Den politiske ledelses virkelighed

Af Tom Togsverd

90’ernes krav til den offentlige sektor er klare
og éntydige: For at kunne satte skattetrykket
ned og skabe raderum for séget vakst i den
private sektor skal udgifterne i stat og kom-
mune falde realt, ligesom personaleforbruget
pé langere sigt skal nedbringes med i stgrrel-
sesordenen 10.000 personer pr. ir.

Samtidig skal service og regulering i hgjere
grad afspejle borgernes behov og forenkles,
ligesom borgere og virksomheder forventer
bedre betjening, flere tilbud og gget standard.

Der stilles med andre ord krav om en hidtil
uset omstilling og forandring af den offent-
lige sektor, hvor den mindre romantiske side
af medaljenr omfatter:

- nedleggelse af skoler, sygehuse, kaserner
og Kirker

- afskedigelser

- stop for nye populxre opgaver (bortset fra
ganske fa, hgjt prioriterede)

- krav om lavere serviceniveau pa mange om-
rader.

For den politiske leder, det vacre sig minister,
borgmester eller amtsborgmester, kan disse
perspektiver nappe veare serligt tillokkende:
Hvem vil ikke hellere dele ud af nye velfzerds-
goder eller skabe nye ekspansive offentlige
aktiviteter?

Det er selviglgelig attraktivt at lave skattelet-
telse, men noget af et Sisyfos-arbejde at skabe
grundlaget for det!

Hertil kommer en stigende politikerlede, del-

vist biret frem af (formiddags-)mediernes
hetz mod enkeltsager eller -personer.

Man far megen forstielse for de lejlighedsvise
rygter om rekrutteringsvanskeligheder i de
politiske baglande.

Heldigvis er der stadig handlekraftige perso-
ner, der tpr tage udfordringen op og pitage
sig den politiske ledelse af omstillingsproces-
sen med de behagelige og overvejende ube-
hagelige sider, dette arbejde rummer.

I denne proces er det vigtigt at kunne stgtte
sig pa gode administrative chefer.

Forholdet mellem politisk leder (minister el-
ler borgmester) og administrativ chef (depar-
tementschef henholdsvis kommunaldirekigr)
er ofte beskrevet som forholdet mellem arbej-
dende bestyrelsesformaend og direktion i en
privat virksomhed.

De offentlige chefer har dermed ansvaret for at
vare udfarende, dvs. sikre at de forngdne til-
pasninger finder sted, det vare sig gennem
omflytninger, rationaliseringer og evt. afske-
digelse af medarbejdere. Det er en vigtig del
af chefernes hindvaerk at tilvejebringe pro-
duktivitetsgevinster, og de vil i stigende grad
blive vurderet efter deres evne hertil.

Den politiske leder skal naturligvis pise, at de
forngdne tilpasninger finder sted og lazgge
politisk pres pa processen.

Samtidig skal den politiske ledelse st »til
ansvar« for omlzgningerne udadtil, dvs. over
for:
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1) andre politikere - det vere sig Folketing,
kommunalbestyrelser eller amtsrad -

2) befolkningen samt

3) de offentlige ansatte og disses organisatio-
ner, som jo ogsa agerer udadtil ved at ga til
pressen m.v.

Problemerne vil for eller siden - medmindre
man er heldig, eller apparatet er meget be-
handigt - ende pi den politiske leders bord.

Den politiske og administrative ledelse har
en frrlles interesse i en afbalanceret dialog
med de tre nzevnte grupper.

Vil man overleve i det politiske system - ikke
ved at afstd, men ved at Ipse problemerne —
md ngglen veere at skabe gget forstielse hos
netop de tre grupper af »interessenter«: »par-
lamentarikernes«, befolkningen og de ansatte/
organisationerne,

Det, der er brug for, er en massiv pedago-
gisk indsats, der gor det klart, at opfyldelsen af
de modsatrettede gnsker om bedre service,
lavere skat og bedre arbejdspladser, forudszt-
ter en gget evne og vilje Lil selv at optrede mere
ansvarligl, ved at veere sig bevidst om konse-
kvenserne af de krav, der stilles, samt selv at
bidrage til den indbyrdes afvejning mellem
disse hensyn.

Det drejer sig altsi om endrede holdninger hos
politikere, borgere og ansatte. Feks. mi de
borgere, der gnsker at skattetrykket skal falde
vaere villige til - sammen med andre - at afsta
fra eksisterende eller patzenkte serviceforbed-
ringer og/eller at betale for disse.

Ligeledes mi et krav om mndrede pas-
ningsordninger/aget valgfrihed pi bgrneom-
radet afspejle en forventning om at
forzeldrene si faktisk engagerer sig i at ud-
forme de pagazldende ordninger, enten ved
fysisk deltagelse eller ved deltagelse i de be-
slutningsprocesser, der farer til et ®ndret sy-
stem.

Finansministeriets Redegerelse om den Of-

fentlige Sektor 1988 er et, muligvis beskedent,
bidrag til denne paxdagogiske proces; men
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det er vigtigt at processen viderefgres og go-
res konkret forstaelig for alle involverede.

[ tabel 1. er vist eksempler pa holdningsskift,
som er nadvendige for at omstillingen af den
offentlige sektor kan realiseres inden for de
skonomisk politisk fastsatte rammer.

Kravene til menige folketingsmedlemmer og
kommunalbestyrelsesmedlemmer  afspejler
tillige et skift i =succeskriterier« for politiske le-
dere.

Den minister, der »rydder op« i tingene, og far
overflgdigt mandskab overfart til andre opga-
ver (eller afskediget) samt modstir diverse in-
teressegruppers krav om nye udgifter eller
saerlige skattefordele, ber betragtes som den
helt, der bidrager til at aflaste indkomstskat-
terne i de kommende ar.

For de ansaile og deres organisationer udestar
ligeledes betydelige holdningsendringer. De
ansattes krav om samme lpnudvikling som i
den private sektor faorer indlysende til et
modkrav fra de offentlige arbejdsgivere om
dels samme produktivitetsudvikling som i
den private sektor, dels samme differentie-
ring i lpndannelsen som i den private sektor.
Dvs. at den szrlige indsats eller de mere bela-
stende arbejdsfunktioner honoreres med til-
leg ud over skalalgnnen efter den lokale le-
delses beslutning (og i mange tilfzelde efter
forhandling med de lokale personaleorgani-
sationer),

For bide ledelse og medarbejdere etableres
hermed en gget motivation for at kaste sig ud
i omstilling og fornyelse. Der bliver i hvert
fald mulighed for at »befordre« de ngdven-
dige beslutninger.

Afslutning

Ovenstaende betragtninger har haft som vae-
sentlig praemis, at befolkningens forstielse for
den offentlige sektors struktur og virkemade
ikke har veeret fuldt tilstreekkelig. Ligesom



Tabel 1. Eksempler pa npdvendige holdningsshift

Gamle holdninger

Nye holdninger

Hos folketingspolitikere:
Dget velfzerd for en-
hver pris

Mzrkesagspolitik.
Dget regulering af
samfundslivet.

»Millimeterret-
fzerdighed (der ska-
ber bureaukrati

Sondre mellem basale
velferd og »luksusgo-
der«, der kan undvas-
res eller szlges til
kostpris.

Helhedssyn.

Overlade mere ansvar
til den enkelte. (Dere-
gulering).

Akcept af en vis for-
skelsbehandling (hvis
det giver enklere sy-
stemer).

Hos ansalle og deres organisationer:

Kvantitativ vaekst
(flest mulige jobs).

Krav om lige vilkar
og lige lon.

Fagligt snzeversyn
(sundhedsfagligt, mil-
jeteknisk m.v.)

Tryghed og stabilitet.

Behandlersamfund
faglig bedreviden),

Has befolkningen:
Uhzemmede krav om
flere ydelser og pget
service,

Pa barrikaderne mod
nedleggelse af skoler,
sygehuse, kaserner
Im.v.

Vakst i kvalitet (ferre,
men bedre arbejds-
pladser).

Akcept af forskellig-
hed, herunder
differenteret lgn efter
indsats og opgaver.
@ger hensyn til hel-
heden, herunder med-
ansvar for gkonomi-
ske konsekvenser.
Forandring og nye ud-
fordringer.

Akcept af selviorvalt-
ning (borgerinddra-
gelse).

Forstielse for omkost-
ningerne ved offent-
lige ydelser og
sammenhzng med
skatteprocent.

Alkcept af strukturra-
tionalisering som ngd-
vendigt middel til
lavere skattetryk.

»Det offentlige skal ~ Den enkelte ma tage

tage sig af mig og ansvaret for sig selv

servere grydeklare  og selv medvirke ved

lgsningers. udformningen af lgs-
ninger.

Passiv. Aktiv.

der er manglende konsekvens mellem pa den
ene side kravet om skattelettelser og pa den
anden side viljen til at afstd fra at kraeve flere
cller bedre ydelser.

Problemstillingen illustreres tydeligt pa sund-
hedsomradet, hvor viljen til at &ndre adfzerd
(alkohol, tobak, kost, medicinforbrug) ikke
stir mil med kravet om, at »sundhedsvaese-
net« altid skal kunne behandle den enkelte
ud af stort set hvilken som helst situation,

Udtrykt i gkonomiske termer er problemet
en whensiglsmessig incitamentstruktur. Det vil
sige at befolkningen tilsyneladende ikke
modtager tilstrekkelige »prissignaler«< til at
justere sin adfeerd - det vaere sig omfanget af
brugerbetaling eller kriterier for udmaling af
overfprsler.

Dette taler for flere forspg med =ndrede ser-
vicetilbud, hvor egenbetalingen afspejler for-
skelle i omkostninger ved forskellige grader af
ormering, dbningstid og lignende servicepa-
rametre. Eksperimenter med bloktilskud pr.
barn til institutioner og foraldrebetaling fast-
lagt decentralt pr. institution er gode eksem-
pler herpa.

Man skal dog ikke tro, at brugerbetaling kan
lgse alle problemer: Betydelige omrader vil af
meritgodehensyn (f.eks. undervisning) og
retssikkerhedshensyn (politi, forsvar m.v)
vaere unddraget markedsstyring, ligesom for-
delingspolitiske hensyn vil sztte grenser for
omfanget af egenbetaling pd andre omrider
- uanset det forhold, at hgjindkomstgrupper
ogsa er storforbrugere af offentlige servicey-
delser.
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Under alle omsteendigheder matte initiativer
vedrgrende zndrede incitamenter suppleres
med padagogiske initiativer.

Mepget tyder pi - jfr. sundhedsdebatten - at
befolkningens vaner samt opfattelse af eget

ansvar kanzndres — men det tager tid.

De offentlige chefers rolle i denne proces er
bla.
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- at bidrage til, at den pmdagogiske proces
kommer igang, si der skabes starre »gen-
nemsigtighed« i den offentlige sektor, her-
under akcept af, at ikke alle opgaver lgses af
det offentlige,

- at bidrage til, at nye styringsverktagjer og
forvaltningsformer udvikles og afpraves,

— at bidrage til, at opgaverne lgses med fzrre,
men mere velfungerende arbejdspladser.



