kan man bare ga ind og
snakke. Vi mader folk, hvor de er.
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)) Jeg synes, det er vanvittigt

inspirerende og udfordrende at vaere
ledelsesambassader. Det er sadan en

rolle, hvor jeg far lov til at taende lys

i andres gjne.

stemt. Men bare det, at man helt fra toppen vi-
ser, at nogle topledere er udnavnt til at tage
dialoger og veere abne omkring ledelse, synes
jeg, der ligger et rigtig steerkt signal i. Og netop
det, at det er pa tveers af sektorer, viser, at vi
skal have dialog. Vi er hinandens forudsetnin-
ger, ikke hinandens modstandere.

Jeg synes, det er vanvittigt inspirerende og
udfordrende at vaere ledelsesambassadgr. Det
er sddan en rolle, hvor jeg far lov til at teende
lysiandres gjne. Det heenger sammen med, at
irollen som ledelsesambassadgr kan man vir-
kelig komme ud og tage de der motivations-
snakke og desuden fé en stor forstéelse for,
hvordan tingene fungerer i andre offentlige
organisationer. Og pd den made medvirke til
at bygge broer og gensidig forstaelse for ledel-
sesudfordringerne i det offentlige. Jeg ople-
ver en stor &benhed i de dialoger, jeg har med
de enkelte mennesker og grupper, jeg taler
med. Det er en vildt motiverende og en utrolig
privilegeret situation at veere i.

Jeg har et begreb, jeg tit bruger, nemlig at vi
skal bruge toppen af alles kompetencer. Det
galder systemisk, organisatorisk, personligt
og fagligt. Jeg taler om at se os i “det offentli-
ge” som en del af et sammenhangende pusle-
spil, hvor vi hver iseer er brikker, der bdde har
kroge ud i andre, og andre har kroge ind i vo-
res felt. P4 den méade kan vi udnytte vores res-
sourcer bedst muligt og pa den méde udnytte
de ressourcer, vi far stillet til rddighed via
skattekronerne.

Hvad er dit ledelsesbudskab i rollen
som ledelsesambassader?

Jeg star rigtig meget pé feellesskab. Vi er et
stort feelles system, vi “det offentlige”, og vi er
mange —men vi er ogsd hver af os. S8 ngglen til
succesfuld offentlig ledelse ligger i at sikre feel-
lesskabet og sammenhangen igennem alle de
systemer, opgaver og organisationer.

Pa samfundssiden er jeg opmerksom p4, at
der ikke skal komme for meget polarisering i
vores samfund. Der tenker jeg, at vi offentli-
ge ledere kan veere med til at insistere pa sam-
talen, pd nuancerne, “pd den ene og pé den
anden side”. Og insistere pé, at samfundet
ikke bliver til “dem og os”.

Vi skal vare ydmyge over for vores sam-
fundsansvar. Hver eneste dag gar der mange
mennesker pé arbejde og afleverer ca. halv-
delen af deres lgn til os. Det giver os et rigtig
stort ansvar for at forvalte det pd den bedste
made, vi kan. Derfor spgrger jeg gerne “ville
du gore det sddan her, hvis det var dine egne
penge?”

Endelig vil jeg ogsd bare generelt seette lys pa
de massive kompetencer, der er i den offentli-
ge ledelse —og kan jeg inspirere andre til at g&
samme vej — arbejde med det store formal, s
synes jeg, at jeg har gjort en forskel.

Hvilken lederfilosofi hzelder du til i din
personlige ledelse?

Jeg tager udgangspunkt i, at jeg er omgivet af
nogle enormt kompetente ledere og medar-
bejdere. Jeg er ret glad for empowerment tan-
kegangen, som der ligger meget god energiog
deraf fglgende gode resultater i. Sa det jeg sy-
nes, jeg skal sgrge for, er, at mine ledere kan
g ud og agere pa den allerbedste made, fag-
ligt og gkonomisk baeredygtigt — bedst og bil-
ligst. Fokus bgr veere pa at holde sig lidt oven-
over og sikre de rette strategier, rammer,
fokus — og sé ellers sgrge for, at organisatio-
nen kgrer, som den skal.

Jeg vil gerne veere med til at seette lys pa alt
det, vi kan og skal i det offentlige. Jeg skal
sprge for, at alle de dygtige ledere, jeg har,
som tager fat hver eneste dag pé at lgse opga-
ven og motivere medarbejderne, det er ogsa
dem, der skal have lyset.
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Et demokratisk perspektiv pa
kommunalpolitikernes arbejdsvilkar

Nar borgerne gar til kommunalvalg tirsdag den 18. november 2025 vil de forventeligt kunne veelge imellem over
2000 kandidater til at udfylde de knapt 2.500 kommunalbestyrelsespladser, der er i landets 98 kommuner. Der er
med andre ord mange, der gerne vil veere kommunalpolitikere. Det er dog ikke en selvfelge, for kommunalpolitiker-
nes arbejdsvilkéar presses blandt andet af chikane og manglende tid.

Af Rasmus Tue Pedersen,
professor MSO, VIVE

)9 Tre udafti
politikere har
modtaget trusler pa
de sociale medier
eller over mail,

og langt flere
modtager grove
fornzermelser

Der er flere grunde til, at vi bgr veere opmeerk-
somme pa de arbejdsvilkar, som landets kom-
munalpolitikere har. For det fgrste er kom-
munalpolitikere ogsd medborgere, og ud fra
en helt almindelig rimelighedsbetragtning
har de krav pa ordentlige vilkar. For det andet
er kommunalpolitikernes arbejdsvilkar ogsé
veesentlige i et demokratisk perspektiv. Pa
den ene side kan man sige, at det ikke mé
veere for nemt at veere kommunalpolitiker. I et
demokratisk system er det en kernevaerdi, at
politikere og politiske beslutninger skal kun-
ne udfordres og kritiseres, og som kommu-
nalpolitiker md man derfor acceptere, at
modstand og kritik er et grundvilkar for hver-
vet. P4 den anden side kan problemer med
kommunalpolitikernes arbejdsvilkdr ogsé
potentielt have negative demokratiske konse-
kvenser i forhold til, hvordan kommunalpoli-
tikerne udgver deres hverv og konsekvenser
for, hvem der overhovedet velger at blive
kommunalpolitikere.

Konflikter og chikane

P4 mange mader kan hvervet som kommu-
nalpolitiker virke til at veere ganske tiltalen-
de. Det er for eksempel ikke uden grund, at
det kommunalpolitiske arbejde i Danmark
ofte beskrives som et konsensusdemokrati.
Der er blandt kommunalpolitikerne en staerk
norm om, at politiske beslutninger helst skal
treeffes med brede flertal, og hvis de kan traef-
fes med enstemmighed, er det endnu bedre
(Andersen og Thomsen 2019). Men idealet om
konsensusdemokrati betyder langtfra, at
hvervet som kommunalpolitiker ngdvendig-
vis er fri for ubehageligheder.

Né&r man spgrger nermere ind til kommunal-
politikernes oplevelser, bliver det tydeligt, at
det politiske arbejde ogsa kan veere preeget af
ret harde personlige konflikter. Over halvde-
len af kommunalpolitikerne siger eksempel-
vis, at der er personer i kommunalbestyrel-
sen, som de ikke kan have en meningsfyldt
dialog med, og tre ud af ti kommunalpolitike-
re mener, at debatten i kommunalbestyrelsen

er preeget af upassende personangreb (Peder-
sen, Petersen, Kristensen, Houlberg og Peder-
sen 2021).

Endnu mere alvorlig er den ret omfattende
chikane, som kommunalpolitikere udsettes
for. Undertiden er chikanen fysisk. Greves
borgmester, Pernille Beckmann, har eksem-
pelvis faet ruder i sin private bolig smadret af
stenkast, men meget af chikanen sker ogsa pa
digitale og sociale medier. Tre ud af ti politi-
kere har modtaget trusler pa de sociale medi-
er eller over mail, og langt flere modtager
grove fornezermelser (Pedersen, Petersen og
Thau 2024). Sexistiske beskeder er et serligt
problem for de kvindelige kommunalpolitike-
re (Kosiara-Pedersen 2024). Vi har ikke gode
tal for, hvordan chikanen mod politikere har
udviklet sig over tid, men det virker ret op-
lagt, at de digitale medier har vaeret med til at
gge problemet.

Chikanen af kommunalpolitikerne kan vare
et alvorligt personligt problem for politiker-
ne, fordi det pavirker deres mentale helbred,
men det kan ogsa veere et alvorligt demokra-
tisk problem. En ikke uvesentlig del af politi-
kerne fortaller, at chikanen far dem til at af-
holde sig fra at deltage i nogle offentlige
diskussioner, og det pavirker ogsé deres lyst
til at genopstille ved kommende valg. De
kvindelige kommunalpolitikere, der i forve-
jen er klart underrepresenterede i kommu-
nalbestyrelserne, ser ud til at vaere mere ne-
gativt pavirket af chikanen end de mandlige
kommunalpolitikere (Pedersen, Petersen og
Thau 2024).

Chikane af politikere har indtil for nyligt vee-
ret pafaldende underbelyst, og ndr man taler
med kommunalpolitikere, der har veret ud-
sat for chikane, har der blandt flere veaeret en
opfattelse af, at de stod lidt alene med proble-
met. Det er ved at aendre sig. Mange kommu-
ner har taget problematikken op, og pa cen-
tralt niveau har KL ogsa sat fokus pa proble-
matikken (Vendelbo 2023). KL har blandt an-
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det oprettet en hotline for chikane, trusler,
hervark, vold og greenseoverskridende sek-
suel adfeerd mod kommunalpolitikere, lige-
som der ogsa er udarbejdet vejledninger til,
hvordan chikane kan hdndteres (KL, Inden-
rigs- og Sundhedsministeriet og Danske Re-
gion 2023). Problemet er dog langtfra lgst, og
i et demokratisk perspektiv er det bade pro-
blematisk, at chikanen tilsyneladende pavir-
ker politikernes lyst til at deltage aktivt i poli-
tik, og ser ud til at ramme de kvindelige
kommunalpolitikere seerligt hardt.

Tidsforbrug og vederlag

En anden udfordring er kommunalpolitiker-
nes tidsforbrug pé det politiske arbejde. For-
ud for det seneste kommunalvalg i 2021 an-
gav kommunalpolitikerne selv, at de i gen-
nemsnit brugte 18 timer om ugen pa deres
politiske hverv. Tidligere undersggelser i
2009, 2013 og 2017 har vist nogenlunde sam-
me tidsforbrug (Pedersen, Petersen, Kri-
stensen, Houlberg & Pedersen 2021). Det er
etvelkendt feenomen, at der kan veere en ten-
dens til at overrapportere sin arbejdstid,
men selv hvis det reelle tidsforbrug for kom-
munalpolitikkerne er lidt lavere, end de selv
opgiver, er der ikke meget tvivl om, at tids-
forbruget er vaesentlig hgjere nu i de stgrre,
sammenlagte kommuner, end det var i de
tidligere, mindre kommuner.

Atkommunalpolitikerne tager deres politiske
hverv sd alvorligt, at de bruger meget tid pa
det, eriudgangspunktet ikke ngdvendigvis et
problem, men det giver blandt andet en ud-
fordring i forhold til kommunalpolitikernes
reprasentativitet. Hvis man er en rask og rg-
rig pensionist uden hjemmeboende bgrn, er
det méske relativt overkommeligt at afseette
knapt tyve timer om ugen til hvervet som
kommunalpolitiker. Hvis man er en fultidsar-
bejdende smébarnsforzlder, kan det vaere no-
get vanskeligere at afsatte sd meget tid til
hvervet. De unge kommunalpolitikere (man
er ung, hvis man er under 40 &r i kommunal-
politik) siger da ogsa i hgjere grad end de al-
dre kommunalpolitikere, at politiker-hvervet
giver udfordringer i forhold til privatlivet (Pe-
dersen, Petersen, Kristensen, Houlberg & Pe-
dersen 2021). Det hgje tidsforbrug kan derfor
veere en udfordring i forhold til at sikre blandt
andet den aldersmessige repraesentation i
kommunalbestyrelserne.

En mulig lpsning pé det hgje tidsforbrug er at
forgge politikernes vederlag, s& de i hgjere
grad kan skare ned pa deres arbejde ved si-
den af og dermed i hgjere grad have deres
kommunalpolitiske hverv som en deltids- el-

ler maske endda en fuldtidsstilling. En sddan
lpsning har dog en rekke ulemper. For det
forste er det langtfra alle kommunalpolitike-
re, der har lyst til at opgive deres fuldtidsjob
ved siden af deres politiske hverv (Pedersen
og Thau 2019). For det andet vil en vasentlig
stigning i vederlaget til de knapt 2.500 kom-
munalpolitikere hurtigt lgbe op i et trecifret
millionbelgb. Hvis man virkelig vil, er det nok
ikke umuligt at finde et sddant belgb pa de of-
fentlige budgetter, men udfordringen er, at
lgnstigninger til politikere helt generelt er i
serklasse upopulere blandt befolkningen
(Pedersen og Pedersen 2020).

En anden tilgang er at se pd, hvordan man
kan begreense kommunalpolitikernes tidsfor-
brug. Her m& kommunalpolitikerne nok ogsa
vende blikket indad. Det er ikke deres ansvar,
at kommunerne er blevet stgrre og sagerne
mere komplekse, men ikke desto mindre er
det afledte hgjere tidsforbrug nok et problem,
som politikerne selv mé tage initiativer til at
lgse. Nar man taler med kommunalpolitiker-
ne, er det ret klart, at det hgje tidsforbrug ved
kommunalbestyrelses- og udvalgsmeder til
dels er et resultat af politikernes egne store
diskussionslyst. Det er selvfglgelig positivt
med engagerede politikere, men der er ogsa
kommuner, som med succes arbejder med at
skabe en mgdekultur, hvor mgder starter og
slutter til tiden. Derudover kan en del af 1gs-
ningen vere, at politikerne kontinuerligt
overvejer og drgfter, hvor mange beslutnin-
ger de egentlig skal traeffe, og hvor mange be-
slutninger der kan leegges over i deres forvalt-
ninger. Politikerne kan naturligvis ikke
uddelegere de principielle politiske beslut-
ninger til embedsverket, men omvendt kan
politikerne maske i nogle tilfeelde godt have
mere tillid til, at forvaltningen kan traffe be-
slutninger vedrgrende den pracise udmgnt-
ning af politiske beslutninger.

Kommunalpolitikernes tidsforbrug er en til-
bagevendende problematik, og det vil nok
vaere naivt at tro, at vi kan né hen til et sted,
hvor alle landets kommunalpolitikere er eni-
ge om, at de slet ikke har problemer med at f&
tiden til at sl4 til, eller at den tid, de bruger pa
politik, ikke gér ud over familielivet. Men po-
litikerne kan som sagt godt selv tage nogle
initiativer, bade blandt dem selv og i deres
forhold til forvaltningen, sé tidsforbruget i
det mindste ikke fortsetter med at stige. Det
vil veere afggrende for, at der fremover ogsa
er plads til kommunalpolitikere, der ikke har
mulighed eller lyst til at droppe deres fuld-
tidsjob til fordel for hvervet som kommunal-
politiker.
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J) Derudover kan en del af lesningen vaere,

at politikerne kontinuerligt overvejer og drefter,
hvor mange beslutninger de egentlig skal
traeffe, og hvor mange beslutninger der kan
l=gges over i deres forvaltninger.

De motiverede og kompetente
politikere

Naér vi fokuserer pa udfordringerne ved kom-
munalpolitikernes arbejdsvilkér, er det vig-
tigt at understrege, at vi ikke str med et akut
rekrutteringsproblem pd kommunalpolitike-
re. Der er, som navnt iindledningen af denne
artikel, stadig mange som gerne vil vare
kommunalpolitikere, og blandt allerede ind-
valgte kommunalpolitikere er det da som re-
gel ogsd langt stprstedelen, der gerne vil gen-
opstille (Pedersen, Petersen, Kristensen,
Houlberg, Pedersen 2021). Samtidig er der in-
gen grund til at tro, at vi ikke har kompetente
kommunalpolitikere. Myten om, at politikere
er personer, der ikke ville kunne klare sig i
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ogs4, at chikanen mod politikerne minimeres.

Andersen, Lotte Bggh & Nanna Thomsen (2019). Politisk ledelse i danske kommunalbestyrelser.
Aarhus Universitet, Kronprins Frederiks Center for Offentlig Ledelse og KL.

Dahlgaard, Jens Olav & Rasmus T. Pedersen (2024). Inclusive meritocracy: ability and descrip-
tive representation among Danish politicians. Political Science Research and Methods.

Kosiara-Pedersen, Karina. (2024). Single ladies and freedom of speech: gendered explanations
for, and effects of, violence in politics. EuropeanJournal of Politics and Gender, 7(2), 221-238.

KL, Indenrigs- og Sundhedsministeriet og Danske Regioner (2023). Chikane, trusler, hervark

og vold mod lokalpolitikere. Kgbenhavn: KL.

Pedersen, R.T. & Thau M. (2019). Udvalgstyret i danske kommuner. Kgbenhavn: VIVE

Pedersen, R.T. & Pedersen, L.H. (2020). Citizen attitudes on politicians’ pay: Trust issues are
not solved by delegation. Political Studies, 68(2), 389-407.

Pedersen, R.T., Petersen, N.B.G., Kristensen, I.V., Houlberg, K. & Pedersen, L.H. (2021). Kommu-
nalpolitisk barometer 2021. Kgbenhavn: VIVE — Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for
Velfeerd.

Pedersen, Rasmus T., Niels Bjgrn Grund Petersen & Mads Thau (2024). Online Abuse of Politici-
ans: Experimental Evidence on Politicians’ Own Perceptions. Political Behavior (Early access).

Vendelbo, Kristian (2023). Vi skal tage stress blandt kommunalpolitikere alvorligt, Kommunen.
dk, 27. marts 2023 (https://www.kl.dk/forsidenyheder/2023/marts/vi-skal-tage-stress-
blandt-kommunalpolitikere-alvorligt).

10 ADMINISTRATIV DEBAT | DECEMBER 2024



Fremtidens
beskaeftigelsesindsats

| foraret 2023 fik jeg en opringning fra daveerende departementschef i Beskaeftigelsesministeriet Saren Kryhlmand,
som spurgte, om jeg ville indtreede i en kommende ekspertgruppe, der skulle komme med forslag til fremtidens
beskaeftigelsesindsats. Jeg sagde JA! Vi afsluttede arbejdet godt et &r senere med en praesentation af vores rapport
den 24. juni 2024 i Den Sorte Diamant. Forud var gaet 19 arbejdsmader samt en raekke meder med arbejdsmarke-
dets parter, interesseorganisationer og forskere.

Mere for mindre

Opgaven for ekspertgruppen var at reforme-
re og nytaenke beskaftigelsesindsatsen. Den
enkelte borger skulle seettes i centrum, samti-
dig med at indsatsen skulle have et staerkt job-
fokus, sa virksomhederne landet over kunne
rekruttere den ngdvendige arbejdskraft.

Detvar ikke forste gang, beskaftigelsessyste-
met var genstand for “eksperter”. I 2007 ned-
satte statsminister Anders Fogh Rasmussen
Arbejdsmarkedskommissionen, der udkom
med rapporten Velferd kraever arbejde
(2009). Sidenhen nedsatte den davarende
beskeaftigelsesminister Mette Frederiksen en
sékaldt ekspertgruppe, der i 2015 udgav rap-
porten Nye veje til job. Jeg har haft forngjel-
sen af at veere med alle tre gange.

I opdraget for den nye ekspertgruppe var
rammerne flyttet i forhold til tidligere. Tema-
er som bedre borgerservice, verdighed og lo-
kal indflydelse var centrale pejlemerker for
denne ekspertgruppes arbejde. Dertil kom
den gkonomiske rammesetning, idet kom-
missoriet indeholdt et krav om at finde en be-
sparelse pé 3 mia. kr.

Fokus pd et “vaerdigt beskaftigelsessystem”
indgik direkte i kommissoriet. Baggrunden
var en reekke eksempler, hvor svage og syge
borgere var kommet i klemme i systemet. Af
kommissoriet fremgik desuden, at jobcentre-
ne skulle nedlegges, og kommunerne skulle
have mere frihed til at organisere sig, sa det
passede til lokale forhold og borgerens situa-
tion.

Den gkonomiske ramme med en udgiftsre-
duktion pa 3 mia. kr., der skulle indfases frem
til 2030, svarer til en fjerdedel af de samlede
arlige udgifter til omradet. Med andre ord en
lokalt forankret indsats, der bygger pa re-

spekt for borgerne, og samtidig en indsats,
der yder en professionel indsats i forhold til
virksomhedernes rekruttering af arbejds-
kraft. Men ogsé en betydeligt billigere ind-
sats. De 3 mia. kr. skal altsa ses i forhold til et
samlet budget pa 12 mia. kr.

Figur 1. Ekspertgruppen for
fremtidens beskaeftigelsesindsats

Medlemmer af ekspertgruppen:

* Iben Bolvig, seniorforsker, VIVE

* Michael Rosholm, professor, Aarhus
Universitet
Peter Karm, kommunaldirektgr,
Haderslev Kommune

Af Vibeke Jensen,
Ph.d., chefkonsulent, Aarhus
Kommune, og medlem af

ekspertgruppen for fremtidens
beskeeftigelsesindsats.

Jacob Egholm Sggaard, adjunkt,
Kgbenhavns Universitet

Vibeke Jensen, chefkonsulent,
Aarhus Kommune

Claus Thustrup Kreiner (formand),
professor, Kgbenhavns Universitet

Hvordan bruges tiden i praksis?
- Frem med stopuret!

En central gjenébner, der bidrog til erkendel-
sen af, at det eksisterende jobcentersystem
har udviklet sig dysfunktionelt, kom fra di-
verse tidsstudier fra praksis i jobcentrene.
Ekspertgruppen fulgte op pé disse tidsstudi-
er, som dokumenterede, hvad den enkelte
medarbejder i jobcentret bruger tiden pé i
dagligdagen.

Studiet var en gjendbner. Kun en tredjedel af
den tid, medarbejderen bruger i et sagsforlgb,
bruges pa direkte borgerkontakt, mens to
tredjedele af tiden bruges pé forberedelse af
samtale og orientering om reglerne. Bureau-
krati havde fortraengt dialogen med borge-
ren, og fokus pé resultater og sikring af ar-
bejdskraft til virksomhederne stod svagt.
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Tidsregistrering i den konkrete sagsbehand-
ling har i hgj grad veeret med til at definere
ekspertgruppens faglige og gkonomiske til-
gang til opgaven, idet det bide gav anledning
til at vurdere, om den megen tid pa formelle
procedurer var i balance med opgavens ka-
rakter, og om udgifter kunne reduceres, hvis
tiden blev brugt mere optimalt pa borgerkon-
takten frem for registrering og administrati-
ve procedurer.

I forleengelse heraf blev balancen mellem out-
put og outcome et omdrejningspunkt i vores
forslag, hvor vores konklusion var, at tiden
blev brugt pa tidskraevende administrative
procedurer, som ikke stod mél med resulta-
terne. En indsigt, som blev brugt til at define-
re en stor del af ekspertgruppens foresldede
besparelser pa indsatsen i jobcentrene.

Fradetailregulering til rammelovgiv-
ning

Den omfattende detailregulering havde leen-
ge veeret en torn i gjet pa landets kommuner.
Lokalt fandt man det ude af balance med et s&
omfattende bureaukrati, hvor de mindste
processer er reguleret i lovgivningen. I reali-
teten betgd det, at medarbejdernes beskaefti-
gelsesfaglighed blev fortreengt. Tiden blev
primeert brugt pa radgivning og vejledning af
borgerne omkring pligter og rettigheder frem
for at fa ledige i beskeaftigelse.

Her skal det holdes in mente, at de ledige bor-
geres forsprgelsesgrundlag er pé spil — hvis
borgeren ikke fglger reglerne, skriver nok an-
spgninger mv., sa er den enkelte meget sérbar
og udsaetter sig for at blive trukket i kontant-
hjaelpen eller dagpengene. Det var helt klart
for ekspertgruppen, at denne detailregule-
ring var géet for vidt.

Med dette bagteeppe var det oplagt at foresla
en markant opblgdning af den retlige regule-
ring og sigte pa redskaber som rammeregule-
ring af sagsbehandlingen og gkonomiske in-
citamenter for kommunerne.

Dermed ikke sagt, at god borgerservice og
bundlinje ikke har vaeret pa dagsordenen,
men den retlige regulering havde fortreengt
bade god borgerservice og det at fi borgeren i
job eller uddannelse hurtigst muligt. Der er
masser af godt og fagligt sterkt arbejde i
jobcentrene i dag, men fokus pa enkeltsager
og ngdvendigheden af en effektiv og velfun-
gerende offentlig beskeftigelsesindsats er
stadig evigt aktuel.

Med dette bagteppe har ekspertgruppen
foresldet en anden balance mellem gkonomi
og jura. I ekspertgruppens indstilling laegges
veegten i hgjere grad pé at fd borgerne i job el-
ler uddannelse med de deraf folgende gevin-
ster for den kommunale bundlinje og virk-
somhedernes efterspgrgsel efter arbejdskraft
frem for den detaljerede retlige regulering.

Forslaget om opblgdning af den retlige regu-
lering seetter dermed fokus p& den lokalpoliti-
ske prioritering. Herunder et forpligtende fo-
kus pd den lokale faglige udvikling og
prioritering. Safremt forslaget bliver til virke-
lighed, kommer det lokale ejerskab pa prove.
Kommunerne, med KL i spidsen, har gnsket
sig denne frihed leenge og erkleerer sig klar til
at tage dette ansvar pa sig. Retorikken har
veeret, at jobcentrene skal nedlegges. Her
skal lige pointeres, at beskaftigelsesindsat-
sen bevares, men reguleringen vil ifglge vo-
res forslag blive lgsnet betydeligt og erstattes
med en bundlinjeorientering og mere ansvar
til de lokale kommunale forvaltninger.

Faerre malgrupper - Faerre transakti-
onsomkostninger

Et helt centralt forslag er at forenkle antallet
af malgrupper, dvs. de kategorier, som bor-
gerne defineres ind i. I dag findes 13 forskelli-
ge maélgrupper, med dertil hgrende specifik
lovgivning. Denne detaljeringsgrad i lovgiv-
ningen medfgrer opdeling og specialisering i
den kommunale organisation. Ofte vil borge-
ren over et forlgb tilhgre forskellige mélgrup-

)) Kunen tredjedel af den tid, medarbej-
deren bruger i et sagsforleb, bruges pa
direkte borgerkontakt, mens to tredjedele
af tiden bruges pa forberedelse af samtale
og orientering om reglerne.
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) Enaf grundene til, at der i dag kan
forekomme mange skift, er lovgivningens
kompleksitet, hvor der er szerlige regler

for hver af de 13 malgrupper.

per, hvilket gger de lokale transaktionsom-
kostninger og sveekker den gode borger-
kontakt, da der over et forlgb typisk vil veere
flere medarbejdere involveret i borgerens for-
lgb. Det er dyrt og afstedkommer borgerfor-
lgb med mange skift af sagsbehandlere og
indsats. En af grundene til, at der i dag kan
forekomme mange skift, er lovgivningens
kompleksitet, hvor der er sarlige regler for
hver af de 13 malgrupper. Denne kompleksi-
tet har smittet af pd den lokale kommunale
organisering, idet det er vanskeligt at hind-
tere s& mange regelset for den enkelte sags-
behandler. Sammenholdes dette med de de-
taljerede revisionsregler, tegner der sig et
billede af et meget bureaukratisk system,
hvor det ikke er useedvanligt, at sagsbehand-
lerne skal registrere og gennemfgre en sam-
tale, hvor der dokumenteres ofte mere end 10

Figur 2. Fra13 til 5 malgrupper

administrative nedslagspunkter for, at en sag
er fejlfri.

Ekspertgruppen har pd den baggrund fundet,
at der bruges uforholdsmeessigt meget tid pa
administrativ sagsbehandling snarere end
den gode kontakt og fokuserede indsats, der
bringer borgerne videre i afklaring eller i job.

Der har veeret et velment fokus pé, at den en-
kelte borger far den indsats, der netop passer
til den konkrete borger og dennes situation.
Men i realiteten svaekker den hgje detalje-
ringsgrad i mélgruppestrukturen den konti-
nuerlige og sammenhangende indsats. Der-
for er det blevet et helt centralt punkt i vores
katalog af forslag at reducere antallet af mél-
grupper. Vi landede pé en anbefaling om 5
malgrupper, se figur 2.

Fra 13 til S malgrupper
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=Pe
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=Pe
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=Pe

Indsats for evrige grupper

=Pe
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[ Personer i ressourceforlob
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99 Men netop
behovet for
tvaerfaglig og
tvaersektoriel
koordinering er en
forudsaetning for,
at flere borgere
bliver aktive pa
arbejdsmarkedet.

A-kasser og private akterer

I kommissoriet var serskilt fremhaevet, at der
i fremtiden skulle veere en stgrre rolle til a-
kasserne og private aktgrer. Under vores ar-
bejde blev en forsggsordning stadfestet, hvor
a-kasserne fik ansvaret for kontaktforlgbet
for de forsikrede ledige de fgrste tre maneder
af et ledighedsforlgb, mens det fortsat var
kommunernes kompetence at bevilge tilbud
til de ledige, hvis der var behov herfor i de for-
ste tre mdneder. En svar balance, hvor der
bade tages hensyn til den danske model med
indflydelse til de centrale aktgrer i arbejds-
markedspolitikken, og hvor bevilling og ud-
gift til de lediges beskeftigelsestilbud samti-
dig ber felges ad. P4 den baggrund fastholdt
vi den eksisterende ansvarsfordeling mellem
kommuner og a-kasser.

Under udvalgsarbejdet var vi pd besag i
Stockholm for at hgre om deres erfaringer
med inddragelse af private aktgrer. I Sverige
var et centralt element i beskaftigelsesind-
satsen at give grupper af ledige mulighed for
frit at veelge mellem den offentlige indsats og
private leverandgrer. Det, vi hgrte under be-
spget, fik os dog ikke til at anbefale et stgrre
obligatorisk samarbejde med private leveran-
dgrer. Seneste evalueringer har ogsé vist, at
den svenske model med gget privat indsats i
myndighedsarbejde ikke giver gode resulta-
ter — snarere tvaertimod.

I den forbindelse er det veerd at minde om, at
kommunerne landet over i dag arbejder me-
get med private leverandgrer, hvilket ikke er
pabudt i lovgivningen, men op til de lokale
myndigheders beslutning, i hvilket omfang
og til hvilke opgaver private leverandgrer
skal inddrages i arbejdet.

Beskaftigelsesfaglighed - Fra output
tiloutcome

Med stgrre lokal indflydelse og mindre de-
tailstyring i sagsbehandlingen vil der blive
fokus pa udvikling af og styrkelse af beskeefti-
gelsesfagligheden lokalt. Dette har veret ef-
terspurgtien arreekke, bade af de lokale med-
arbejdere og hos de faglige organisationer.
Hvad er beskaftigelsesfaglighed? Det drejer
sig bade om at mestre samtalen med borgere,
der er korttidsledige, og borgere, som har be-
greensninger eller meget fa erfaringer pa ar-
bejdsmarkedet. Dertil kommer fagligheden i
forhold til kendskabet og relationerne til bade
store og smé virksomheder i de enkelte kom-
muner.

Beskaftigelsesindsatsen har veret orienteret
mod output — de konkrete handlinger i sags-

behandlingen, som har varet teet reguleret af
lovgivningen. Med ekspertgruppens anbefa-
linger forskydes balancen mod outcome. Det
centrale er ikke de administrative procedurer
i sagsbehandlingen, men i hgjere grad, at de
ledige, som er taet pd arbejdsmarkedet, far en
reelt effektiv hjelp, og at det samme geelder
de ledige, som er laangere vak fra og har for-
skellige begreensninger i forhold til at komme
i kontakt med arbejdsmarkedet.

Her kan serligt fremhaves, at fa lgnnede ti-
mer pa det ordinaere arbejdsmarked har stor
betydning for borgere med begrensninger i
arbejdsevnen. En ordiner lgn betalt af en rig-
tig arbejdsgiver har stor betydning for den
enkelte og familien.

Vores anbefaling har derfor ikke fokus pa
sagsbehandlingen, men pé at borgerne far et
job, helt pa ordinere vilkar. Der skal ogsa gg-
res en indsats for, at borgere med begrans-
ningeriarbejdsevnen fér et job - typisk pé be-
skyttede vilkar.

I den forbindelse bliver det afggrende at styr-
ke det professionelle samarbejde pa tveers af
forvaltninger og sektorer. Borgere, som ikke
er umiddelbart parate til et fuldtidsjob, skal
ofte have en hindholdt indsats fra systemet,
hvor flere fagligheder kommer i spil og forlg-
ber parallelt. Det fordrer en tvarfaglig og
tvaersektoriel koordinering med borgeren i
centrum. En sveer disciplin, ndr bade sund-
hedsindsatser, sociale indsatser og beskafti-
gelsesindsatsen skal afstemmes og spille
sammen i forhold til den konkrete borger.
Men netop behovet for tverfaglig og tver-
sektoriel koordinering er en forudsatning
for, at flere borgere bliver aktive pa arbejds-
markedet.

Hvad nu?

Efter prasentationen i Den Sorte Diamant
blev rapporten videregivet til beskeftigelses-
minister Ane Halsboe-Jgrgensen med hen-
blik pa videre forhandling med Folketingets
partier. I skrivende stund forlyder det, at der
forhandles, s& mon ikke der lander en politisk
aftaleifordret 2025.
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Nordisk konsensuspolitik:
Samarbejde og reformkapacitet

| de nordiske lande — og Danmark i sserdeleshed — kombineres en konsensussggende politik og stor inddragelse af
samfundets organisationer med en hgj reformkapacitet. Med udgangspunkt i en ny bog vises det, hvordan denne
konsensus og dette samarbejde har udviklet sig over tid, og hvordan det er blevet tilpasset skiftende udfordringer.

Af Peter Munk Christiansen,
professor ved Institut for
Statskundskab,

Aarhus Universitet

Mere for mindre

Ens og forskellig var titlen pé en bog, Lise To-
geby udgav i 1980’erne om graesrodsbevegel-
ser i Norden (Togeby, 1989). Mange, der har
beskeftiget sig med komparative analyser af
de skandinaviske lande, kender fornemmel-
sen af, at hvad der starter med at ligne tre
(nogle gange fire) ret ens politiske eller for-
valtningsmaessige systemer udvikler sig til at
veere ganske forskellige, nr man dykker ned i
substansen. Derfor kommer man nemt i tvivl
om, hvorvidt der faktisk findes nordiske mo-
deller for ret meget.

Sammenligner man en raekke indikatorer for
forhold, som helt eller delvist er konsekven-
ser af politiske beslutninger, fremkommer
imidlertid det mgnster, at de skandinaviske
lande er med i top-10, ofte top-5. Det geelder
tilfredshed med tilveerelsen, tillid til med-
mennesker, tilfredshed med demokratiet og
demokratisk deltagelse. Det galder ogsé
mere materielle forhold, ndr man sammen-
ligner med andre vestlige lande: gkonomisk
lighed, velfungerende arbejdsmarkeder, f&
prekariere job, lav korruption, f4 hjemlgse
mv. Det er ikke sddan, at de skandinaviske
lande er verdensmestre i alle discipliner, men
de optreeder hyppigt blandt de lande, der kla-
rer sig bedst.

I min bog Consensual Policy-Making in the
Nordic World (Christiansen, 2024) sgger jeg at
forbinde nogle af disse resultater med et traek
ved de skandinaviske samfund, som jeg sam-
menfatter under betegnelsen consensual po-
licy-making. Det er pé en eller anden méade
lykkedes at skabe samfundsmeessige institu-
tioner, som bidrager til at lgse politiske, socia-
le og pkonomiske problemer pé en kompara-
tivt set fredelig made. Det skyldes ikke, at
skandinaver er udstyret med saerligt fredelige
gener. Tenk blot pa det danske arbejdsmar-
ked. Det blev ikke til i fredsommelighed. Det
blev til efter voldsomme konflikter, lockouts
og strejker. Septemberforliget fra 1899 blev
enrealitet, fordi begge parter sd en fordel heri
- pabaggrund af mere end tre maneders lock-

out. Forliget har som bekendt veret grundla-
get for den danske arbejdsmarkedsmodel,
som har visse trak til faelles med de norske og
svenske. Det geelder eksempelvis en aktiv ar-
bejdsmarkedspolitik med fokus incitamenter,
uddannelse og offentligt stgttede job, kompa-
rativt set hgje indkomsterstatningsniveauer
ved arbejdslgshed og for Danmark og Sveri-
ges vedkommende administrationen af ar-
bejdslgshedsdagpengene af a-kasser, hvoraf
de fleste er tilknyttet fagforeninger.

Ettidligt neutralt og ukorrupt
bureaukrati

Vi skal dog leengere tilbage for at finde en del
af baggrunden for nogle af de skandinaviske
samfunds succeser. Det geelder den tidlige
udvikling af et neutralt og ukorrupt bureau-
krati i alle tre lande — endda pa trods af den
forskellige stilling, som bgnderne og kirken
havde i de tre lande. En neutral og ukorrupt
embedsstand har betydning for udviklingen
af andre samfundsinstitutioner, fordi folk
kan handle i tillid til at fa en forudsigelig be-
handling af forvaltningen og i den sidste
ende af retsveesenet. En af konsekvenserne
var mere fredelige landbrugsreformer i
Skandinavien end i lande som fx Prgjsen og
Frankrig. Tilmed skabte landbrugsreformer-
ne mindre ulighed blandt de skandinaviske
begnder — igen sammenlignet med Kontinen-
taleuropa.

Mobilisering franeden

Senere viste de danske bgnder sig som en
samfundsklasse med stor kapacitet til at 1gse
feelles problemer. Andelsbevagelsen og dens
mange virksomheder gav en helt anden for-
nemmelse af kapacitet til feelles Igsninger end
virksomheder udviklet pa et kapitalistisk
grundlag. Andelsbevagelsen har endda fort-
sat konsekvenser for landbruget, selv om er-
hvervet er fundamentalt omstruktureret si-
den de glade dage i slutningen af 1800-tallet.
Det geelder eksempelvis ejerformen i de selv i
international sammenhang meget store virk-
somheder som Arla og Danish Crown. An-
delsbeveagelsens rolle var stgrst i Danmark.
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Til gengeeld var det ikke et specielt dansk fae-
nomen, da arbejderklassen blev mobiliseret
et par artier efter andelsbevagelsens start.
Her var Sverige lenge forud for bdde Dan-
mark og Norge. Tkke desto mindre fik alle tre
lande steerke fagbevagelser og steerke social-
demokratiske partier, som har spillet en vig-
tig rolle som regeringsbeerende partier i store
dele af det 20. drhundrede.

Disse historiske traek har vaeret medvirkende
til at forme de skandinaviske samfund, som vi
kender i dag. Det gaelder inddragelsen af pri-
vilegerede interesseorganisationer i politiske
og administrative beslutninger, som fortsat
preeger de tre lande. Det geelder arbejdsmar-
kedet. Det geelder ogsa en raeekke andre politi-
komréder, som er kendetegnet ved et mere
balanceret forhold mellem gkonomiske og
andre interesser, fx forbrugeromradet. Det
geelder ogsa de nordiske parlamenter, hvor
mange afstemninger ender med brede og sto-
re flertal.

Privilegeret pluralisme

Det er et velkendt traek ved de skandinaviske
lande, at korporative strukturer i mange poli-
tiksektorer blev skabt i lgbet af det 20. arhund-
redes fgrste halvdel. Det indebar inddragelsen
af privilegerede (gkonomiske) interesseorga-
nisationer i forberedelsen af offentlig politik.
Det gelder arbejdsmarkedet, store dele af er-
hvervspolitikken samt dele af landbrugspoli-
tikken. Det var kendetegnende for de fgrste
artier efter 2. verdenskrig, at korporative tra-
ditioner blev overfart ogsa til udbygningen af
uddannelses- og sundhedssektorerne tillige
med socialsektoren. Kendetegnende for man-
ge af disse reformer var et forudgdende kom-
missions- eller udvalgsarbejde, som sgrgede
for, at de privilegerede organisationers gnsker
og forbehold blev hgrt og i videst muligt om-
fang inkluderet i kommissionens anbefalin-
ger — i nogle tilfeelde i den lovtekst, som kom-
missionerne formulerede.

Kommissionerne findes endnu, men de er ble-
vet sjaeldnere, og de har typisk faet flere eks-
perter — iseer fra universiteterne — som med-
lemmer. Under korporatismens storhedstid
var det neaesten en selvfglge, at de privilegere-
de organisationer blev tidligt og taet inddra-
get, nér staten patenkte beslutninger, som
ville pavirke organisationerne og deres med-
lemmer.

Sadan er det ikke mere. Automatikken er
vaek. Det er snarere sddan, at ministeriet og
ministeren i forbindelse med pétenkte be-
slutninger fra starten overvejer, hvilke orga-

nisationer de vil inddrage i hvilke faser og
med hvilke formél. Kan en organisation ikke
forventes at bidrage med viden eller politisk
stotte (eller fraveer af kritik), skal den heller
ikke ngdvendigvis vaere med.

Det betyder langtfra, at organisationerne er
uden betydning. Netop i kraft af korporatis-
men blev organisationerne store og staerke.
Det geelder fagforeningerne, som i kraft af
mange medlemmer ogsé har store gkonomi-
ske ressourcer. Det gaelder erhvervslivets top-
organisationer, DI, DE, Landbrug & Fgdeva-
rer, SMVdanmark m.fl, og det gaelder mange
af brancheorganisationerne. Der er ogsé
kommet civilsamfundsorganisationer til,
som har betydelig indflydelse inden for omra-
der som klima og miljg, sport og fritid.

Selv om korporatismen ikke er, hvad den har
veeret, treeffes mange politiske beslutninger
fortsat i et samspil med organisationerne. De
ma til gengeeld vaere bedre til at levere den
vare, som det er at hjelpe minister og mini-
sterium foruden sig selv. Kravet til organisa-
tionernes bytterelation er skarpet. Opbak-
ning til beslutningerne fra organisationerne
er fortsat veerdsat, men det er ogsé evnen til at
treeffe effektive beslutninger. Der er mere
pluralisme, men der er fortsat nogle organisa-
tioner, der er saerligt privilegerede i den poli-
tiske proces.

De stzerke fagforeninger

De steerke skandinaviske fagforeninger har
haft massiv indflydelse pé ikke blot arbejds-
markedspolitikken, men ogsa pa udformnin-
gen af arbejdsvilkdrene for de enkelte ar-
bejdstagere i alle tre lande. Til tider har det
veeret sddan, at kunne arbejdsgivere og ar-
bejdstagere blive enige, kunne de fa det nee-
sten, som de ville. Sddan er det ikke mere,
blandt andet fordi den aktive arbejdsmar-
kedspolitik, som har veeret ngdvendiggjort af
gkonomiske kriser og @ndringer i arbejds-
styrkens sammensetning, ikke har kunnet
gennemfgres med begge parters fulde billi-
gelse. Tkke desto mindre har de skandinavi-
ske lande et arbejdsmarked med hgj beskefti-
gelse, hgje lgnninger, gode arbejdsforhold og
relativt god arbejdslgshedsforsikring, hvis
man sammenligner med andre lande.

Bredt parlamentarisk samarbejde

Bredt samarbejde preeger med variationer
ogsa de skandinaviske parlamenter. De skan-
dinaviske lande har mange partier repreesen-
teret i deres respektive parlamenter, og iser
Danmark og Norge har en lang tradition for
mindretalsregeringer. Landene har ogsa en
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tradition for veldefinerede blokke, som spil-
ler en central rolle for flertalsdannelsen i par-
lamenterne.

Alligevel vedtages mange love i enighed eller
med langt stgrre flertal end ngdvendigt for at
fa lovgivningen igennem - det vil sige med
superflertal. For Danmark gaelder det, at i pe-
rioden efter jordskredsvalget i 1973 og til og
med 2023 blev mellem 13 og 45 pct. af al lov-
givning vedtaget enstemmigt i Folketinget.
Efter rtusindskiftet er det i alle &rene 30 pct
eller mere. Er kravet mindre restriktivt end
enstemmighed, men stgrre flertal end ngd-
vendigt, er tallene for samme periode mellem
39 og 88 pct. af alle love. Love alene gennem-
fgrt med blokflertal varierer mellem o og 25
pct. Selvom brede flertal er det hyppigst fore-
kommende, traeffes der altsé ogsa beslutnin-
ger i Folketinget, hvor kun den ene side stem-
mer for. Forholdene i Norge og Sverige er ikke
vaesensforskellige fra de danske.

Den danske tradition for politiske forlig er til
gengeeld ret unik. Forlig adskiller sig fra et al-
mindeligt flertal for en politisk beslutning
derved, at der knytter sig nogle serlige nor-
mer til forligene. Det geelder blandt andet, at
forlig uden slutdato skal opsiges fgr et valg,
hvis et parti gnsker at udtraede af et forlig, og
det har forst virkning efter valget. Et forlig in-
debarer ogsa, at der er vetoret fra de delta-
gende partier mod @ndringer i forliget og sa-
gar vetoret mod at knytte nye partier til et
forlig — bortset fra de tilfalde, hvor et parti
indtreeder i en regering og automatisk overta-
ger geeldende forlig. Forligsnormerne er ufor-
melle, og de har andret sig over tid. De har
generelt gjort det nemmere for danske min-
dretalsregeringer at skabe gode arbejdsbetin-
gelser for sig selv.

Reformkapacitet

Umiddelbart kunne man tro, at politiske sy-
stemer, som har en tradition for samarbejde
og brede forlig, og som ovenikgbet har en
steerk tradition for inddragelse af magtfulde
interesseorganisationer, gor det svaerere at
gennemfgre reformer — iseer upopulere refor-
mer. Ikke meget tyder p4, at det er tilfeeldet i
en skandinavisk sammenhang. Og da slet
ikke i Danmark. Vi har gennem de seneste 25-
30 ar set en reekke upopulere reformer gen-
nemfgrt. Mange — nok de fleste — er gennem-
fort med et bredt flertal i Folketinget bag sig.
Den nuvarende flertalsregering med Social-
demokratiet, Moderaterne og Venstre gen-
nemfgrer ikke sine reformer med sit snavre
flertal. Den forsgger at skabe bredere flertal
end egentlig ngdvendigt.

De senere ars mange danske reformer er dog
langtfra alle blevet til i bred enighed. Blandt
de stgrre og vigtigere reformer gennemfgrt i
dette d&rhundrede har nogle veret steerkt kon-
fliktfyldte. Det geelder f.eks. den store kom-
munal- og regionsreform besluttet i 2004,
som blev vedtaget under modstand fra den
ene hovedaktioner i det kommunale Dan-
mark, Socialdemokratiet. Halveringen af
dagpengeperioden og fordoblingen af optje-
ningsperioden besluttet i 2010 og den staerke
beskaring af efterlgnnen aret efter blev ved-
taget under stor modstand fra Folketingets
venstre side foruden under fagbevegelsens
store protester. Det er dog ogsa lykkedes at
teemme potentielt meget konfliktfyldte politi-
ske spgrgsmal i brede forlig —f.eks. den pensi-
onsreform, som i 2006 bandt levealderen
sammen med pensionsalderen.

Der findes ogséd mange eksempler pa refor-
mer, som er mislykkedes helt eller delvist.
Inddrivelsesreformen og omlaegningen af
ejendomsvurderingen fra 2005 hgrer til i ka-
tastrofeenden, fordi de har medvirket til store
gkonomiske tab for statskassen (inddrivel-
sen) og en sterk mistillid til "systemet” (ejen-
domsvurderingen). Folkeskolereformen i
2013 hgrer heller ikke til blandt de mest popu-
leere reformer. Landbrugsreformen fra 2015
indlgste aldrig de opstillede mél for reduceret
kvalstofudledning — effekten har sa vidt vi-
des veeret teet pa nul.

Reformer skal virke i en fremtid, der ikke er
fuldt kendt. Derfor kan man ikke berettiget
forvente, at alle reformer indfrier deres mal-
seetning 100 pct. Det gor de heller ikke i hver-
ken Danmark eller de andre skandinaviske
lande. Men det er sveert at komme uden om,
at det er lande, der har en ganske stor reform-
kapacitet — trods en samarbejdende tilgang til
de politiske beslutninger. Ogsd — og maske
iseer —i Danmark.
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| et gennemdigitaliseret
bureaukrati er pedellen
dagens helt

Hvad betyder digitaliseringen for bureaukratiske organisationer? Og hvordan spiller digitalisering sammen
med centrale veerdier, vi gerne vil opretholde i offentlige organisationer? Det har vi skrevet en bog om (Gron og
Meller 2024), og her giver vi det korte svar. Digitaliseringen booster bestemte aspekter af bureaukratiet, imens
den udfordrer andre pa en made, som stiller store krav til medarbejdere og ledere, hvis ikke digitaliseringen skal
underminere centrale vaerdier i organisationen.

I vores bog viser vi, hvordan det digitalisere-
de bureaukrati er i konstant udvikling og
kreever konstant og opmerksom vedligehol-
delse fra de mennesker, som har ansvaret for
at binde digitale systemer og processer sam-
men og sikre efterlevelsen af bureaukratiske
veerdier i praksis. Med udgangspunkt i bo-
gens analyser prasenterer vi her tre roller,
som medarbejdere i det digitaliserede bu-
reaukrati tager pa sig: den digitale pedel, den
digitale detektiv og den digitale ambassadgr.

Etbesogidet weberianske bureaukrati

Pa trods af mange ars forsgg pa at eendre ved
organiseringen rundt omkring i den offentli-
ge sektor, er det weberianske bureaukrati sta-
dig en meget udbredt organisationsform. Bu-
reaukratiet er centreret omKkring principper
som arbejdsdeling, hierarki, applikation af
abstrakte regler, skriftlig kommunikation, re-
kruttering efter merit og adskillelse af den of-
fentlige og private sfeere. Som organisations-
form passer det godt til store organisationer
med en hgj grad af specialisering, hvor opret-
holdelse af vardier som ligebehandling,
transparens og ansvarlighed har vearet cen-
trale. Den bureaukratiske organisationsform
har da ogsa vaeret fremhavet for sin evne til
at understgtte centrale veerdier, som ud over
de ovennavnte inkluderer effektivitet og re-
sponsivitet. Selvom forskere har papeget, at
vi ser en “digital transformation” af offentlige
organisationer, spiller bureaukratiet som or-
ganisationsform stadig en helt central rolle.

I 2019 startede vi et forskningsprojekt med fo-
kus pa, hvordan digitalisering spiller sammen
med henholdsvis ledelse og faglig sparring i
offentlige organisationer. I forbindelse med
projektet har vi lavet feltarbejde i to statslige
styrelser (hhv. Landbrugsstyrelsen og Skatte-

styrelsen), hvor ledere og medarbejdere har
lukket os ind i deres — gennemdigitaliserede —
hverdag. I alt har vi tilbragt over 300 timer i
selskab med medarbejdere og ledere. Vi har
veeret med pa kontoret og i kantinen, og vi har
deltaget i mgder med bade kollegaer, ledere og
borgere, i mgdelokaler, online, over telefonen
eller i "marken”. Samtidig har vi gennemfgrt
39 kvalitative interview, herunder gruppein-
terview, med i alt 49 forskellige deltagere (se
ogsé Grgn og Moller 2024).

Feltarbejdet gjorde os klogere pa, hvordan le-
delse og faglig sparring udspiller sig i et hy-
bridt arbejdsliv. Det gav os samtidig et indblik
i, hvordan digitaliseringen pavirker nogle af
de centrale karakteristika, som Weber — og vi
selv som forskere i offentlig organisation og
forvaltning — forbinder med bureaukratiet. I
det fglgende udfolder vi, hvordan digitalise-
ring i praksis bdde understgtter og udfordrer
den bureaukratiske organisation, og ikke
mindst hvordan de bureaukrater, hvis hver-
dag vi fulgte, med blik for centrale bureau-
kratiske veerdier arbejdede hérdt for at mod-
virke potentielle negative konsekvenser af
digitaliseringen.

Hvordan digitalisering understotter
bureaukratiske vaerdier

Digitalisering muligger, at meget store
mengder sager kan behandles ens. Det un-
derstgtter, alt andet lige, bureaukratiske veer-
dier som transparens, effektivitet og ligebe-
handling. I begge organisationer, hvor vi var
pa besgg, korte et stort antal sager igennem
de digitale systemer, og var stort set ubergrte
af menneskehénd eller -blik. De bureaukra-
ter, vi fulgte og interviewede, gnskede sig
ofte mere — eller maske mere preecist bedre —
digitalisering. Bade fordi det er effektivt, men
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ikke mindst fordi de digitale systemer disci-
plinerer ledere, medarbejdere og borgere til
at gore ting ens. Og det er godt for ligebe-
handling, transparens og ensartet anvendel-
se af generelle regler.

Vi observerede ogsé, at medarbejderne i de to
organisationer i hgj grad fik frigjort deres
opmerksomhed til at tage sig af de typer af sa-
ger, der ikke umiddelbart lader sig standardi-
sere. En organisering, hvor standardopgaver-
ne varetages af et eller flere digitale systemer,
mens de mere komplicerede opgaver vareta-
ges af mennesker med bade evne og mulighed
for at foretage kvalificerede skgn, kan bidrage
til, at ellers meget standardiserede systemer
kan forblive responsive over for sager og situa-
tioner, der kraever saerlige overvejelser. Men vi
sd ikke kun situationer, hvor bureaukratiet
blev boostet af digitaliseringen.

Hvordan digitalisering udfordrer
bureaukratiske vaerdier

Med digitaliseringen opstar endnu en vaesent-
lig aktgr i bureaukratiske organisationer. Ved
siden af dem, der varetager opgavelgsningen,
og juristerne, der holder styr pé reglerne, er
vores observationer af medarbejdere og ledere
fulde af interaktioner med procesejere og sy-
stemudviklere. Vi finder her et parallelt hierar-
ki, der delvist gar pa tveers af det traditionelle
formelle hierarki og ikke altid taler samme
sprog som resten af organisationen. Det paral-
lelle hierarki er befolket af bade bureaukrater
og IT-specialister. Nar de mgder dem, der bru-
ger systemerne til hverdag, er der ikke altid
enighed om, hvad der udggr problemer, hvor-
dan problemer skal héndteres, og hvor hurtigt
det bgr ga. P4 samme vis er det heller ikke altid
klart, hvem der egentlig kan treeffe beslutnin-
ger, eller hvem der har ansvar for, at beslutnin-
ger bliver truffet. Vores analyser peger pa, at
ansvarsspgrgsmalet ofte bliver udfordret i en
slags Bermudatrekant mellem produktionen,
IT og jura.

Derudover ser vi 0gsd, at mens mange proces-
ser kan digitaliseres med stor succes, er der

ogsa ting, der ikke lader sig digitalisere helt
sa let. Det handler blandt andet om, at offent-
lige bureaukratier er organisationer, der le-
ver i omskiftelige og delvist uforudsigelige
omgivelser. Lovgivningen kan e&ndre sig, bor-
gerne kan maske/maske ikke finde ud af at
bruge kontaktformularen pa hjemmesiden,
strgmmen kan svigte, digitale systemer kan
blive overbelastede, og seerlige app’s kan veere
ude af funktion. Det kan ogsa handle om dér-
lig datakvalitet eller om typen af sager, fx
hvis kompleksitet eller sjeeldenhed betyder,
at digitalisering af sagsbehandlingen enten
er umulig eller meget omkostningsfuld i for-
hold til udbyttet. Vi ser med andre ord masser
af eksempler pd, at virkeligheden ikke helt
passer ind i de digitale systemers specifikati-
oner, og at den disciplinering, systemerne
forspger at udgve, ikke slar ensartet igennem
over for alle malgrupper.

Det betyder, at der lgbende er behov for
parallelle systemer og ikke mindst héndte-
ringsstrategier, hvis ikke bureaukraterne
skal opleve at g& pad kompromis med de bu-
reaukratiske verdier, som de satter hgjt, og
som vi oplevede som en integreret del af deres
faglighed.

Hvordan bureaukrater forsoger at
modvirke de negative konsekvenser

Grundlaggende har bureaukraterne, det vil
sige de medarbejdere og ledere, vi fulgte i vo-
res feltarbejde, en helt uundveerlig rolle, hvis
det digitaliserede bureaukrati skal fungere.
Vi ser dem i mindst tre roller.

Den digitale pedel

En del af de medarbejdere, vi har observeret,
kan ses som en slags "digitale pedeller”. Det
er simpelthen en del af deres funktion, at de
rydder op og holder orden i og mellem digita-
le systemer og sikrer, at forudseetningerne
for, at systemerne kan kgre, er i orden. Det er
bade meget abstrakt og meget praktisk. Vi ser
medarbejdere, der manuelt overflytter data
fra et system til et andet, fordi det ikke er mu-
ligt at overfgre data direkte. Vi ser medarbej-

9 De bureaukrater, vi fulgte og interviewede,
onskede sig ofte mere - eller maske mere praecist
bedre - digitalisering. Bade fordi det er effektivt,
men ikke mindst fordi de digitale systemer
disciplinerer ledere, medarbejdere og borgere til

at gore ting ens.
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dere, der arbejder pa at tgmme” gamle syste-
mer, som ikke leengere er funktionelle, men
alligevel er svaere at tage ud af drift, da de
rummer en mangde sager, som er svare at
placere andre steder. Vi ser samtidig ledere,
der lgbende sgrger for, at der er strgm og inter-
netforbindelse, fixer problemer med mang-
lende adgang til software og gar pa jagt efter
godkendte antenner, som er en forudsatning
for, at billeder kan geo-tagges pa den rigtige
made. Pedelopgaverne er centrale for at sikre
effektiv drift.

Den digitale detektiv

En anden vigtig rolle er rollen som "digital de-
tektiv”. Nar en stor del af sagsbehandlingen
foregdr ”i systemet”, opstér der lgbende be-
hov for at kunne forsta og ikke mindst forkla-
re, hvorfor afggrelser ser ud, som de ggr, eller
hvad en given borger kan forvente i relation
til behandlingen af en specifik sag. Det er helt
grundleeggende i forhold til at sikre transpa-
rens og retssikkerhed. Nar borgerne spgrger,
vil bureaukraterne gerne kunne give et svar.
Her ser vi medarbejdere, der gar pé jagt pa in-
tranettet, blandt kollegaer og andre steder i
organisationen for at forstd de digitale syste-
mer, processerne i behandlingen af borger-
nes sager (som til tider involverer flere konto-
rer eller styrelser) og ikke mindst arbejds- og
ansvarsfordelingen i deres egne organisatio-
ner. Ingen af de tre ting er ngdvendigvis nem-
me opgaver.

Den digitale ambassadgr

Endelig patager en del af de bureaukrater, vi
har observeret, sig rollen som ”digital ambas-
sadgr”. Hvor den digitale pedel skaber forbin-
delser mellem systemer, skaber den digitale
ambassadgr forbindelser mellem de menne-
sker, der befolker det digitaliserede bureau-
krati, og sarligt mellem driften og andre ak-
tgrer i og uden for organisationen. En vigtig
del af denne rolle bestér i at teste de digitale
systemer, inden de tages i brug i praksis. Men
rollen har ogsé et andet centralt aspekt. Som
beskrevet ovenfor har vi observeret adskillige
interaktioner mellem medarbejdere, ledere,
procesejere, systemejere, IT-udviklere og sa-
gar reprasentanter for Rigsrevisionen. Her
spiller medarbejderne en afggrende rolle i at
forklare, hvordan de konkret behandler sa-
gerne i systemerne, herunder hvad der fak-
tisk kan og ikke kan lade sig ggre, og ikke
mindst hvordan beslutninger truffet andre
steder i organisationen kan risikere at pavirke
sagsbehandlingen ”pé gulvet”. Nogle beslut-
ninger kan fx have som utilsigtet konsekvens,
at borgerne i praksis vil blive behandlet ulige.
Her ser vi, at medarbejdernes input som digi-

tale ambassadgrer udggr en vigtig brik i at
sikre, det ikke sker.

Hvilke vigtige lektier tager vi med fra
vores undersegelse?

Vores undersggelse understreger, at digitali-
seringen béde booster og udfordrer bureau-
kratiet som organisationsform. Hvis demo-
kratiske og bureaukratiske veerdier skal sikres
i praksis, kraever det, at de mennesker, der be-
folker bureaukratiet, bureaukraterne, pata-
ger sig en vigtig opgave. Rollerne som digitale
pedeller, detektiver og ambassadgrer er vigti-
ge, og derfor er det ogsa vigtigt, at de bliver
paskgnnet og anerkendt — ikke af mindst af
dem, der sidder hgjere oppe i hierarkiet, for
hvem dette arbejde let kan blive usynligt. Man
kan sige, at de bureaukrater, vi har observe-
ret, pA mange mader er bureaukratiets be-
skyttere.

Vi skal derfor ogsé interessere os for, hvordan
vi sikrer, at de, der rekrutteres til digitalise-
rede offentlige bureaukratier, forstar de ver-
dier, organisationerne skal opretholde, og
bade har motivation for og kompetencer til at
udfylde den vigtige opgave, de star overfor.
Det kraever et staerkt bureaukratisk etos, som
vi ikke kan tage for givet, hverken blandt
medarbejdere, ledere eller IT-udviklere. Selv-
om det ikke lyder s& glamourgst at veere digi-
tal pedel, sé er det netop den type arbejde, di-
gitaliserede bureaukratier er helt afheengige
af.

Vores undersggelse understreger ogsé en an-
den vigtig pointe, nar vi ser pa det digitalise-
rede bureaukrati. Nemlig at det er under kon-
stant ombygning. Vi ser ikke mange systemer,
som ikke til stadighed udvikles, forbedres,
brydes ned, genstartes osv. Nar vi taler om di-
gitaliseringsprojekter kommer vi ofte til at
behandle det som noget, der er feerdigt, nar
systemet er taget i anvendelse. Vores under-
sogelse understreger, at det ikke ngdvendig-
vis er en god made at anskue det pé. I stedet
ser vi digitale systemer, der konstant er i pro-
ces, hvor udvikling og vedligehold spiller
sammen, og hvor arbejdsdelingen mellem
mennesker og maskiner konstant ma ge-
novervejes og forhandles.
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Forsvarsforvaltningens
traengsler

Forsvaret nyder en historisk uset politisk bevagenhed. Frem til 2033 skal det gennemgéa en modernisering og styr-
kelse. Det er i sig selv en voldsom opgave, som er sveer at lose for selv de allerbedste. Den bliver ikke mindre af, at
Forsvaret indtil for fa ar siden var en lavt prioriteret del af den offentlige sektor. Samtidig led det under alvorlige
administrative og ledelsesmaessige problemer. Sa hvad fortzeller fortidens treengsler om de problemer, som Forsvaret

og Forsvarsministeriet, forsvarsministeren og forligspartieme star overfor?

Af Jorgen Grennegard
Christensen,

professor emeritus, Institut
for Statskundskab,

Aarhus Universitet.

Forsvaret star midt i en kraevende omstilling.
Frem til 2033 far det tilfgrt store gkonomiske
ressourcer og nyt materiel. Samtidig skal den
eksisterende infrastruktur gennemgé en mo-
dernisering, der forer den op pa nutidens
standard. Det sker efter &rtier, hvor Forsvaret
var den offentlige sektors stedbarn. Selv om
det blev holdt pé bevillingsmessigt vageblus,
trak det i politisk perspektiv ressourcer vak
fra velfaerdsstatens skoler og sygehuse, som i
langt hgjere grad havde valgernes og de be-
stemmende og bevilgende politikeres beva-
genhed. For de mennesker, der har deres vir-
ke i Forsvaret, er den nye politik selvsagt en
keerkommen lejlighed til at ranke ryggen og
teenke nyt.

Den nare fortid kaster imidlertid mgrke skyg-
ger over dansk forsvar. Det geelder det militee-
re forsvar sdvel som den civile administration
og politiske ledelse. Sagen er nemlig, at For-
svaret i denne brede forstand gennem &arene
har lidt under ret alvorlige administrative, le-
delsesmeessige og styringsmeessige proble-
mer. Det ser man ved besgg pa Rigsrevisio-
nens hjemmeside, hvor man for tiden efter
artusindskiftet finder mere end 20 beretnin-
ger om snart sagt alle sider af Forsvarsmini-
steriets og Forsvarets forvaltning. Feelles for
dem er, at de alle rummer kritik og rigtigt ofte
skarpt formuleret kritik.

Det er imidlertid ikke det hele, for der har
ogsé veeret andre sager og sagsforlgb, som
har tiltrukket sig mediernes og politikernes
opmarksomhed. Tag blot sagen om Forsva-
rets indkgb hos israelske Elbit. Den advokat-

undersggelse, som blev sat i veerk i forlaen-
gelse af forlgbet, har sdledes konkluderet, at
der var fejl i bade informationen til Folketin-
get samt i sagsbehandlingen i Forsvarets
Materiel- og Indkgbsstyrelse, som indgik
kontrakten med Elbit og leverede den infor-
mation, som forsvarsministeren med bi-
stand fra departementet gav Folketingets Fi-
nansudvalg.!

Der er endnu mere. Der har i en arraekke ogsé
veeret uro omkring indretningen af Forsva-
rets ledelse. Det handler om balancen mellem
den militeere ledelse i og under Forsvarskom-
mandoen og den civile ledelse i Forsvarsmini-
steriet. Der er dem, der her ser roden til om
ikke alt, sd dog meget ondt.> Parallelt hermed
har man i de seneste ar set hyppige udskift-
ninger pa de allergverste poster som departe-
mentschef og forsvarschef, ja, et stykke ned i
bade den civile og militaere organisation.

Det har kort sagt leenge veret et beteendt felt,
som i mellemtiden ogsé er blevet politisk og
samfundsmeessigt vigtigt. Det var baggrun-
den for, at daveerende forsvarsminister Mor-
ten Bgdskov for godt to ar siden forst foran-
staltede et kasseeftersyn og derpé bebudede
nedsattelsen af en ekspertgruppe, som skulle
kulegrave Forsvarets problemer og komme
med et bud pa deres lgsning. Samme hensigt
har hans aflgser Troels Lund Poulsen, men (i
skrivende stund) drgfter Lund Poulsen fort-
sat gruppens kommissorium og sammensat-
ning med partierne bag forsvarsforliget. Sa
der er noget at bekymre sig om, hvis den
igangveerende styrkelse skal lykkes.

! Bruun & Hjejle (2024). Advokatundersggelsen vedrgrende Forsvarets anskaffelse af
ildstgtte systemer i januar 2023 (Elbit-sagen) — Sammenfatning. https://www.fmn.dk/
globalassets/fmn/dokumenter/nyheder/2024/-advokatundersogelse-om-elbit-sagen-

sammenfatning-.pdf

2 Peter Ernstved Rasmussen (2024): Forsvarslgs. Kebenhavn: Lindhardt & Ringhof.
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Denne artikel stiller tre spgrgsmaél og vover
forsigtige og tevende svar pd dem. Sa er det
op til eksperterne i det varslede udvalg at fin-
de ud af, hvad der er op og ned, og hvordan
man lgser de nedarvede problemer, sa deres
fortsatte eksistens ikke kommer til at leegge
sten i vejen for den opgradering af Forsvaret,
som allerede eri gang.

De tre spgrgsmal er:

1. Hvilken karakter har de administrative
og styringsmeessige problemer, som har
hjemsggt Forsvaret, det gaelder den dag-
lige drift og de fremadrettede investerin-
ger?

2. Hvilken rolle spiller i den sammenhang
den ledelses- og styringsstruktur, som
blevindfgrti2org?

3. Er der en sammenhang mellem den poli-
tiske ramme for Forsvarets virksomhed
og de problemer, som Forsvaret har lidt
og lider under?

Administrative traengsler

Med en bevilling pa over 36 mia. kr. (2024)
er Forsvarsministeriet den stgrste statslige
organisation. Det réder over 23.000 ars-
vark, som skal have lgn, og som skal passes
og plejes dret rundt. Samtidig forudsatter
driften af Forsvarets myndigheder og tjene-
stesteder opretholdelsen af en stor bygnings-
masse. Dertil kommer endelig, at Forsvaret
kun kan lgse sine opgaver med adgang til
materiel, som er teknisk kreevende, kompli-
ceret, mangeartet og kostbart i savel drift
som anskaffelse. Det viser finansloven med
al tydelighed. I budgettet for 2024 er der en
materielbevilling p4 mere end 15 mia. kr.3

Stgrrelsesordenen siger noget om forvalt-
nings-, ledelses- og styringsopgavens omfang
og kompleksitet. Det giver Rigsrevisionens
beretninger yderligere et godt indblik i.
Grundlaget her er alene de beretninger, som
er afgivet inden for dette felt siden artusind-
skiftet suppleret af nogle f& konsulentrappor-
ter, som i et eller andet omfang er offentligt
tilgaengelige. Men revisionens beretninger
fra denne periode treekker ofte tradene tilba-
ge til sidste arhundrede, og det kan da med
sikkerhed konstateres, at der egentlig ikke er
noget nyt under solen. Forsvaret og Forsvars-
ministeriet har altid haft ganske store proble-

mer med at drive og styre den store og kom-
plekse militaere organisation.

Noget af det er ret formelt. God forvaltning
forudsatter sikre procedurer og arbejdsgan-
ge, som forebygger fejl, og som sikrer mod
smgl og besvigelser. Rigsrevisionens beret-
ninger viser, at det har vaeret og med en vis
sandsynlighed er et problem. Der er i hvert
fald ikke nogen klar progression med hensyn
til fejlsikkerheden i den daglige drift og for-
valtning. Det viser beretninger om Forsvarets
indkgbsforvaltning og lagerstyring,* ligesom
det er demonstreret gennem enisjaelden grad
fejlslagen udlicitering af facility management
(kantinedrift, renggring og vedligeholdelse
mv.) til ISS.5 Betydelige problemer med leve-
rancernes kvalitet og med overholdelsen af
de skonomiske rammer, der var aftalt med le-
verandgren, fgrte til kontraktens opsigelse.

Her drejede det sig om forholdet mellem kva-
litet og pris og om sikring af de aftalte leve-
rancer. I andre beretninger har problemet f.
eks. veeret sikringen af, at viben og ammuni-
tion ikke forsvandt pa grund af fejl og forsgm-
melser, eller at der, som det en overgang var
tilfeeldet i Forsvarets ejendomsadministrati-
on, ikke var etableret ellers geengse forret-
ningsgange, som gennem efterlevelsen af “de
fire gjnes princip” kunne beskytte mod, at en
enkelt chef eller medarbejder alene kunne
treeffe pkonomiske dispositioner pa Forsva-
rets vegne. Det er, som revisionens beretnin-
ger og en senere retlig efterforskning viste,
banale forsgmmelser, og derfor har svigagtig
adfeerd hos medarbejdere og leverandgrer
veeret et faktisk problem.

Meget af dette handler om udviklingen af og
radigheden over tidssvarende systemer, der
kan understgtte den lgbende drift og rappor-
tere forbrug og aktiviteter samt muligggre, at
de bliver holdt op mod de mél, der er sat for
virksomheden. Et sddant, i praksis altomfat-
tende system, udviklede og ibrugtog Forsva-
retfraslutningen afi9g9o’erne ogindioo’erne.
Systemet, som hedder DeMars (Dansk For-
svars Management- og Ressourcestyringssy-
stem), led under bgrnesygdomme, og det tog
sin tid, inden det var indkegrt. Det er ikke spe-
cielt for Forsvaret. Vurderingen er, at de sy-
stemmeessige problemer, der i indkerings-

¢ Forsvarsministeriets ministeromrades gkonomi 2024 (https://www.fmn.dk/globalassets/
fmn/dokumenter/aarsrapporter/-2024-forsvarsministeriets-ministeromraades-oekonomi-

2.pdf).

+ Rigsrevisionen. Beretning til Statsrevisorerne om Forsvarets lagre. April 2015; Indkgb hos
Forsvarsministeriets Ejendomsstyrelse. December 2019.
s Rigsrevisionen. Forsvarsministeriets styring af facility management. 2022.
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perioden var, hen over nogle ar blev lgst. Den
forelgbige konklusion er derfor ogsé, at man
skal spge drsagen til Forsvarets vedholdende
besveer med at efterleve standardmeessige
krav til god offentlig gkonomi- og driftssty-
ring i adfeerden hos ledelse og medarbejdere
og ikke i de forvaltningstekniske systemer.
Der har séledes veret tilbagevendende data-
maessige svigt, som ikke har faet den opmeerk-
somhed, som de fortjener, hvis systemerne
skal fungere, som de er designet til.

Men det gér sandsynligvis dybere. Det lille
forbehold, som liggeriordet sandsynligvis, er
begrundet i, at Rigsrevisionen identificerer
problemer og svigt, men ikke gérind ien ana-
lytisk udredning af bagvedliggende &rsags-
forklaringer. Men indimellem kommer revi-
sionen teet pa at gore det.

Forsvaret er nok seregent, men pa vaesentlige
omrader er det dog underlagt de samme krav
og udviklingstendenser som andre dele af den
offentlige sektor. I 2001 blev det sdledes beslut-
tet, at ogsé Forsvaret skulle decentralisere lgn-
styringen som led i implementeringen af det
sdkaldte Ny Lgn-program. Det indebar, at For-
svaret, hvor 75 % af lgnsummen hidtil havde
vaeret underlagt Forsvarskommandoens sty-
ring, frem over delegerede lgnsumsstyringen
til dels veernene, dels de decentrale myndighe-
der (regimenter mv.). Derefter var alene 15 %
aflgnsummen allokeret til det centrale niveau.
Samtidig var der ikke henlagt en lgnreserve til
Forsvarskommandoen.

Det gik ikke godt. Der viste sig allerede i lgbet
af 2002 problemer med at overholde rammen,
og der tegnede sig en risiko for en milliardstor
overskridelse af den samlede lgnsumsbevil-
ling i den efterfglgende periode. I afdaeknin-
gen af problemet noterer Rigsrevisionen® bl.a.:

¢ At nogle myndigheder pd veerns- og de-
centralt niveau faktisk budgetterede in-
den for den tildelte ramme, mens andre
spgte forhandlinger med Forsvarskom-
mandoen om udvidelse af rammen. Re-
sultatet var forsinkelser sdledes, at nogle
myndigheder forst havde et budget i slut-
ningen af finanséret.

* At Forsvarets ”“forhandlingsstruktur ved-
rorende personelforhold og organisati-
onsendringer udger en sarlig problem-
stilling i relation til Forsvarets sty-
ringsmuligheder.” Alt skal pa dette omré-
de forhandles med de faglige organisatio-
ner, og de kan ved uenighed pa det umid-
delbart ansvarlige niveau flytte de
enkelte sager op til forhandling pa sével
veerns- som centralt niveau.

e At det der hos myndighedscheferne pé
veerns- og decentralt niveau var beske-
den opmarksomhed pé de krav, som den
decentrale lgnstyring stillede til dem.

Det var et forlgb, som udspillede sig for en snes
ar siden. Det er derfor veesentligt at understre-
ge, at Forsvaret ikke generelt har problemer
med budgetoverholdelsen. Budgetoverholdel-
sen er her defineret som Forsvarets og For-
svarsministeriets evne til at holde de afholdte
udgifter inden for den rammebevilling, der
politisk er fastlagt gennem forsvarsforligene.
Det betyder imidlertid ikke, at den problem-
stilling, som Rigsrevisionen identificerede til-
bage i 2003, har mistet enhver relevans.

Det fremgér af to beretninger fra 2023. De er
afgivet i en ny tid, hvor Forsvaret i henhold til
forsvarsforliget 2018-23 skulle flytte sig fra
vageblustilstand til ekspansionskurs og fra
international orientering til nationalforsvar.
Det var og er en omstilling, som ngdvendigvis
forudsatter indgribende endringer. Det geel-

2D Deter, som revisionens beretninger
og en senere retlig efterforskning viste,
banale forsemmelser, og derfor har
svigagtig adfaerd hos medarbejdere og
leverandeorer vaeret et faktisk problem.

¢ Beretning til statsrevisorerne om forsvarets forvaltning af lgnbevilling og arsveerk.

September 2003 RB A303/03.
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?) Dervari forliget afsat 4,4 mia. kr. til opbygning af
brigaden, som skulle vaere kampklar i 2024. Det blev den
ikke, hvad forsvarsministeren oplyste allerede ved
afslutningen af kasseeftersynet i 2022. Det er en ting.

En anden ting er, at Forsvarsministeriet og Forsvaret ikke er i
stand til at redegore for, hvad bevillingen er brugt til

der generelt, og det gaelder ogséd implemente-
ringen af den udtrykkelige politiske beslut-
ning om at opbygge en ”indsatsbar brigade.”
Der var i forliget afsat 4,4 mia. kr. til opbyg-
ning af brigaden, som skulle veere kampklar i
2024. Det blev den ikke, hvad forsvarsmini-
steren oplyste allerede ved afslutningen af
kasseeftersyneti2022. Det er en ting.

En anden ting er, at Forsvarsministeriet og
Forsvaret ikke er i stand til at redeggre for,
hvad bevillingen er brugt til, for brugt er den.
Forsvarsministeriet har i den sammenhang
ganske vist henvist til, at Forsvarets samlede
bevilling er en rammebevilling, og den er re-
spekteret. Rigsrevisionen konstaterede pa den
baggrund, “at ministeriets manglende opfslg-
ning pa gkonomien til brigaden betyder, at mi-
nisteriet ikke har viden om, hvordan midlerne
anvendes, og om, hvorvidt midlerne rakker til
hele projektet. Ministeriet har dermed ikke
sikret gennemsigtighed i gkonomien, og det
udfordrer ministeriets mulighed for at styre
fremdriften i opbygningen og foretage priori-
teringer pé et oplyst grundlag.”” Denne konsta-
tering er rettet mod et konkret og politisk me-
get hgjt prioriteret projekt, men den samtidige
beretning om Forsvarsministeriets gkonomi-
styring af de generelle forligsmidler, som
2018-23-forliget tilfgrte Forsvaret, afslgrer de
samme usikkerheder med hensyn dokumenta-
tionen af de andringer, som den gkonomiske
styrkelse af Forsvaret forelgbig har lagt op til.®

Under uvishedens slor

Forsvaret har gennem artier pa en og samme
tid veeret teknisk nedslidt og afhaengigt af be-
tydelige langsigtede investeringer i nyt mate-

riel. Investeringerne har varet finansieret
over de flerdrige forsvarsforlig, som siden
1960 har sat den gkonomiske og kapacitets-
maessige ramme for Forsvaret, og som fra at
omfatte de fire gamle partier nu omfatter
partier fra hgjre til venstre, som tilsammen
udgoer et meget bredt flertal bag forsvars- og
sikkerhedspolitikken. Forlig efter forlig har
séledes ogsa lagt rammen for de investerin-
ger i nyt materiel, som skulle afholdes i lgbet
af forligsperioden, ja, nogle gange helt ind i
de nastfplgende perioder.

Erfaringerne tegner et blandet billede. For
nogle gange har der faktisk i endog meget hgj
grad veeret styr pa tingene. Det mest ipjnefal-
dende eksempel er anskaffelsen af 27 F-
35-kampfly. Men andre gange har der veret
ret alvorligt kludder i processen. Eksempler
er anskaffelsen af Tarnfalken (et avanceret
varslingssystem) i oo’erne, et projekt, som
blev opgivet.® Et andet eksempel, som endnu
huskes, er de store problemer, der fulgte med
kgbet af et antal EH-1o1-helikoptere til 1gs-
ning af troppetransport- og redningsopga-
ver.” Atter andre eksempler er en raekke store
og tilsammen kostbare anskaffelser pa en
reekke forskellige omréder.™

Der er tre grundleggende iagttagelser, nér
det geelder administrationen og styringen af
disse forlgb. Den ene er, at Forsvaret og For-
svarsministeriet langtfra altid har veeret op-
merksomt pa de tekniske og gkonomiske
usikkerheder, som knytter sig til anskaffelsen
af udstyr, som ikke er feerdigudviklet og til-
straekkeligt afprgvet i praksis. En anden er, at
Forsvaret, for det er ofte forhandlinger, som

7 Rigsrevisionen. Beretning 9/2022 om Forsvarsministeriets opbygning af en indseettelses-

bar brigade.

8 Rigsrevisionen. Beretning om Forsvarsministeriets gkonomistyring af forligsmidler i

perioden 2018-2023.

o Rigsrevisionen. Beretning til statsrevisorerne om forsvarets anskaffelse og afvikling af

Térnfalken. Maj 2006 RB A302/06.

1o Rigsrevisionen. Beretning til Statsrevisorerne om forsvarets EH-101 helikoptere. September
2008; Beretning til Statsrevisorerne om forsvarets EH-1o1 helikoptere (II). Oktober 2012.

u Rigsrevisionen. Beretning til Statsrevisorerne om Forsvarets indkgb af stgrre materiel.
Februar 2010; Beretning om Forsvarsministeriets stgrre anskaffelser af materiel. 16/2023.
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har veeret forankret i den militeere organisa-
tion, ikke har veeret kledt pa til svere for-
handlinger med udenlandske leverandgrer.
Dethar over tid fgrt til inddragelse af relevant
kontraktretlig og kontraktforhandlingseks-
pertise fra Kammeradvokaten. En tredje er, at
anskaffelserne nok er enestaende, for sa vidt
som Forsvaret ikke har foretaget netop dette
eller hint indkeb tidligere. Men andre lande,
herunder andre sméstater som de nordiske
nabolande, Holland og Canada har veret i
samme situation, og de synes i hvert fald i
nogle sammenhange at veere sluppet mere
helskindet gennem forlgbet end det danske
Forsvar.”

Men sa er der ogsa den positive erfaring fra
kampflyprojektet, som sammenlignet med de
andre projekter er stort, usikkerhedsbefaengt
og meget langsigtet.’* Selv om F-35-projektet
ikke er endeligt afsluttet, star det forelgbig
som vellykket, hvad der rejser spgrgsmaélet
om, hvorfor der her har veeret styr pa forlgbet.
Forskellen ligger gjensynligt i den politiske,
administrative og militeerfaglige opmaerk-
somhed, som kampflyprojektet har haft fra
start til forelgbig fuldfgrelse. Det matte ikke
ende i de samme forsinkelser samt tekniske
og gkonomiske problemer, som har plaget an-
dre store militaere investeringsprojekter, og
tilsvarende ofte plager civile projekter med
’supersygehusene’ som et skremmende ek-
sempel. Derfor blev der opbygget en dedike-
ret, sterk og fejlforebyggende kampflyorga-
nisation, som fulgte projektet fra dets
allerfgrste faser. Det samme gjaldt pd ingen
af de andre projekter, og noget tyder pa, at
manglende opmerksomhed ned igennem det
politiske og administrative hierarki har med-
virket til at overse de mange faldgruber i de

langstrakte forlgb. Dertil kommer utilstraek-
kelig opmerksomhed pa vesentlige inden-
rigspolitiske bindinger, som gjorde, at mod-
kgb var et sine qua non i forhandlingerne.
Derfor tillod Forsvarets ledelse sig i lang og
forsinkende tid at ignorere de rammesaetten-
de krav, som Erhvervsstyrelsen (tidligere Er-
hvervs- og Byggestyrelsen) pa et ufravigeligt
politisk mandat forvaltede og sggte at hand-
heave over for Forsvaret og Forsvarsministe-
riet.™

En omtvistetledelsesstruktur

Forsvaret er organiseret som en ret normal de-
partements-styrelsesorganisation med mini-
steren som politisk forvaltningschef, departe-
mentet som sekretariat for ministeren og
ansvarlig for koordination af ministeriets sam-
lede virksomhed med Forsvarskommandoen
og en rakke styrelser som ministeriets udfe-
rende led. Der er blot det seerlige ved organisa-
tionen, at Forsvarskommandoen samhuses
med ministeriets departement, og at forsvars-
chefens militeerfaglige rddgivning af ministe-
ren ogsa skal veere tilgaengelig for Folketinget.
Dermed har forsvarschefen en starkere posi-
tion end ministeriernes styrelseschefer. Men
til forskel fra fortidens ledelsesstruktur har
forsvarschefen ikke leengere ansvaret for den
samlede ledelse og drift af Forsvaret. Forsva-
ret og dets underliggende militeere myndighe-
der rekvirerer og modtager administrativ bi-
stand pé indkebs-, ejendoms-, materiel- og
personelomréderne hos en raekke sideordnede
og principielt civile styrelser under ministeri-
et.

Den nuvarende organisation blev skabt i in-
tern splid. P& den ene side stod successive mi-
nistre og daveerende departementschef Lars

)) Den nuvaerende organisation blev skabt i
intern splid. Pa den ene side stod successive
ministre og davaerende departementschef
Lars Findsen. Pa den anden side stod store dele
officerskorpset og nogle politiske partier og i
hvert fald en raekke enkeltpolitikere.

2 Henrik Breitenbauch og Jens Vesterlund Mathiesen (2023): Smad stater og store vdben
Materielanskaffelse i europaiske smastater. Kebenhavn: Djof Forlag.

3 Beretning til Statsrevisorerne om beslutningsgrundlaget for et eventuelt kgb af nye kampfly.

4 Beretning til Statsrevisorerne om modkgb ved kgb af forsvarsmateriel hos udenlandske

leverandgrer. Marts 2011.
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)) Adfaerdsmaessigt tegner der sig efter alt at demme et
menster, hvor man i organisationen har haft en tilbgjelighed
til at se ret stort pa forskrifter og standarder, som gzelder for
lesningen af forvaltnings- og driftsmaessige opgaver i staten.

Findsen. P4 den anden side stod store dele of-
ficerskorpset og nogle politiske partier og i
hvert fald en reekke enkeltpolitikere. Det krae-
vede derfor bade et forberedende arbejde i et
embedsmandsudvalg, en konsulentrapport
og langvarige politiske forhandlinger under
ledelse af den davaerende forsvarsminister
Nikolai Wammen, inden den nye og nuvaren-
de ledelses- og organisationsstruktur faldt pa
plads.®

Denne organisation har ligget fast siden da.
Men den er fortsat kontroversiel. Der er i offi-
cerskorpset en udbredt opfattelse af, at den
gamle organisation med forsvarschefen som
leder af hele Forsvarets myndighedsorgani-
sation var mere hensigtsmeessig og mere ef-
fektiv end 2014-organisationen. Der er ogsé
en udbredt opfattelse af, at forsvarschefen i
kraft af sin militeerfaglige baggrund ideelt set
ber have ufiltreret adgang til forsvarsmini-
steren og allerhelst ogsa til politikerne i Fol-
ketinget. Det kommer lejlighedsvis til udtryk
ileeserbreve og mediekommentarer, og det er
det barende budskab i Peter Ernstved Ras-
mussens nylige bog om Forsvarets tilstand og
udvikling, som i meget hgj grad bygger pa
samtaler med og input fra folk fra officersmil-
joet.r

Kritikerne af den nuvaerende struktur er klart
af den opfattelse, at de drifts- og ledelses-
massige problemer, som Forsvaret dbenlyst
slds med i den nuvarende omstillingsfase,
finder deres forklaring i strukturen. De ser i
den en svekkelse af forsvarschefen og den
militeerfaglige raddgivning. De tvivler heller
ikke p4, at ministerielle generalister i depar-
tementet og de styrelser, der er sideordnet
med Forsvarskommandoen, hverken er i
stand til at formidle endsige at levere kvalifi-
ceret militeerfaglig radgivning eller at drive
Forsvarets enorme og komplicerede organi-
sation. Det er formentlig sddan, i hvert fald
for nogle af dem, at en rddgivning funderet i

5 Lars Findsen (2022). Spionchefen. Kgbenhavn: Politikens Forlag, s.

den militeere organisation ogsé er den rele-
vante kilde til relevant og kompetent for-
svarspolitisk rddgivning.

Spgrgsmélet er s&, om de problemer af admi-
nistrativ og styringsmeessig karakter, som ek-
sisterer inden for Forsvaret, kan fgres tilbage
til den struktur, der blev etableret med den
politiske aftale i 2014. Det er pé ingen vis til-
feeldet. Det er derimod sédan, at Forsvaret
star med nogle vedvarende og ogsd meget
ensartede problemer, som har veret der me-
get leenge, og som hverken er blevet mildnet
eller forstaerket med den endring af ledelses-
strukturen, som blev gennemfort for 10 ar si-
den. Problemet ligger altsé ikke i selve struk-
turen, men i adferden, og ma det fgjes til i
kulturen, sd uhdndgribelig en stgrrelse den
end er.

Adferdsmaessigt tegner der sig efter alt at
dgmme et mgnster, hvor man i organisatio-
nen har haft en tilbgjelighed til at se ret stort
pa forskrifter og standarder, som gealder for
lgsningen af forvaltnings- og driftsmaessige
opgaver i staten. I det ligger efter alt at dgm-
me ogsé en rodfastet opfattelse af, at Forsva-
ret var og er noget for sig selv og dermed ikke
strengt forpligtet til at leegge sig ind under
rammer, der er sat fra politisk-administrativt
hold, eller som galder i samspillet med andre
grene af forvaltningen. Samtidig antyder
Rigsrevisionens mange beretninger, at der
ned igennem specielt det militaerfaglige hie-
rarki har varet en manglende opmarksom-
hed pa, maske ogsa en begrenset interesse
for de meget jordnere forvaltningsmeessige
problemer, som man skal handtere, ndr man
driver en endog stor og meget kompleks of-
fentlig organisation.

Det er ikke uden videre klart, hvordan man
forklarer det. For set hen over perioden pa de
godt og vel 20 &r, som setter den tidsmaessige
ramme for denne artikel, kan man konstate-

128-140, 143-162.

Se ogsé Jorgen Grgnnegard Christensen og Peter Bjerre Mortensen (2016): I politikkens
vold. Offentlige lederes vilkar og muligheder. Kebenhavn: Jurist- og @konomforbundets

Forlag.
6 Se note 2 ovenfor.
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re, at problemerne i hvert fald lejlighedsvis
har fiet opmerksomhed i den administrative
del af organisationen. Der er med mellem-
rum, og endog tidligere i 2024 med styrkelsen
af den departementale gkonomistyring, gjort
tiltag til at styrke styring og overvagning af
driften af Forsvaret. Men det har svaert ved at
sld igennem.

Det er her kulturen sandsynligvis kommer
ind i billedet, pa godt og ondt. P godt fordi
eksistensen af professionsfaglige normer bi-
drager til at styrke moralen blandt Forsvarets
officerer og definere deres forstaelse af rollen
som militeerfaglige specialister og militaere
ledere. Pa ondt fordi den neerer opfattelsen af
at tilhgre en faggruppe, som er enestdende,
og hvis medlemmer kan lgse hver en opgave,
som knytter sig til drift og ledelse af den mili-
teere organisation. De andre, her embedsfol-
kene i Forsvarsministeriet og i andre grene af
den statslige administration, som vi har set
detihandteringen af de politisk palagte mod-
kgbskrav, er i den sammenhang mestendels
til besveer. Det er korpsdnden, der er pa spil,
og som den tidligere forsvarschef general
Knud Bartels er citeret for pa en veeg pa Hee-
rens Officersskole sé skabes korpsédnden” ved
eksemplets magt.”

"Effektivisering er ikke en besparelse”

Det er sjeeldent, at Rigsrevisionen i sine beret-
ninger formulerer sig s feengende, at ordval-
get er citatveerdigt. Men i en beretning om
Forsvarsministeriets effektiviseringer fra
2016, skriver revisionen ikke desto mindre:
“en effektivisering er ikke en besparelse.””
Rigsrevisionen henviser her til et generelt of-
fentligt fenomen, som viser sig hver gang en
offentlig myndighed bliver palagt effektivise-
ringskrav eller bare at holde sig inden for det
tildelte budget. Reaktionen er da ofte at frem-
stille det som et sparekrav. Forsvaret og dets
ansatte adskiller sig pa det punkt ikke fra
hverken Politiet, sygehusene eller folkesko-
len.

I forsvarssammenheng er der imidlertid
mere i det. Det ligger i den made, som Forsva-
ret i artier har veeret styret pa fra politisk
hold. Rammerne for Forsvarets virksomhed
bliver lagt i de flerdrige forsvarsforlig. I man-
ge arvar Forsvaret et lavprioritetsomréade. Og
efter murens fald skulle fredsdividenden
ogsa hentes hjem. Det skete gennem reguleere
besparelser, og der adskiller Forsvaret sig fra
andre omrader. Men samtidig blev der, hver
gang et nyt forlig blev aftalt, stillet krav til ef-

fektiviseringer. Det vil sige krav til interne
omprioriteringer, som skulle yde deres bidrag
til finansiering af de fornyelser, fgrst og frem-
mest nyinvesteringer og nyanskaffelser, som
ogsa i denne fase blev sat i veerk. Sddanne
krav har ikke i samme maélestok vaeret effek-
tueret andre steder i den offentlige sektor. Og
de stpdte selvfplgelig pd modstand bade i or-
ganisationens top og nede i geledderne.

Det kunne vere, hvad det var. Men en las-
ning pa tveers af de mange revisionsberetnin-
ger, som danner grundlaget for denne artikel,
viser ogsa, at det ikke fgrte til bevillingsover-
skridelser. Forsvaret har over &rene peent
holdt sig inden for den ramme, som politisk er
sat gennem forligene, og de mange aktstyk-
kebevillinger, som Folketingets Finansud-
valg har givet det.

Her er der en ting mere. Forsvaret har et stgr-
re spillerum end andre statslige bevillingsha-
vere, nar det geelder forvaltningen af de man-
ge milliarder, som udger de érlige bevillinger.
En begrundelse er Forsvarets organisatoriske
og tekniske kompleksitet. Der er imidlertid
ogsa en plausibel politisk forklaring. Den er,
at skiftende regeringer og partierne bag det
ene forlig efter det andet frem til for fa &r si-
den ikke viste forsvarssagen stor bevigen-
hed. Forsvaret var noget, som vi skulle have,
og det skulle ikke koste alt for meget. S& holdt
de sig inden for rammen, var alt vel. Derfor
lukkede man ogsé gjnene for, at der ofte op-
stod forsinkelser pa de store projekter, som
man politisk havde sanktioneret. Det skete,
fordi man aldeles oversé, at Forsvaret havde
umadeligt sveert ved at overvinde intern
modstand mod de "effektiviseringer” (ompri-
oriteringer), som skulle medfinansiere nye
tiltag. Maske var det endog sédan, at ledelsen
pa niveau I (Forsvarskommandoen) og ni-
veau II (varnene) havde sin opmerksomhed
andetsteds. ”Eksemplets magt”, altsa erfarin-
gen og praecedens, viste jo, at det ikke rigtigt
gjorde noget, nar det kom til stykket.

Med forsvarsforliget for 2018-23 og i seerdeles-
hed efter Ukraine-krigens udbrud og den
fuldsteendige kurseendring i forsvarspolitik-
ken er situationen en anden. Det politiske véa-
geblus er slukket og en storstilet fornyelse og
ekspansion sat i gang. Det stiller nye og store
krav, men det giver altsi ogsd nogle mulighe-
der for udbedring af gamle skavanker, nar ny-
orienteringen kan ske under ekspansion og
ikke som led i en sparerunde.

7 Rigsrevisionen. Beretning om Forsvarets effektiviseringer. September 2016: s. 7.
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Nyt fra formanden for
Nordisk Administrativt

Forbund

Aret naermer sig sin ende, og der har vaeret udvikling og god aktivitet i Nordisk
Administrativt Forbund (NAF) i 2024.

I oktober lancerede NAF et samarbejde med det nyoprettede policy-tidsskrift,
Reformator, hvor medlem af forretningsudvalget for NAF, Anders Morris Hjelholt,
er medredaktgr. Reformator er stiftet med det formal at give plads til kvalificerede
lpsningsforslag pa udfordringer i det danske samfund og understotte, at losnings-
forslagene kan indgé i relevante beslutningsprocesser. Reformator vil kombinere
fagfaellebedgmmelsens kvalitet med en lettilgaengelig form, og har som ambition
at samle den viden op, der lgbende produceres hos bl.a. forskere, studerende og
praktikere. Reformator passer glimrende med forbundets profil, og vil helt sikkert
blive et godt supplement til forbundets andre udgivelser Administrativ Debat og
Nordisk Administrativt Tidsskrift.

Der kan findes mere information om Reformator pa forbundets hjemmeside.
Hjemmesiden blev i oktober maned relanceret i en ny og forbedret udgave. En stor
tak til vores kasserer, Lasse Bo Anderschou, for indsatsen med at udvikle den nye
hjemmeside. P4 hjemmesiden findes alle de informationer, man har brug for som
medlem, herunder information om forbundets medlemsblad, Administrativ Debat,
kontaktoplysninger, events, Reformator og meget andet.

Endelig har Nordisk Administrativt Forbund i arets lgb vaeret medarranggr af flere
debatmgder. Senest, i samarbejde med DJ@F, et velbesggt debatmegde i oktober
maned om regeringens sundhedsudspil.

Nordisk Administrativt Forbund er drevet pa frivillig basis, og forbundets indtaegter
gar til at deekke de udgifter, der er forbundet med forbundets aktiviteter og udgivelser.
Udover at stgtte disse aktiviteter fair man som medlem tilsendt et trykt eksemplar af
Administrativ Debat, som udkommer tre gange arligt.

Et individuelt medlemskab koster 350 kr. det forste ar, derefter 450 kr. om aret.

Det er ogsd muligt at erhverve sig et institutionsmedlemsskab for 2.000 kr. om éret,
hvor institutionen udover at stgtte Nordisk Administrativt Forbunds aktiviteter far
tilsendt 10 trykte eksemplarer af hvert nyt nummer af Administrativ Debat. Bade
institutionsmedlemsskab og individuelt medlemskab kan erhverves via dette vores
hjemmeside eller ved kontakt til forbundets kasserer, Lasse Bo Anderschou pa
regnskab@naf-net.dk. Se vores nye hjemmeside via QR-koden i hjgrnet.

Peter Bjerre Mortensen
Formand for Nordisk Administrativt Forbund

2“ Nordisk
‘_., Administrativt
> Forbund
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