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gennem en udadvendt
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Af lens Chr. Birch

Resumeé

Presset pd kommunernes gbonons, stigende
Aoalitersbran nif den Losmunale serviee fra
borgerne ag puslef om mere indicidunels ipas-
sede foswinger for dew enbelte borger ool preege
personalepolitibben | e bormende dr.

Den vil beveege sig bort fra primert at
handle om regler for samspilier mellem ledelse
og medarbeidere 11§ hafere grad ar dreje siz om
en mere miekirettet ancendele af der fommurnale
persanede far at dewne opfvlde de condrede
Erav, omuerdenen stifler il den bommunale
virdsombee.

Kewvet om feelles vardier og mdlecetninger {
elen Lownmpparle vivksombed frem for fualie o
organisatorisk opsplitning oif veare 1 fokus. Der
geelder beldle | forhold vl den enlelte medeardes-
eler ag e mindre | forbold (] ledelien. Perso-
wetlepolisitben vil § fgfere grud revte siz modd ar
seerte bargeren oz apfvldelsen af dennes debo §
EeRtrneen § oo Dommsiale servicepraladdion,

Et tilbageblik

Personalepolitik forstier som et saer spille-
regler, der regulerer samspiller mellem le-
delse og medarbejdere har vaieret pi den
kommunale dagsorden 1 snare mange dr, |
forbindelse med kommunalreformen og
ctableringen af de nve kommuner opstod
igennem 700erne et behov tor at fasthegee
de mange regler i dette samspil, feks. lo-
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kale aftaler, seedvaner, praksis for ansetrel-
se og afsked. Bestrzbelsen for ar skabe
overblik opstod sidelpbende med et starke
pres fra de faglige organisationer for at fi
stgrre medindflydelse pd den enkelee
kommunale arbejdsplads. Dette udmente-
des iseer | Samarbejdsudvalgsafralen fra
1973, som var en nydannelse og en sejr for
de ansattes bestrazbelser for ar £ del i le-
delsesretten.

[ 80Verne drejedes personalepolitikken
mere i retning af at skabe spilleregler, som
kunne efterkomme et stigende krav fra
starsmagten om udgiftsredukrion og om-
stilling af den kommunale virksomhed,
iszr af personaleressourcerne. Der drejede
sig om regler, som bdde skulle sikre med-
arbejderne i afskedigelsessituationer og
som kunne anvendes som ledelsesinstru-
menter ved gennemferelsen af de pikre-
vede reduktioner i den kommunale ar-
bejdsstyrke, f.eks. tryghedsafraler, fracrz-
delsesordninger, seniorpolitik, jobbanker,
m.m. '

Fra begyndelsen af H’erne har man sert
nye tendenser i personalepolitikken. De
kommunale ledelser gnsker nu 1 hgjere
grad, at personalepolitikken, foruden de
allerede omralte emner, skal bidrage til at
fastlapere nogle mere overordnede vaerdier
og holdninger til kommunen som en virk-
somhed, primart for at medvirke til en
bedre udnyreelse af de eksisterende perso-
naleressourcer for at opnd bedre Kvalitet i
serviceproduknonen. Det har desuden
vaerer en klar tendens, ar vanskelige og
holdningspregede emner som AIDS, lige-
stilling, alkohal og rypning pd arbejdsplad-
sen i mange tilfelde er blever en vigtig del
af personalepolitikken.
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Hvor udbredt er den

formaliserede personalepolitik?

Siden mideen af 80°erne har der vazret en
klar tendens til at formulere en personale-
politik, dels for at fi fastsliet hvori den
cgentlig bestdr, og dels for ac sikre, at der
opnids en fazlles erkendelse hos ledelse og
medarbejdere af kommunens personalepo-
litik, ofte opniet gennem en indgiende
debat i samarbejdsudvalgene.

[ Cranfieldundersggelsen fra 1992 har man
underspgt, hvor udbredr forskellige strate-
gier er i den offendige og den privare sek-
tor er. Det viser sig, at den offentlige sek-
tor i hgjere prad end den private har for-
muleret en personalepolitik, nemlig 75%
af de offentlige mod 64% af de private
virksomheder, Derimod har den private
sektor i langt hgjere grad formulerer et
egentligr idegrundlag som udoryk for de
overordnede tanker, ideer og milsznin-
ger for virksomheden. Det grelder for 81%
i den private sektor og 61% i den offentli-
ge sekror, Formulering af en personalestra-
tegl som ¢t mere konkret udtryk for mél-
seningerne for f.eks. personalets sam-
mensaming, uddannelse og udvikling har
43% foretager i den privace sektor mod
29% 1 den offentlige sekror.

FForklaringen pd forskellene er uden
rvivl, at de kommunale ledere i hgjere
grad end deres kolleger i den private sck-
tor er styret af en politisk og ofte irratione]
virkelighed med mange konkurrerende
milsaztninger og hensyn for den virksom-
hed, de leder. De privare ledere har
snaevrere of mere fokuserede milseinin-
ger at athejde efter, hvilker gor dee lertere
at nd frem il overskuelige, klare og opera-
tionelle mdl for deres virksomhed.



De kommende ars krav

til den kommunale virksomhed

Mir man skal vurdere, hvad der vil blive
hovedtemaerne i de kommende drs perso-
nalepolitik i kommunerne, md man forst
identificere nogle afgerende udvikling-
straek 1 vilkdrene for den kommunale virk-
somhed.

Udbygningen af velferdsseaten er for
lezngst overstier. En begyndende ombyg-
ning preger kommunerne i disse dr. Men
bygherrerne kan ikke rigtig blive enige om
i hvilken retning, i hvilket omfang og ikke
mindst i hvilket tempo, der skal ske. Der
er imidlertid ingen tvivl om, at kommu-
nerne som den stgrste leverandpr af de of-
fentlige producerede serviceydelser, vil
vare | centrum i de ret store @ndringer,
det samlede offentlige apparat ngdvendig-
vis md gennemgd i de nxste 5-10 dr. Tre
hovedrek kan identificeres:

Kommunerne har snart lenge veret under
et gkonomisk pres for at gennemfare re-
dukrioner i deres virksomhed for at kunne
finansiere den starke vakst i overforsels-
indtzegterne og udgifterne til bern og =l-
dre. Dert har beryder er konstant krav om
en billigere ag mere effebeiv rilreneleggelse af
serviceprodudionen 1 alle led.

Sidelobende med dete pres har borgernes
indstilling til kvaliteten af den offentlige
service mndret sig. Man pnsker stadig bed-
re kvaliter, sikring af sine rettigheder, og
ikke mindst bedre adgang til vdelsen uden
lange ventelister. [ der hele ager krever
borgerne mere =vwine for money«, foaliter-
produbeer for dev dyre erlagre medlemskon-
tingent til samfundet. Detee holdnings-

skift har vaerer undervejs leenge og viser
sig stadig rvdeligere, og dec skal ses i Iyset
af det hpje skattetrvk og en méske falden-
de vilje til fortsat at finansiere en sd stor
omfordeling af velfaerden over skattesyste-
met.

Der md ogsd forudses et krav fra borgerne
om ®ndring af den samlede offenclige or-
ganisation i rerning af scerre medvirken af
halv eller helprivate leverandorer, fordi
man onsker starre frifed | valger af service-
ydelserne. De dyre enstrengede standard-
lgsninger, f.eks. 1 de offentlige institutio-
ner, vil mdske blive suppleret med en lang
rezkke forskellige losninger og organisa-
tionsformer i serviceproduktionen. Det vil
mdske bervde, at borgerne vil foretrekke |
hgjere grad selv ar fd pengene i hinden, sd
de kan kobe en individuelt tilpasset ser-
viceydelse hos en offentlig eller en privat
leverandor til en pris, der afspejler den
kvaliter, man fir.

Hvad sker der med personale-
politikken | e kommende ar?

De mange nve krav til den kommunale
virksomhed vil betyde, at personalepolitik,
Human Ressource Management eller hvad
man nu vil kalde det, vil komme endnu
mere i fokus som et vigrigr inscrumene il
ar gennemfore nogle af de store forandrin-
ger, der er varslet. Man moder stadig ofte-
re udsagner: »medarbejderne er kommu-
nens vigrigste ressources, Derer lige sd
rigtigt som det er banalt, ndr man aler om
store og personaletunge servicevirksomhe-
der, og der er sammen med de mange ini-
tiativer pd omrider udervk for, ar persona-
lepolitikken stir hoje pd den kommunale
dagsorden.

kemmunal ledelse og personalépalitik — sogle peinpekives g'.u"



Personalepolitikken mi forudses i de
kommmende dr at dreje sig om falgende
hovedremaer:

Styrkelse af de

feelles vaerdier, etik og korpsand
Personalepolitikken kan blive rammen for
styrkelse af en korpsdnd og f=lles vardi-
sazt for alle de kommunale medarbejdere
ud fra de méilseeninger, der zzlder for
kommunens virksomhed. I dag ser man i
udprzzger grad en rekke delkulturer, som
ofte er i indbyrdes strid med hinanden i
lesningen af den falles opgave: at berjene
borgerne. Det typiske eksempel er folke-
skolepadagoger og socialpsedagopers for-
skellige holdninger og indstilling til barn,
padagogik og arbejde. De forskellige sub-
kuleurer kommer ogsd seerke eil uderyk 1
forvaltningsopdelingen og forskellige over-
enskomster for personalegrupper, som ar-
bejder tazt sammen f.cks. pd skolerne og
pd daginstitutionerne. En reskke wdvik-
lingsakrtiviteter i kommunerne i de senere
dr har drejec sig om at flerne nogle af de
omtalte barrierer, feks. ved forvaleningsfu-
sioner af social- og kulturforvaltningerne
og ved integrering af fritidshjemmene i
folkeskoleme til skole-fritidsordninger.

En vigtig forudseening for ar personale-
ressourcerne kan anvendes bedre er ikke
kun, at man arbejder mere og leber hurti-
gere. Derer i lige sd hgj grad nedvendigr,
at arbejdet tilretelagges bedre og er mere
orenteret mod fazlles frem for mod diver-
gerende mdl for den service, der produce-
res. Nu er det lange fra tlstrekkelige at
formulere nogle felles vaerdier pd et sevk-
ke papir op 58 tro, at alle arbejder efter
dem, Skal man arbejde efter ficlles vaerdi-
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er, mi medarbejderne ud over ar kende
dem, have en interesse i at arbejde for
dem. Det forudszreer, at de er loyale over-
for de felles vaerdier som formuleres af
den politiske ledelse og virksomhedens
mélsztninger. Hvis loyaliteten primacrt
rettes mod egen profession eller faglig or-
ganisation, vil det ofte vere vanskeligt a
fa alle medarbejdere 1 en organisation, in-
stitution eller forvalening til ar reekke i
samme retning, fordi man simpelthen har
andre verdier og mél end ledelsen eller
kunderne.

Det afggrende for at skabe flles vardier
er for det fprste, at de bliver formuleret i
er tazt samspil mellem ledelse af medar-
bejderne i de enkelte faggrupper. Selve
processen at nd frem il ae & nedfelder
dem er meget afggrende. Det nazste er, at
den enkelte medarbejder skal have incita-
menter til at arbejde for de felles vaerdier.
I en privar virksomhed er er afgerende in-
citament, at virksomheden md lukke og
jobbene forsvinder, hvis man ikke sdir
sammen om de felles vaerdier, der skal
sikre virksomhedens overlevelse op suc-
ces. | en kommune er incitamentet ikke,
at den enkelre institution eller afdeling
kan risikere ar lukke, hvis man ikke arbej-
der for de fazlles mil, selv om det mi vare
et fristende instrument for en kommunal
topledelse ar have i hinden.

Incitamenterne virker pd to planer: pd det
individuelle og i forhold til den enkelte
kemmunale virksomhed. P decindividu-
elle plan er dec afgwrende, at man 1 hgjere
erad individualiserer uddannelse og udvik-
ling af den enkelwe medarbejder, Tkke
mindre vigrigt er der, ar man giver megen



kompetence, sclvstendighed og storc per-
sonligt og fagligt ansvar i jobbets udpvelse
til de medarbejdere, der evner det og som
arbejder for de fzlles mil. En delvis indi-
vidualisering af lpnfastsatielsen er ogsé af
berydning.

Pi den enkelte kommunale virksomhed
finder man incitamenterne til at skabe en
fazlles korpsdnd i mange af de initiativer,
der pares 1 disse 4r i forbindelse med de-
centralisering, Det méd nok konstateres, at
mange kommuner har vaeret tilbagehol-
dende 1 denne proces hen imod for alvor at
slippe institutionerne fri og man fornem-
mer en frygt for at miste styringen med
den enkelte institution eller afdeling. Ind-
byrdes konkurrence, utraditionelle lgsnin-
ger, lokal prisfustsaewelse af servicevdelser,
selvstndig profilering og labende pro-
duktudvikling af den enkelee enheds ser-
vice md til, hvis man vil skabe grundlager
for at £ en korpsdnd, som den kendes i
private virtksomheder.

Kommunalpolitikerne burde mdske i haje-
re grad koncentrere sig om at skabe en fazl-
les korpsiind og motivaoion 1 hele den kome-
munale virksomhed ved at pdskenne for-
skellighederne oz kreativiteren frem for ac
begraznse den med regler og central detail-
styring. Et helt afgarende styringsinstru-
ment har man i overvigningen af den en-
kelte insttutions resulcar, servicckvaliter
op ikke mindse i en lpbende mdling af bru-
gernes tilfredshed med serviceprodukret.

Personalepolitikken kan blive en vigtig
ramamne for formulering af de felles vaerdi-
cri den enkelte kommune og pd den en-
kelte kommunale arbejdsplads. Men dec

cr ikke tilstrazkkelige blot at formulere
vaerdierne, De incitamenter, der skal tl for
at realisere dem md ogsd veere en del af
personalepolitikken, og prakriseres forst
og fremmest af ledelsen.

Bedre ledelse

Megen god arbejdskraft spildes som felge
af dirlig og utilstraekkelig ledelse. Derer
efterhinden en triviel kendsgerning og
stort set alle kommuner har gjort en sarlig
indsats for at kvalificere deres ledere, iser
mellemledere, som har et dagligr og tunge
ledelsesansvar overfor store personale-
grupper. Det er en nedvendig men ikke
tilstrzkkelig indsars,

Den gode ledelse formidr at give medarbej-
derne lyst til at udfere kvalificeret arbejde
og itkke mindst ol hele dden ac udvikle sit
arbejde og dermed sig sely, faglige o men-
neskelige. Det forudsaetrer forst og frem-
mest viden om de felles vaerdier og om de
mil, der skal stracbhes efter, tllid ol den
enkelte medarbejders indsats og ikke
mindst pdskennelse for der podo udfarce
arbejde. Den mest vaerdifulde pdskennel-
se leveres af den nlfredse brugerfkunde,
som daglige giver udirvk for tilfredsheden
med den modragne vdelse. God ledelse
haznger neje sammen med erkendelsen af
nogle fielles vaerdier for, hvad der er god
ledelse ap ikke mindst praknseringen her-
af. Det bor vaere et helt afgerende og cen-
tralt afsnit i Kommunens persanalepolicik.

Kunden i centrum

Kunden har ikke aloid rer, men naesten.
Markedert som regulator af kundens efter-
sporgsel er 1 vid udstrackning fravierende i
den kommunale serviceprodukrion. Siden
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begyndelsen af 80'erne er der gjort en stor
indsats for at kundeorientere den kommu-
nale virksomhed, under overskrifterne ser-
vicemanagement, smilekurser, kvikskran-
ker, borgerburtikker, kommunale infarma-
tionsmedarbejdere og megetr mere.

Den pivirkningsvardi alle disse initiativer
har haft er vigtig men ikke tilstrzkkelige.
Der md lobende gores en indsats for at
indprente de kommunale medarbejdere,
ar deres vaezsenligste opgave og eksistens-
berettigelse er at betjene borgeren bedst
muligt og pd dennes beringelser. Holdnin-
gen til borgeren er helt afgerende og ber
nidkert overviges forst og fremmest af de
folkevalgte. Der er aldrig en undskyldning
for at behandle en borger uvenlige, urime-
lige eller urilstreskkeligr.

De senere drs debar om information og va-
redeklaration af den service, borgerne har
rec til at modrage vil uden wvivl sl igen-
nem og stille helt nye krav il servicepro-
dukrionen. Man md forudse, ar statsmag-
ten ikke vil nllade, at der anvendes ret
mange flere skattekroner pd at borgeme
kan fi opfyldr deres pnske om feks. en
hofteoperation indenfor 3 mineder eller
pladsgaranti i vuggestuerne. Milene kan
kun nds ved en bedre anvendelse af de ek-
sisterende personaleressourcer, ved pro-
dukrudvikling og ved sterre frihed i selve
tilretrelzggelse af serviceproduktionen.
Kan det kommunale serviceapparar ikke
efterkomme disse krav, md man forudse at
det vil fremskynde en privatisering eller
mdske endnu mere radikale: at befolknin-
gen i stigende grad vagrer sig ved at beta-
le en hgj indkomstskat for at modiage
vdelser, som ofte opleves at vaere af for
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ringe kvalitet og som ikke er til ridighed,
nir borgeren fgler at have et berettiget be-
hov for at bruge dem.

Personalepolitik og ledelse = hvad nu?
Skal kommunerne kunne honorere disse
mange krav forudseteer det, at personale-
politikken anvendes offensive af den kom-
munale ledelse, og bliver udformer og an-
vendt siledes, at den kan bidrage til den
omstilling af de kommunale personaleres-
sourcer. Den mi blive rammen for at med-
arbejderne forstdr vaerdien af i hpjere grad
at retee deres loyaliter mod kommunen
som virksomhed og mod deres lokale ar-
bejdsplads end mod deres faglige organisa-
tion eller deres profession. Det vil kraeve,
at man i h@jere grad styrer de kommunale
medarbejdere ved vardier, normer og etik
end ved regler og hierarkier. Det kan
imidlerrid ikke st alene, og der vil vere er
behov for at udforme operaticnelle perso-
nalestrategier for, hvordan det kommunale
personale kan omstilles for at kunne img-
dekomme de nye krav, den kommunale
service stilles overfor.

Personalepolitikken vil i langt hajere grad
skulle beskaefrige sig med, hvad der er god
ledelse, 58 man bedre kan identificere,
hvad der er dirlig ledelse, og omskole eller
skille sig af med den. Endelig md persona-
lepolitikken i hgjere grad formulere de
vazrdier, som sikrer, at borgeren aliid er i
centrum. Der beryder blandr ander, at per-
sonalepolitikken ogsd mi skabe rammer og
incitamenter for at kunne fremme pro-
dukrudvikling og kundetilfredshed frem
for at vazre sd sterke koncentreret om det
indre liv i den enkelte kommunale ar-
bejdsplads.



Hvem har sd ansvaret for, ac alle disse sto-
re krav til personalepolitikken bliver for-
mulerer, drpfret med medarbejderne og
ikke mindst rager i anvendelse som et vig-
tigt instrument | den kommunale ledelse.
Svaret er enkelt: det har den politiske og
den administrative ledelse, og medarbej-
derne og deres organisationer har et stort
ansvar for, at der kan lykkes.

Adm. dirckegr for Grundfos A/S har formu-
leret opgaven siledes for Grundfos: »Med-
arbejdernes engagement og den fielles
Grundfos kultur er utrolig vigtig. Det er
efterhdnden gier op for mig, hvilken fan-
tastisk vudnyrrer ressource, vi har i vore
medarbejdere. De vil utrolig geme yde en
stpirre indsars, hvis vi giver dem lov, giver
dem stgrre ansvar og giver dem mulighed
for at komme med deres ideer.«

Ingen kan vist vaere i tvivl om, at detee ud-
sagn har en sddan almen gyldighed, at det
opsd gelder for landers kommuner.

Litteratur

1P Dansk Insticuc for Personale-

Summary

The pressure on the economy of local aurhori-
tes, the inereasing queality requirements to local
services by the citizens, and the wish for indi-
vidually tailored solutions to the indroidual
citizens will have an impact on staff policies

in ife years fo come.

Mouving away from being primarily a set of
Euidelines for the interaction of management
and staff, staff poficies will fargely focns on the
maore targeted funcrions of local authoriry staff
to meet the changed demands put to local
government &y is environment.

The demand, in the local anthority, for com-
mion vealues and oljecrives rather than division
atong specialist and orpanisational fines awilf
b in facus. This applies botk in relation to the
individual employee and not less so ro manage-
nrert. To a still larger extent, staff policies will
Socus on placing the citizen and his needs in the
centre of the local authority production of ser-
TS,

ridgivning, m.fl. FIRM 92, Hu-
man Ressource Management
danske vicksombeder, En rappon
om strategisk personsleledelse i
private og offentlige virksonhe-
der, Kpbenhavn 1902,

Dranmarks Jurist og Qkonom for-
bund: Fagligr eiske principper i

offenthg admmistraoon, Beoonk-
ning afgiver af [IJOFs fagligr eri-

ske arbejdsgruppe, sepember
1943,

Carl Joluan Skovsgird og Jens Chr,

Birch: Podinicd ag wdmiwicerms fe-

delfer § Fownrsrerne, afivelle tewden-

£y Dafolo Forlag 19935,

Per Thygesen Poulsen: £dJ ek
fem 0if "5 = pmternational fedelse,
Lisberg Management 1994,

Kansmunal ledelie of personalepoliik = nogle perspekrives 101



Hvem har sd ansvaret for, ac alle disse sto-
re krav til personalepolitikken bliver for-
mulerer, drpfret med medarbejderne og
ikke mindst rager i anvendelse som et vig-
tigt instrument | den kommunale ledelse.
Svaret er enkelt: det har den politiske og
den administrative ledelse, og medarbej-
derne og deres organisationer har et stort
ansvar for, at der kan lykkes.

Adm. dirckegr for Grundfos A/S har formu-
leret opgaven siledes for Grundfos: »Med-
arbejdernes engagement og den fielles
Grundfos kultur er utrolig vigtig. Det er
efterhdnden gier op for mig, hvilken fan-
tastisk vudnyrrer ressource, vi har i vore
medarbejdere. De vil utrolig geme yde en
stpirre indsars, hvis vi giver dem lov, giver
dem stgrre ansvar og giver dem mulighed
for at komme med deres ideer.«

Ingen kan vist vaere i tvivl om, at detee ud-
sagn har en sddan almen gyldighed, at det
opsd gelder for landers kommuner.

Litteratur

1P Dansk Insticuc for Personale-

Summary

The pressure on the economy of local aurhori-
tes, the inereasing queality requirements to local
services by the citizens, and the wish for indi-
vidually tailored solutions to the indroidual
citizens will have an impact on staff policies

in ife years fo come.

Mouving away from being primarily a set of
Euidelines for the interaction of management
and staff, staff poficies will fargely focns on the
maore targeted funcrions of local authoriry staff
to meet the changed demands put to local
government &y is environment.

The demand, in the local anthority, for com-
mion vealues and oljecrives rather than division
atong specialist and orpanisational fines awilf
b in facus. This applies botk in relation to the
individual employee and not less so ro manage-
nrert. To a still larger extent, staff policies will
Socus on placing the citizen and his needs in the
centre of the local authority production of ser-
TS,

ridgivning, m.fl. FIRM 92, Hu-
man Ressource Management
danske vicksombeder, En rappon
om strategisk personsleledelse i
private og offentlige virksonhe-
der, Kpbenhavn 1902,

Dranmarks Jurist og Qkonom for-
bund: Fagligr eiske principper i

offenthg admmistraoon, Beoonk-
ning afgiver af [IJOFs fagligr eri-

ske arbejdsgruppe, sepember
1943,

Carl Joluan Skovsgird og Jens Chr,

Birch: Podinicd ag wdmiwicerms fe-

delfer § Fownrsrerne, afivelle tewden-

£y Dafolo Forlag 19935,

Per Thygesen Poulsen: £dJ ek
fem 0if "5 = pmternational fedelse,
Lisberg Management 1994,

Kansmunal ledelie of personalepoliik = nogle perspekrives 101



