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KAPITEL 1

Narhedsreformen - Visioner
for styrkelse af velfaeerdssamfundet

Velfeerdssamfundet har gjort det muligt at realisere
visionen om et Danmark, hvor vi er felles om udfor-
dringerne. Hvor vi hver isaer bidrager til feellesskabet,
og individet stadig kan udleve ambitioner og skabe
vaerdi for sig selv, sin familie og for samfundet. Pa den
made har vi loftet borgerne fra fattigdom og sikret,

at personlige kriser og udfordringer ikke gar, at den
enkelte eller familier skal ga fra hus og hjem.

Kan vores samfundsmodel eksistere i det 21. arhund-
rede? Ja — men det kraever udvikling. Velfaerdssamfun-
det er ikke en isoleret storrelse. Nar Danmark oplever
okonomiske kriser, massive sendringer pa arbejds-
markedet, nye banebrydende teknologier samt faglige
eller ledelsesmaessige innovationer, skal velfaerdssam-
fundet udvikles for at imgdekomme udfordringerne.

Vi skal udnytte nye potentialer og imgdekomme nye
trusler. Derfor er velfeerdssamfundet aldrig faerdig
med at udvikle sig.

COVID-19-pandemien har bevist, at medarbejdere og
ledere i den offentlige sektor kan handtere massive
omstillinger. Der er ikke behov for diverse konsulen-
ter, koncepter, detailstyring og excelark, hver gang
der skal taenkes nyt eller skabes en forandring i den
offentlige sektor.

Tilliden, der er udvist medarbejdere og ledere under
coronakrisen, til at man lokalt finder de rigtige veje til
at na et tydeligt mal, skal forblive hos medarbejderne
og lederne - ogsa pa den anden side af krisen. For
det er dem, der ved, hvordan velfeerden bedst skabes
i hverdagen - teet pa, og sammen med borgere og
virksomheder.

Nar medarbejdere og ledere i den offentlige sektor
kan fokusere pa fa tydelige mal og opgaver, kan

der skabes nye samarbejdsformer, arbejdsgange

og velfaerd. Nar de kan fokusere pa kernen af deres
arbejde, og bruge mindre tid pa besvaerlige arbejds-
gange, silotaenkning og dokumentationskrav, sa er de
offentligt ansatte en steerk partner i udviklingen og
implementeringen af et velfeerdssamfund med fokus
pa neerhed, relevans og velfzerd af

en hgj kvalitet.

Disse erfaringer og visioner skal indga i arbejdet med
Naerhedsreformen.

God leeselyst.

&*/@Mﬁ

Majbrit Berlau,
Naestformand for Fagbevaegelsens
Hovedorganisation
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Naerhedsreformen skal
grundlaeggende forandre den

offentlige sektor

En af de udfordringer, som velfaerdssamfundet star
overfor i dag kommer fra maden, vi styrer den offent-
lige sektor pa.

| vores fokus pa effektivitet, har vi forsegt at styre den
offentlige sektor som en privat virksomhed. Borgerne
geres til kunder og den offentlige sektor til en vel-
feerdsbutik. Koblet med konstante effektiviseringer og
besparelseskrav er der skabt et system, som for ofte
praeges af mistillid og kontrol. Der males pa meget
andet end velfeerden. Og de offentligt ansatte er ngdt
til at bruge tid pa aktiviteter, der ikke skaber velfeerd
til borgere eller virksomheder.

Konsekvensen er, at velfeerden forringes. Samtidig
bliver veerdien af velfaerdssamfundet for den enkelte
borger eller virksomhed mindre, fordi der mangler
tvaergaende koordinering og individuelle sken, nar
man meder den offentlige sektor.

Over de seneste artier er den offentlige sektor blevet
reformeret. Men de mange reformer har ikke Igst
udfordringerne i styringen. | stedet har det medfart
lag pa lag af styring, hvor man har skabt nye styrings-
instrumenter og -mal uden at reducere i det eksiste-
rende.

Naerhedsreformen skal vaere startskuddet til en
afggrende forandring af den offentlige sektor, som

vi kender den i dag. Der er behov for at styre og lede
med udgangspunkt i tillid i de offentlige organisatio-
ner, som i dag er praeget af New Public Management.
Forandringen skal traekke pa tillidsbaserede styrings-
former — herunder fx dele af New Public Governance,
public service motivation, arbejdsfellesskaber og
samskabt styring, hvor de faglige ledere og medarbej-
dere inddrages langt teettere i udviklingen og brugen
af styringsredskaber?.

Hvis det skal lykkes at aendre den offentlige sektor
skal styringen veere rettet mod de offentligt ansattes
faglighed og de skal veere vaere meningsfulde og af
hoj kvalitet?.

| FH @nsker vi en offentlig sektor, hvor medarbejdere
og ledere i langt hejere grad end i dag har tid, mu-
lighed og fagligt ansvar til at skabe en mere nzer og
relevant velfaerd.

Det gaelder fx social- og sundhedsassistenten, der
sammen med borgeren finder ud af, hvilken hjemme-
hjaelp og omsorg, der er brug for fra dag til dag. Eller
paedagogen, der har tid til at skabe den bedste dag
og udviklende forlgb med barnene. Eller rengering,

! Bentzen, T. . (2020). Samskabt styring: Nye veje til afbureaukratisering. Samfundslitteratur.

2 VIVE (2020). Redskaber til oget lokalt selvstyre i den offentlige sektor.
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affaldshandtering, skatteforvaltning og administrati-
on, der alle er funktioner, som bidrager til, at borgere
og virksomheder far den velfeerd de har brug for, og
at samarbejdet mellem borgere, virksomheder og de
offentligt ansatte bliver sa steerkt som muligt.

Det er en stor, men helt nedvendig opgave Neerheds-
reformen skal lgse. At styrke tilliden bliver ikke let. Det
krzever, at alle parter gar sammen om en ny dagsor-
den. Vi skal turde give slip pa den stramme styring og
lade medarbejdere og ledere i den offentlige sektor
udfylde det faglige og ledelsesmaessige rum. Det

er ngdvendigt, at vi grundlaeggende forandrer den
offentlige sektor og genskaber tilliden mellem borgere
og den offentlige sektor, mellem offentligt ansatte og
deres ledere samt politikere, og mellem kommuner,
regioner og Christiansborg.

| FH ved vi, at det kraever en enorm indsats at skabe
den nedvendige forandring hos bade politikere, lede-
re, medarbejdere og borgere. Men det er ikke en na-
turlov, at det skal tage et arti at forandre den offentli-
ge sektor. Coronakrisen beviste, at der i den offentlige
sektor er stor innovationskraft og omstillingsevne,
hvis man viser tillid og lader ledere og medarbejdere
udfylde det faglige og ledelsesmaessige rum.

Vi tror pa, at Naerhedsreformen kan skabe en reel og
positiv forandring. Vi opfordrer derfor til at saette tillid
og kvalitet pa dagsordenen med en ambitigs reform.
Det onsker vi i fagbevaegelsen at bidrage konstruktivt
til med dette udspil.
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7 visioner for Neerhedsreformen

Den offentlige sektor
skal bygges pa tillid

o

Den offentlige sektor
skal styres gennem
faglighed og
medarbejder-
inddragelse

@get ejerskab for
velfeerdssamfundet

Den offentlige sektor
skal drives med fokus
pa fagprofessionel
kompetence

Ny gkonomistyring:
Kvalitetsvelfeerd
gennem investering
og forebyggelse

Velferd skal vare
ner og relevant

Styrket kvalitets-
udvikling af velfzerd

Hvis Naerhedsreformen skal lykkes, skal neerheden
konkretiseres og reformen skal skabe @get mening i
den made, hvorpa vi arbejder med velfeerd for borger-
ne. Det betyder, at der bl.a. skal arbejdes med, hvor-
dan vi g@r op med overstyring, ungdig bureaukrati og
@get distance mellem borger og offentlig sektor.

Visionen om Nezerhedsreformen er i virkeligheden
flere visioner i én. Reformen skal hele vejen rundt om
velfeerdssamfundet og dét kraever en bred indsats.
FH mener derfor, at felgende syv visioner ber lede
Naerhedsreformens indhold om styrkelse af velfeerds-
samfundet:

FH

Den offentlige sektor skal bygges pa tillid

Politikerne skal szette retningen for den offentlige
sektor og kun anvende fa centrale mal gennem hele
styringskaeden. De skal sikre, at der er ordentlig tid i
lovgivnings- og implementeringsprocessen og vise
tillid til, at ledere og medarbejdere kan levere velfeerd
uden et massivt kontrolapparat. Det kreever at der er
ressourcer, tid og plads til medarbejdernes og leder-
nes faglighed og professionelle dsmmekraft i magdet
med borgerne. Omvendt skal ledere og medarbejdere
tage det egede ansvar pa sig, nar der skrues ned for
styringen og op for det faglige rum og den professio-
nelle dsmmekraft.

Vejen mod en starre ansvarliggerelse af ledere og
medarbejdere kan veere gennem "samskabt styring”.
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Faglige ledere og medarbejdere skal inddrages langt
teettere i udviklingen og brugen af styringsredskaber,
arbejdsgange og processer i den offentlige sektor.
Det kan ogsa veere gennem arbejdsfeellesskaber, hvor
det faglige handlerum udfyldes af medindflydelse

og medbestemmelse, og hvor alle tager medansvar
indenfor handlerummet. Arbejdsfaellesskaber er et
godt vaerktekj til at seette kerneopgaverne i fokus for
alle faggrupper.

Borgerne skal ogsa i hgjere grad medes med tillid i
kontakten med den offentlige sektor. En tillidsbaseret
relation mellem borgerne og det offentlige muligger et
mere konstruktivt samarbejde om borgernes udfor-
dringer og behov.



Dget ejerskab for velfaerdssamfundet

Det er gennem borgere og virksomheders
tillid og bidrag til velfeerdssamfundet, at
velfaerdssamfundet kan komme styrket
igennem de kommende artier.

Det er derfor vigtigt, at styrke ejerskabet
omkring velfaerden. Generelt skal velfaerden
skabes taettere pa borgere og virksomheder,
bade i det daglige og i den politiske proces.
Borgere og virksomheder skal inddrages
mere og aktivt deltage i udviklingen af vel-
feerden. Men det er samtidig vigtigt, at det
sker med respekt for de fagprofessionelles
demmekraft.

Lokalsamfundet, civilsamfundet og frivillige
kraefter kan udgere en staerk partner for de
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offentligt ansatte i skabelsen af velfaerd. Der
skal dog veere klare spilleregler for, hvilke
opgaver der kan udferes pa frivillig og ulen-
net basis, og hvordan det frivillige arbejde
ledelsesmaessigt og personalepolitisk gribes
an.

Den frivillige og ulgnnede indsats ma ikke
erstatte de fagprofessionelle. Det er ogsa
vigtigt at klarleegge graensen for civilsam-
fundets ansvar og kompetence, sa det sik-
res, at der ikke er borgere, der er afthaengige
af, om der tilfaeldigvis er frivillige kreefter,
der kan hjaelpe til.

For FH er det afgerende, at frivillige indgar

som et supplement til den offentlige service,
og ikke i stedet for den offentlige service.

10

FH
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Velfzerd skal veere naer og relevant

Neerhed, relevans og kvalitet haenger ngje sammen i
udviklingen af fremtidens velfeerd. Borgere og virk-
somheder skal opleve at velfeerden er tilgeengelig, og
at den tager hgjde for deres individuelle omstaendig-
heder. Og sa skal kvaliteten selvfelgelig veere i orden.
Det er ofte disse to hensyn, som kan komme i konflikt,
da ensretning af velfaerdsydelser gor det lettere at
sammenligne og vurdere kvaliteten. Men hvis vi skal
bringe nzer og relevant velfaerd til borgere og virk-
somheder, er der behov for nye mader at vurdere og
udvikle kvaliteten i velfaerden. Og sa skal vores vurde-
ring af kvalitet rumme, at det er vanskeligt at definere
kvalitet bredt pa tvaers af den offentlige sektor, da
kvalitet defineres forskelligt pa hvert fagomrade.

Samtidig skal vi styrke den tveergdende organisering
af velfeerd sa vi undgar siloer og i stedet sikrer tvaer-
fagligt samarbejde og sammenhaeng for borgerne og
virksomhederne.

Digitale veerktgjer og ny teknologi kan i nogle tilfeel-
de bruges til at skabe en gget relevans og nserhed.
Omvendt kan det ogsa gge afstanden mellem borgere
og det offentlige eller mellem medarbejdere og ledere.
Samtidig medfglger etiske problemstillinger om-

kring teknologiernes betydning for bade borgere og
medarbejdere. Det er vigtigt, at anvendelsen af nye
teknologier og digitale veerktgjer tager udgangspunkt
i ansvarlighed og dataetik. Og sa skal medarbejdere
og ledere inddrages i udviklingen, implementeringen
og brugen af nye teknologier.
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Styrket kvalitetsudvikling af velfaerd

Velfeerdssamfundet er under konstant udvikling. Det
er ngdvendigt, for vi har brug for en offentlig sektor,
der udviser mod og har kapacitet til forandring. Et
eksempel er de massive samfundsomvaeltninger,
der kom som fglge af COVID-19 pandemien. Andre
eksempler er omstillingen til at handtere langsigtede
udfordringer som fx klimaforandringer eller de folge-
virkninger som gget automatisering og digitalisering
pa dele af arbejdsmarkedet kan medfere.

Den offentlige sektor skal veere spydspids i innova-
tioner og nye teknologiske I@sninger. Lasninger der
bidrager til bedre velfeerd til borgere og virksomheder
og sikrer et bedre arbejdsmiljg til medarbejdere og
ledere. Ledere og medarbejdere skal inddrages i at
udvikle de I#sninger, som understgtter en faglig og
etisk forsvarlig opgavelgsning. Det kraever en villighed
til at eksperimentere, innovere og acceptere fejl pa
vejen mod nye og bedre Igsninger.

12

Vi skal kort sagt ga fra kvalitetssikring gennem maltal
og procesmal til kvalitetsudvikling, som sikrer lzering
og hgjere kvalitet. Det skal bl.a. ske gennem en gget
tillid til faglig ledelse og @get brug af fagligt under-
stottende task forces. | arbejdet med at styrke kvali-
teten er det relevant at samarbejde med videns- og
forskningsinstitutioner, der kan vaere med til at sikre
sammenhaeng mellem kvalitetsparametre og langsig-
tede mal og resultater.

Et steerkt samarbejde mellem den offentlige og private
sektor kan veere en katalysator for gget innovation
0g bedre service. Det skal dog ikke vaere gennem
udlicitering, hvor der blot fokuseres pa laveste pris
og laveste fellesnaevner. | stedet skal der fokuse-
res pa samarbejde og partnerskaber pa tveers af

den offentlige og private sektor om nye innovative
kvalitetslgsninger. Det kan bl.a. sikres gennem gget
leder- og medarbejderinddragelse i arbejdet, saledes
at der bliver skabt lgsninger, der er meningsfyldte for
de ansatte og for borgere og virksomheder.

FH
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Ny okonomistyring: Kvalitetsvelfzaerd gennem
investering og forebyggelse

En staerk gkonomistyring ber fokusere pa langsigtede
faglige mal. Det indebaerer at understotte faglighed
og innovation. Der er derfor behov for at aendre den
okonomiske styring, sa den i hgjere grad stotter
ledere og medarbejdere i at planleegge langsigtet og
investere i de indsatser, som pa sigt kan give de mest
effektive lgsninger for faerrest mulige penge.

Det kraever en transition fra kortsigtede skonomiske
beslutninger og puljetyranni til langsigtede investe-
ringer i forebyggelse og udvikling af velfeerd, som kan
give besparelser og bedre kvalitet pa sigt. Eller inve-
steringer i infrastruktur og indeklima, sa der skabes
gode og sunde arbejdsbetingelser til gavn for ansatte
og borgere.

Det skal vaere tydeligt, hvordan der prioriteres gkono-
misk. @konomistyringen skal bidrage til, at det abent
kan diskuteres, hvilke prioriteringer der foretages,

og hvilke omrader der spares pa. Regnearksevelser
som grenthgsterbesparelser og effektiviseringskrav
ger det vanskeligt for borgerne at gennemskue de
skonomiske prioriteringer. Og det er med til at mudre
det politiske ansvar for prioriteringer, da ansvaret i
hgj grad blot skubbes ud til ledere og medarbejdere.
Men det er et ansvar som i sidste ende bar tages af
de politikere, som saetter rammerne for den offentlige
okonomi.
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Den offentlige sektor skal styres gennem fag-
lighed og medarbejderinddragelse

| styringen af den offentlige sektor er der behov for at
skrue ned for registrering og kontrol og op for tillid til
faglighed. Det geelder hele vejen igennem ledelses-
og styringskaeden. Fra medarbejderne som sidder
med den direkte borgerkontakt, og op igennem alle
ledelses- og myndighedslag. Erfaringerne med gget
selvstyre og medarbejderinddragelse viser, at det
@gede lokale ledelses- og handlerum er en hel central
drivkraft for at skabe bedre velfaerdslgsninger.?

Et @get lokalt ledelsesrum styrker udnyttelsen af
faglige ressourcer til at skabe bedre og kontekstaf-
haengige velferdslgsninger. Et aget ledelsesrum kan
fx opnas ved at sikre et rimeligt antal medarbejdere
for den enkelte leder.

Ledelsens egede autonomi medvirker ogsa til en
stgrre motivation og et sterre engagement hos de

ansatte. Blandt andet fordi det giver ledelsen mu-
lighed for i samspil med medarbejderne at udvikle
og implementere lokalt tilpassede Igsninger, som er
meningsfulde for de udferende medarbejdere i deres
daglige arbejde.

Mange steder er der gode erfaringer med, at inddra-
gelsen foregar i SU/MED-systemet. Medarbejderind-
dragelsen kan dog blive udfordret af for stor afstand
fra medarbejderne til den daglige ledelse i forbindelse
med fx centralisering, udlicitering eller ved udflytning
af arbejdspladser.

Brugen af detailorienterede styringsredskaber skal
angive en retning med fokus pa mening og kvalitet for
de fagprofessionelles praksis og adfeerd. Det er des-
uden vigtigt, at opfelgningen pa styringen (i form af fx
dokumentation) indebaerer et lzeringspotentiale.

3 VIVE (2020). Redskaber til aget lokalt selvstyre i den offentlige sektor.
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Den offentlige sektor skal drives med
fokus pa fagprofessionel kompetence
Fagligheden hos de offentligt ansatte skal
hver dag omsaettes til velfeerd for borgerne.
At sikre rekruttering, fastholdelse og udvik-
ling af de rette kompetencer i den offent-
lige sektor er afggrende for en tillidsbaren
styring. Det kraever en strategisk tilgang til
opgaven. Ellers opstar situationer som man-
gel pa sundhedspersonale, hvilket udfordrer
sundhedsvaesenet og tilliden til velfaerden.

Ledere i den offentlige sektor skal veere
kendetegnet ved faglig indsigt og staerke
lederkompetencer fra lederuddannelser
m.v. Fagprofessionelle ledere eller ledere
med dyb faglig indsigt skal ikke erstattes af
generalister eller akademikere, der ikke har
forudsaetninger for at bedrive faglig ledelse
ude blandt medarbejderne.

Arbejdspladsen har et ansvar for at udvikle
medarbejderes individuelle og kollektive
kompetencer, sa alle medarbejdere udvikler
sig i takt med udviklingen af opgaverne.
Sadan sikrer man en livslang karriere. Det
gor sig bl.a. geeldende i forhold til den opga-
veglidning der Igbende finder sted mellem
faggrupper i den offentlige sektor.

15

Hvis medarbejdernes faglighed skal udnyt-
tes bedst muligt i den offentlige sektor, skal
opgavelgsningen ske med udgangspunkt i
den faglighed, som giver den bedste opga-
velgsning for borgerne og samfundsgkono-
mien. Eksempelvis skal rene administrative
opgaver varetages af faguddannede admi-
nistrative medarbejdere. Det frigar tid som
fx kan blive brugt pa udvikling og levering af
borgernzer velfeerd.

Opgaverne i den offentlige sektor er mange
og forskellige, og det er de kompetencer,
der er behov for, ogsa. Men brugen af de
kompetencer der er til stede i den offentlige
sektor bgr handle om at lade medarbej-
derne bruge deres faglighed, sa borgerne
kan f& mest muligt velfaerd for pengene.
Opgavelgsningen skal saledes ske med
udgangspunkt i den faglighed, som giver
den bedste opgavelgsning for borgerne og
samfundsgkonomien. Det indebaerer, at det i
lesningen af nye opgaver, altid bgr undersg-
ges om opgaverne med fordel kan lgses af
eksisterende medarbejdere — fx ved brug af
opkvalificering.
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En offentlig sektor med
fokus pa fagprofessionel

kompetence

Stabil og meningsfuld

okonomistyring der

understotter velfeerden
og en tidlig indsats

Der findes ikke et enkelt tiltag, som kan realisere
visionerne for Neerhedsreformen. Desvaerre er der en
bunke af dokumentations- og malkrav, som preeger
styringen af den offentlige sektor i dag. Noget som
medarbejderne opfatter som et udtryk for mistillid*.

| arbejdet med Neaerhedsreformen skal vi leere af
coronakrisen. Under krisen var fokus pa at lese den
sundhedsmaessige krise, og sa matte styringsredska-
ber tilpasses eller saettes ud af spil, mens medarbej-

dere og lederne handterede pandemiens udfordringer.

Vi har faet bevis for den enorme omstillingsevne, som
den offentlige sektor besidder, nar der er fokus pa fa
tydelige mal, uden at skulle dokumentere alle trin eller
folge koncepter for arbejdet, som er presset ned over
arbejdspladsen. En omstillingsevne som pa kort sigt
kan skabe nye samarbejdsformer, arbejdsgange og
velfaerd.

Det er dog vigtigt, at kerneopgaverne ikke defineres
for snaevert, eller uden inddragelse af de medarbejde-
re og ledere som har den faglige indsigt. Det samme

@get sammenhang og
koordineret faglighed

Fra kvalitetssikring
til kvalitetsudvikling

geelder ift. hvilke dokumentationskrav og styringsred-
skaber der skal tilpasses eller szettes pa pause i om-
stillingsperioden. En faelles forstaelse af kerneopga-
verne og de mekanismer som star i vejen er afgerende
for at skabe opbakning og en fzlles retning i arbejdet.
Her vil det veere oplagt at inddrage SU/MED systemet
for at skabe en fzelles forstaelse af kerneopgaverne
samt tillade en lokal tilpasning af forstaelsen.

Men hvis tilliden i styringen af den offentlige sektor
skal styrkes, sa kraever det, at der seettes ind pa man-
ge fronter og styringsniveauer. For det er kun med en
bred indsats, at vi kan gge tilliden mellem offentligt
ansatte og deres ledere samt politikere, og mellem
kommuner, regioner og Christiansborg.

Ved at @ge tilliden, mindske styringsredskaberne og
saette modet med borgerne i centrum. Sadan realise-
rer vi visionerne for den offentlige sektor. Og sadan
styrker vi velfaerdssamfundet — nu og i fremtiden.

4 Undersogelser fra FTF viser,at medarbejdere i den offentlige sektor opfatter styringsredskaber som udtryk for mistillid.
https://polsci.ku.dk/forum/arrangementer/styringsreform/ftf.styringogledelse.pdf
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Kun fa centrale mal gennem
hele styringskaden og
storre fokus pa formal

Det er positivt, at politikere pa alle niveauer interesse-
rer sig for arbejdet i den offentlige sektor, og at borge-
re og virksomheder far velfeerd af hgj kvalitet. Men det
er ikke positivt, nar politikere skaber lovgivning, der
indeholder for mange dokumentations-, malkrav og
procesregler. Det mindsker medarbejderes og lederes
mulighed for at ud@ve deres fag og faglighed.

Coronakrisen viste netop, hvad offentligt ansatte er i
stand til, nar der skabes plads til de faglige vurderin-
ger og de ikke oversvemmes af styringsredskaber og
mal.

HOVEDBUDSKABER

e De fa centrale mal skal fokusere pa faglig kvalitet,
som er taet pa borgerne.

e Der skal veere sammenhang mellem de politiske
mal der opstilles, og de ressourcer der stilles til
radighed i opgavelgsningen.

e Centrale mal ma ikke blive til en jungle af delmal og
procesregler lzengere nede i systemet. Det er vigtigt

at inddrage medarbejdere og ledere i udviklingen af
mal og delmal.

e Regler og detaljer, der ikke kan begrundes ud fra
hensyn til prioriterede indsatser som fx retssikker-
hed, faglig kvalitet og patientsikkerhed skal fjernes.

| brugen af detailstyring til at styre den offentlige
sektor er det vigtigt at styringen er retningsanvi-
sende for de fagprofessionelles praksis og adfzerd.
Desuden bgr opfelgningen (fx dokumentationen)
indebzere et leeringspotentiale.

Afbureaukratiseringsindsatser skal altid veere
genstand for en strategisk drgftelse med repraesen-
tanter for medarbejdere, ledere og de omfattede
borgere.

Fra centralt hold skal politikerne udvise tillid til de
offentligt ansatte ved kun at saette fa, men vigtige
politiske mal for de forskellige omrader i den offentli-
ge sektor. Malene skal fokusere pa faglig kvalitet taet

FAGBEVAGELSENS
HOVEDORGANISATION

pa borgerne. Malene skal veere tilpasset de enkelte
fagomrader, sa den faglige kvalitet defineres med ud-
gangspunkt i omradets fagligheder og tilbud. Hvordan
malene indfries, ber veere op til ledere og medarbej-
dere, som har faglig indsigt og kontakt til borgerne.
Derfor ber de ogsa inddrages i formulering af mal og
delmal.

Malene skal tage hgjde for de ressourcer, der er til
radighed, og hvorvidt malene er realistiske nar res-
sourcerne tages i betragtning. Det kunne fx vaere om
der er nok kvalificerede medarbejdere til radighed, om
omradet er ramt af nylige sparerunder osv.

Antallet af mal stiger voldsomt, jo l&engere man

nar ned i den politiske styringskaede. | den tidligere
regerings udspil fra september 2018 "Faerre regler

og mindre bureaukrati” indgik et eksempel, hvor fire
overordnede strategiske mal for en offentlig institution
blev til 95 forskellige delmal i det udferende led.

Ansvaret for de mange mal og delmal i regioner og
kommuner kan altsa ikke bare placeres hos politikerne
pa Christiansborg. Ogsa ministerier, styrelser samt
politikere i regioner og kommuner skal udvise tillid
nedad i systemet til, at der arbejdes strategisk med
opfyldelsen af de fa centrale mal, der er pa et givent
omrade.

Alle ledere i styringskseden skal have den ngdvendige
faglige indsigt til, at de kan sikre, at de overordnede
centrale mal giver mening lokalt i mgdet med bor-
geren — og at vi maler det rigtige. For vi ved, at mal
kan opfattes som distancerende for medarbejderes
kerneopgaver®.

De offentlige ledere har ansvaret for, at det ledelses-
maessige rum, der skabes ved en tillidsbaren Nzer-
hedsreform, udfyldes af klar formidling og kommu-
nikation om de vigtigste faglige mal og resultater for
organisationen. Det ma ikke udfyldes af et utal af
delmal, procesregler og koncepttyranni, som indferes
for at tilfredsstille et politisk og administrativt behov.

Afbureaukratisering med respekt for
retssikkerheden

| jagten pa afbureaukratisering til gavn for borgeren,
er det vigtigt at veere opmaerksom pa, hvilke eventuel-
le retssikkerhedsmaessige beskyttelser disse bureau-
kratiske byrder udger.

Fx kan der veere ganske gode grunde til at sgrge
for, at offentlige organisationer har strenge krav til
omgangen med borgernes data, og registrering af
adgangen til samme — saerligt da vi har set en reekke
dataskandaler i de seneste ar®.

Omvendt kan der stilles spergsmalstegn ved det
retssikkerhedsmaessige udbytte, nar offentligt ansatte
skal gennemfgre registreringer flere gange i forskel-
lige systemer, eller registrere procesmaessige delmal
og aktiviteter, som kun har til opgave at kontrollere og
styre medarbejderne, frem for at stette dem i udferel-
sen af deres arbejde.

Noget dokumentation og nogle registreringer og mal
er ngdvendige for at stotte medarbejderne i deres
arbejde og sikre velfaerdsniveuaet. Men i arbejdet med
at forenkle den offentlige styring skal der gas hardt til
de bureaukratiske byrder, der svaekker borgernes vel-
feerd. Men det skal ske uden at retsikkerheden sezettes
over styr.

Afbureaukratiseringsindsatser skal derfor altid droftes
med repraesentanter for medarbejdere, ledere og de
borgere der er omfattet.

Det kraever, at topledelserne patager sig ansvaret for
at sikre, at man lokalt ferer en Ilgbende dialog om, og
afklaring af, hvad der er ledelsesopgave og -ansvar.
Det indebzerer en snak om, hvor der skal bruges
ngdvendige styringsredskaber, og hvordan styringen i
givet fald skal indrettes. Dette kan give den ngdvendi-
ge mening og handlerum til bade ledere og medarbej-
dere. Malet er, at opgaven skal kunne lgses effektivt
og med den faglige viden og praksis som fundament.

5 VIVE (2020). Redskaber til oget lokalt selvstyre i den offentlige sektor.

6 https://itpol.dk/dataskandaler
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SU/MED-samarbejdet skal ogsa vaere et
strategisk rum til at udvikle velfaerden

Styringen af den offentlige sektor opfattes ofte som
en proces, der flyder oppefra og ned. Politikerne
beslutter en raekke centrale styringspolitikker, krav og
mal, som sa bliver konkretiseret og udvidet, jo laenge-
re ned i systemet det kommer. Det rammer lederne,
der skal omsaette og formidle malene. Og til sidst
rammes medarbejderne, som skal indrette arbejdet
efter det.

Dette sker fx nar myndigheder indferer ekstra
opgaver eller yderligere krav om dokumentation og
malinger. Det sker ofte, nar der skal implementeres
ny lovgivning for at imgdekomme beslutningstageres
behov for effektmaling og dokumentation.

P3a grund af dette tilretteleegges alt for meget styring i
institutioner, styrelser og forvaltninger, uden at gvrige
relevante medarbejdere og ledere med faglig indsigt
inddrages. Det er et problem, da de offentligt ansatte
har afgerende indsigt i problemstillinger og behov hos
borgere og virksomheder, som den offentlige sektor
skal adressere.

Flere studier understreger vaerdien af medarbejder-
inddragelse. Fordelen ved at inddrage medarbejdere
og ledere i udviklingen af styringen er, at det kan
styrke motivationen, ggre styringen meningsfuld for
de offentligt ansatte og nedbryde modstanden mod
de styringsredskaber, der anvendes i den offentlige
sektor.

HOVEDBUDSKABER

e Medarbejdere og ledere skal inddrages i det strate-
giske arbejde pa offentlige arbejdspladser

e SU/MED-systemets potentiale skal udnyttes og sy-
stemet skal vaere centralt for dialogen om udvikling
og innovation

e Styringsdagsordenen skal vaere en central opgave
for SU/MED-systemet

e SU/MED-systemet skal videreudvikles og parterne
heri skal klaedes pa til at lofte det strategiske arbej-
de i samarbejdet

SU/MED-systemet er et naturligt afsaet til at sikre
medarbejderinddragelsen. Undersggelser fra FH viser,
at SU/MED-systemet flere steder allerede i dag er en
vigtig del af det strategiske arbejde mellem ledere og
medarbejdere. Her bruges systemet til andet og mere
end ledelsesorientering, drift og arbejdsforhold. Sam-
tidig viser erfaringer, at inddragelsen af medarbejder-
ne i SU/MED-systemet skaber en bedre implemente-
ring af nye Igsninger lokalt.

Men det er ikke alle steder, der i dag arbejdes pa at
udvikle SU/MED-samarbejdet, sa systemet i hgjere
grad understgtter den inddragende og strategiske
dagsorden. Der er stadig et stort strategisk potentiale
i at sikre, at den strategiske udvikling af kerneopga-
verne indgar i samarbejdssystemet, der skal nyttig-
gares i forhold til indretning af styring, udvikling og
innovation pa arbejdspladsen.

Ledelse og tillidsrepraesentanter skal kompetence-
udvikles og klaedes pa til at sikre, at det strategiske
arbejde forankres i SU/MED-organisationen, og at det
faglige bidrag til lederne og det politiske niveau sikres
gennem systemet.

FH
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7 VIVE (2020). Redskaber til oget lokalt selvstyre i den offentlige sektor.
8 VIVE (2020). Redskaber til aget lokalt selustyre i den offentlige sektor.
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Lobende udvikling af den

offentlige styring

Styringen af den offentlige sektor er ikke en statisk
sterrelse. De talrige reformer over de seneste artier
viser tydeligt, at alt fra politiske eller gkonomiske
forandringer, teknologiske og demografisk udvikling
i samfundet m.v. kan skabe et behov for forandring
af den offentlige styring. Men forandringen af den
offentlige sektor skal ikke ske vilkarligt og som et
politisk skuestykke. Den ber forankres i et nationalt
partnerskab som fx det nye "Forum for udvikling af
velfeerd” som regeringen, KL og Danske Regioner

er blevet enige om at nedsaette i forbindelse med
indgdelsen af gkonomiaftalerne for 2021.° Det er dog
essentielt, at fagbevaegelsen er repraesenteret i dette
forum pa lige fod med de andre parter.

HOVEDBUDSKABER

e Der er behov for en Igbende udvikling af den offent-
lige styring og afvejning af styringens indbyggede
dilemmaer som fx balancen mellem tillid og kontrol

e Der skal Ipbende gennemfgres eftersyn af den
offentlige styring som kan fjerne ungdig styring,
afdaekke styringsfejl og forbedringspotentialer men
ogsa fremhaeve de gode styringseksempler

e Der bgr veere lgbende drgftelser om brede temaer
om styring af den offentlige sektor i det nye forum
for udvikling af velfeerd, hvor fagbevaegelsen bar
vaere repraesenteret

Figur 1 - Oversigt over reformer af den offentlige styring siden 1980
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e Arbejdet i Forum for udvikling af velfaerd skal inspi-
rere en raekke lokale temabaserede diskussioner i
SU/MED systemet om konkret udvikling af styrings-
initiativer og redskaber

Vi skal skabe kontinuitet i den offentlige styring ved at
udvikle og forbedre den. Det skal ske ved gennemfare
eftersyn af styringen, hvor der identificeres uhensigts-
maessigheder og ungdige styringsredskaber samt
forbedringspotentialer. Eftersynene skal gennemfgres
Igbende for at sikre rettidig omhu.

Den konstante udvikling af den offentlige sektor
kraever en fokuseret og stabil indsats. Det indebzerer,
at de centrale parter er enige om retningen og felles
om at bidrage og felge op pa udviklingen i staten,
regioner og kommuner. Derfor bgr regeringen, Danske
Regioner og KL s@rge for, at repraesentanter for de
faglige organisationer far en plads i Forum for udvik-

ling af velfeerd. Derved kan vi i feellesskab tematisere,
understgtte og fastholde indsatsen med at udvikle
den offentlige sektor og den made, den styres pa.
Arbejdet ber desuden inddrage og bruge anbefalinger
og analyser fra eksperter i offentlig styring og ledelse.
En oplagt opgave for dette forum er et lpbende efter-
syn af den offentlige styring.

Der er ogsa brug for, at man lokalt far tid og politisk
ro til at finde holdbare I@sninger, der skaber effekt for
borgerne og et godt arbejdsmiljg for ledere og med-
arbejdere. Derfor skal arbejdet i Forum for udvikling
af velfeerd inspirere en reekke lokale temabaserede
diskussioner i SU/MED-systemet om konkret udvikling
af styringsinitiativer og -redskaber.

Det kunne vaere oplagt at starte pa udvalgte omrader,
hvor der er et szerligt behov som fx sundhedsomradet
i forbindelse med implementeringen af en sundheds-
reform.

9 Aftalerne om kommunernes/Regioners gkonomi for 2021.
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Der skal skabes plads til
faglighed og professionel

demmekraft

Medarbejdere og lederes faglighed er ngglen til
kvalitet i velfeerden. Det er gennem den professionelle
demmekraft, at medarbejdere og ledere med viden
og erfaring bruger deres refleksionsevne til at afgare,
hvordan en situation eller en opgave bedst lgses.
Coronakrisen er et godt eksempel herpa. Men ogsa
bredere set viser erfaringer, at velfeerden forbedres,
hvor der lokalt er eget autonomi og ledere og med-
arbejdere har mulighed for at bruge deres viden og
lokale indsigt i deres arbejde.'®

Den faglige vurdering af borgernes behov betyder, at
der kan igangsaettes forlgb og indsatser som skaber
sterst mulig veerdi. Som fx nar social- og sundheds-
assistenten far mulighed for at vurdere, sammen med
borgeren, om der er saerlige behov, som er vigtigere
end de opgaver der star pa dagens skema. Eller nar
skattemedarbejderen vurderer, at en borger eller virk-
somhed har behov for en szerlig vejledningsindsats

eller intervention for at undga ekonomiske vanskelig-
heder. Eller nér renovationsmedarbejderen vurderer,
at der er behov for en szerlig indsats i dele af deres
daekningsomrade, mens andre dele kan vente.

| dag er der for mange eksempler pa, at medarbejdere
er npdt til at udfere deres arbejde pa en made, som
ikke udnytter deres kompetencer optimalt, men som
blot lever op til proces- eller styringsmaessige krav.
Det gar ud over bade medarbejdere og borgere.

Der findes ogsa for mange eksempler pa, at ledere
arbejder i for snaevre rammer og med svaere vilkar for
faglig ledelse. Det kan enten vaere, at lederne be-
graenses af et for stort ledelsesspaend?!?, et mismatch
mellem krav og ressourcer, eller at ledernes tid bruges
pa dokumentation og administration, der ikke ska-
ber velfaerd gennem faglig ledelse. Der er behov for
at give lederne bedre mulighed for at udnytte deres
steerke faglighed og bedrive reel faglig ledelse.

FAGBEVAGELSENS
HOVEDORGANISATION

HOVEDBUDSKABER

Fagligheden skal prioriteres, og vi skal turde vise
tillid til medarbejdere og ledere.

Brugen af detailorienterede styringsredskaber skal
reduceres, og de der anvendes, skal veere menings-
fulde for medarbejdere og ledere i udfgrelsen af
deres arbejde.

Medarbejdere skal inddrages i tilretteleeggelsen af
deres arbejde. Bade af deres neermeste ledere men
ogsa gennem SU/MED-systemet.

Der skal skabes tid og ressourcer til, at lederne kan
styrke fagligheden og have fokus pa evaluering og
udvikling.

Styringen af den offentlige sektor ber tage udgangs-
punkt i, at medarbejdere og ledere i den offentlige
sektor gnsker at ggre en forskel og levere et godt
stykke arbejde. Det kraever et opger med antagelsen
om, at offentligt ansatte skal styres stramt og kontrol-
leres, hvis det skal sikres, at borgerne far den velfeerd
de har brug for.

Presset pa fagligheden kan komme fra flere sider.
Men det drejer sig seerligt om felgende specifikke
styringsmaessige krav til opgavelgsningen fra ledere
og politisk hold eller manglende ressourcer til opgave-
lgsningen.

| arbejdet med at reformere styringen og ledelsen af
den offentlige sektor er det saerligt de styringsmaessi-
ge krav til opgavelgsningen og ledernes mulighed for
at udgve faglig ledelse, der er relevante.

Nar de styringsmaessige krav til opgavelgsningen
bliver for detaljerede, sa risikerer de at erstatte
medarbejdernes faglighed med et simplet fokus pa

at leve op til kravene. Hvis dette skal undgas kreever
det bl.a., at der deemmes op for brugen af detailori-
enterede styringsredskaber. Det handler ikke om at
fierne al styring som gar teet pa medarbejderne, da
der er naturligvis omrader, hvor der er behov for at
styre opgaveudferelsen ngje. Men her er det vigtigt, at
styringen er meningsfuld for medarbejderne i udfgrel-
sen af arbejdet.

En made at sikre, at styringen er meningsfuld er at
inddrage medarbejderne i tilrettelaeggelsen af deres
arbejde. Det gaelder ogsa brugen af styringsredskaber
og krav til opgavelgsningen. Denne inddragelse kan
ske i det daglige gennem den naermeste leder, men
0gsa gennem SU/MED-systemet.

10 VIVE (2020). Redskaber til aget lokalt selvstyre i den offentlige sektor.

1 Ledelseskommissionen: 22 centrale fund, 2017, s. 22-24.
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Den faglige ledelse
skal styrkes

Forste skridt i reformarbejdet er at genskabe tillid

og give slip pa den stramme styring. Naeste skridt
udferes af de offentlige ledere og medarbejdere, der
skal udfylde det udvidede faglige og ledelsesmaessige
rum, som reformen skaber.

De offentlige ledere oversaetter politiske mal til
meningsgivende mal for organisationen, koordinerer
indsatser, prioriterer og skaber retning for medarbej-
derne og resultater for borgerne. Det er en evne, vi
skal veere bedre til at bruge og give plads til. Seerligt
er der vaesentlige gevinster at hente for den offentli-
ge velfaerd, hvis den faglige ledelse prioriteres, viser
fx Ledelseskommissions arbejde.'? Derfor skal den
faglige ledelse styrkes og der skal skabes vilkar, der
muligger den.

HOVEDBUDSKABER

e | edelsesspaendet skal tilpasses, og der skal veelges
strukturer, hvor de faglige ledere kan udfere faglig
ledelse teet pa medarbejderne.

e Der skal sikres bedre sammenhaeng og faglig ind-
sigt pa alle niveauer i ledelseskaeden.

e Ledere i hele ledelseskaeden skal have faglig indsigt
i opgavelgsningen og interessere sig for mgdet
mellem borger og medarbejder. Szerligt topchefer
og ledere af ledere skal sikre dialog om fagligheden,
de driftsneere resultater og mgdet med borgeren.

28

Indsatsen kreever, at faglig indsigt og vigtigheden
heraf gennemsyrer hele den offentlige sektors orga-
nisering. Mange offentlige ledere besidder faglig dyb
indsigt. Den kommer af ansvaret for at lede faglig-
heden og udvikle opgavelgsningen. Vi skal sikre, at
alle ledere i hele styringskaeden fra politikere over
direkterer, chefer og til faglige ledere besidder faglig
indsigt og forstaelse for fagligheden i medet mellem
borger og medarbejder. Studier viser, at det lokale
ledelsesrum og fagligheden er en forudsaetning for, at
styringsredskaber far en positiv virkning lokalt.3

Mange steder er lederne direkte ledere for alt for
mange medarbejdere. Det vanskeligger ledelsesopga-
ven'4, nar man som leder ikke kan vaere i taet kontakt
med sine medarbejdere. Hvor ledelsesspaendet er for
stort, skal der indsaettes flere ledere, eller pa anden
vis kigges pa organiseringen, sa der vaelges struktu-
rer, hvor de faglige ledere er teet pa medarbejderne.

Der skal sikres bedre faglig sammenhaeng i ledel-
seskaeden, fra chef-/direktorniveau til medarbejdere

i yderste led. Chefer og direkterer skal pa samme
made som frontlinjelederne sikre en lgbende dialog
om driftsnaere resultater for borgerne. Og de skal lede
med udgangspunkt i mgdet med borgeren og faglig-
heden pa deres omrade. Faglig indsigt er en forud-
saetning for at szette klare mal og give handlerum og
tillid til organisationens ledere gennem hele ledelses-
kaeden. Kan lederne ikke vurdere fagligt ned gennem
ledelseskaeden, kan de ikke vide, hvilke dokumentati-
onskrav, procesregler m.v., der skal leveres opad.

De faglige ledere taettest pa medarbejderne skal

have dyb indgaende faglig indsigt, sa de kan formidle
faglige mal, vaelge faglige lesninger, anvende faglige
resultater til udvikling, prioritere ressourcer og udgve
faglig ledelse teet pa medarbejderne. Det betyder ikke
ngdvendigyvis, at ledere skal vaere af samme profes-
sion, som dem, de leder. Men det at forsta og have
indgdende kendskab til medarbejdernes faglighed er
en forudsaetning for at kunne udgve faglig ledelse.

Der skal mere fokus pa faglige resultater gennem hele
ledelseskaeden. | hele kaeden ber der vaere dialog om-
kring det faglige arbejde og resultaterne og samspillet
med de malsaetninger som politikere, direkterer og

chefer udstikker. Styringen i ledelseskaeden skal tage
udgangspunkt i en dialogpraeget proces, hvor der fra
toppen af styringskaeden og ned gnskes fa centrale
mal fra politikere til direkterer, chefer, ledere af ledere
og faglige ledere, og hvor man samtidig inddrager
faglige synspunkter om realismen i enskerne fra mg-
det mellem borger og medarbejder.

Der er i hgj grad tale om et behov for en kulturaen-
dring i den offentlige sektor. Stram styring og politisk
samt faglig mistillid skal erstattes af tillid til ledelse og
fokus pa faglig indsigt.

12 Ledelseskommissionens rapport, 2018, s. 12-17

13 VIVE (2020). Redskaber til aget lokalt selvstyre i den offentlige sektor.

4 Ledelseskommissionens rapport, 2018, s. 53
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Stabil og meningsfuld
okonomistyring der understotter
velfaerden og en tidlig indsats

Vores unikke samfundsmodel hviler pa kompetent
gkonomistyring, der organiserer velfaerden. De gko-
nomiske rammer og styringen af dem, er et vigtigt
redskab, som pavirker ledere og medarbejdere pa alle
niveauer.

En staerk gkonomistyring ber have fokus pa at under-
stotte langsigtede faglige mal og innovation. Der er
derfor behov for at sendre den gkonomiske styring. Vi
skal i hgjere grad statte ledere og medarbejdere i at
planlaegge langsigtet og investere i de indsatser, som
pa sigt giver de mest effektive lasninger.

HOVEDBUDSKABER

e Pkonomistyringen skal baseres pa langsigtede
faglige mal, saledes at der skabes en meningsfuld
gkonomistyring, som understgtter velfaerden.

e @konomistyringen skal gore det lettere at fokusere
pa investering i forebyggelse og tidlige indsatser.

e Flerarige budgetter og tilpasning af sanktionsregler
skal give mere fleksibilitet.
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e Der skal veere feerre puljer, og generelt skal anven-
delsen af puljer primaert veere med et udviklingsfo-
kus over flere ar.

e | de tilfeelde, hvor der anvendes detailstyring i det
offentlige skal det vaere en dben proces. Det skal
vaere klart, hvad der males pa, samt hvilke util-
sigtede konsekvenser de udvalgte mal kan have.
Hvis disse konsekvenser ikke harmonerer med de
centrale mal om at sikre kvaliteten, sa ber de ikke
anvendes.

Der er behov for at ga fra kortsigtede gkonomiske
beslutninger til langsigtede investeringer i forebyggel-
se og udvikling af velfeerd. Fx i investeringer i fore-
byggende sociale indsatser, som kan give besparelser
og bedre kvalitet pa sigt. Og det handler bl.a. om

at &ndre, hvad vi maler indsatser pa, og hvordan vi
finansierer dem.

Pa tveers af bade kommuner og regioner (men ogsa

i staten) ses en udbredt brug af resultatstyring. At
styre den offentlige sektor efter de resultater den
leverer er ikke i sig selv en darlig ting. Tveertimod viser
undersggelser af brugen af resultatbaseret styring i

FAGBEVAGELSENS
HOVEDORGANISATION

det offentlige, at det virker. Men det er bare ikke altid
efter hensigten. Det skyldes bl.a., at intentionen med
de mal som styringen skal indfri, kan fortabe sig i
malingsiver og tjeklisteadfeerd, og den malfiksering
kan ga ud over de mest udsatte borgere. Resultatmal
kan gore det attraktivt at "skumme flgden” ved at
fokusere pa de borgere, der kan flyttes med relativt fa
midler for at leve op til kvantitative mal, mens de mest
udsatte bliver underprioriteret.”s Der bar derfor anven-
des bredere mal, som tillader medarbejdere og ledere
at traeffe beslutninger ud fra fagligheden i stedet for
kortsigtede budgethensyn.

| sin nuvaerende form er den gkonomiske styring af
den offentlige sektor desuden ungdigt stram. Det kan
fore til uhensigtsmaessige processer eller restriktioner,
der haemmer den fleksible, fagligt kvalitative og gode
opgavelgsning inden for de gkonomiske rammer.

@konomistyringen kan dermed sta i vejen for de
kommuner, som gerne vil planlaegge langsigtet og
investere i indsatser, som pa sigt kan give de mest
effektive l@sninger. Bl.a. pga. de begraensninger, der
ligger i budgetloven i form af arlige udgiftslofter og
sanktionssystemet, som fremmer et kortsigtet gko-
nomisk fokus og ha&emmer langsigtet planleegning i
kommuner og regioner.

Der ber derfor indfgres flerarige budgetter med mu-
lighed for overfersel af forbrug mellem arene inden for
budgetlovens firearige udgiftsramme. FH gnsker des-
uden at tilpasse sanktionssystemet, sa aftaleoverhol-
delse i gkonomiaftalerne med kommuner og regioner
sker inden for samme firedrige periode.

Det skal vaere tydeligt, hvordan der prioriteres
okonomisk og gkonomistyringen skal bidrage til
abenhed om, hvilke prioriteringer der foretages, og
hvilke omrader der spares pa. Regnearksegvelser som
grenthesterbesparelser og effektiviseringskrav gar
det vanskeligt at gennemskue de skonomiske priorite-

ringer og det er med til at mudre det politiske ansvar
for prioriteringerne. Ansvaret ma i sidste ende tages
af de politikere, som szetter rammerne for den offentli-
ge gkonomi.

Faerre — og primazert udviklingsorienterede
puljer

Den omfattende brug af puljer ger det svaert at sikre
en indsatsmaessig/politisk kontinuitet for borgeren.
Hertil kommer, at de mange administrative krav, der
er til puljerne betyder, at fagprofessionelle ledere
bruger mange ressourcer pa ansggninger og admini-
stration uden nedvendigvis at fa andel i puljerne. Det
tager tid og fjerner fokus fra driften og den langsigte-
de udvikling af institutionens opgavelgsning.

Maengden af puljer bar begraenses til udviklingspuljer.
Puljefinansieringer, der er for sma og/eller indebaerer
for meget administration, skal begraenses. | det om-
fang de bruges, skal der vaere en klar sammenhaeng
mellem formal og aktivitet.

| oktober 2018 indgik den davaerende regering og alle
Folketingets partier en aftale om et opger med "pulje-
tyranniet”. Heri indgik bl.a. en enighed om, at der skal
bruges feerre ressourcer pa bureaukrati og admini-
stration af puljer. | 2022 sigtes der mod, at antallet af
puljer halveres. Herudover indfgrtes en minimums-
graense pa 10 mio. kr. for nye puljer malrettet kommu-
ner og regioner inden for de store velfeerdsomrader.

Der er altsa enighed om, at der skal anvendes faerre
og sterre ansggningspuljer. Antallet af puljer opge-
res kvartalsvis i et "puljeregnskab”. Imidlertid har der
siden aftalen ikke vaeret udgivet puljeregnskaber. Og
puljetyranniet lever i bedste velgdende. Den nuvaeren-
de regering og Folketingets partier skal folge op pa
deres aftale og efterleve de principper, deri 2018 blev
opstillet for brugen af puljer.

s KORA (nu VIVE) Review af resultatbaseret styring - Resultatbaseret styring pd grundskole-, beskceftigelses- og socialomrddet. 2016.
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Ansvarlig brug af
teknologier og data

Den offentlige sektor pavirkes allerede af den tekno-
logiske udvikling, som spaender pa tvaers af fagomra-
der. Der eksperimenteres bredt med teknologier som
fx fysiske robotter, automatiseret sagsbehandling,
praediktive algoritmer pa socialomradet og kunstig
intelligens pa sundhedsomradet.

Med teknologibglgen fglger en raekke udfordringer for
arbejdet i den offentlige sektor. Det gaelder fx hand-

teringen af de etiske dilemmaer, der opstar i overvag-
ningen af borgere og medarbejdere. Et andet eksem-
pel er de uigennemskuelige styringsmekanismer, der
kan opsta nar processer og arbejdsgange digitaliseres
og automatiseres. Risikoen er, at der skabes en gget
distance mellem borgerne, beslutningstagerne og de
offentligt ansatte.

FAGBEVAGELSENS
HOVEDORGANISATION

HOVEDBUDSKABER

e | edere og medarbejdere med faglig indsigt skal
inddrages i udviklingen og implementeringen af nye
teknologier, og skal rustes til at handtere komplekse
etiske dilemmaer, nye arbejdsgange gennem digita-
le og teknologiske forandringsprocesser.

e Der skal ikke kapitaliseres pa evt. rationaliserings-
og effektiviseringsgevinster ved indfgrelse af nye
lasninger og teknologi, far de faktisk har vist sig
lokalt. Gevinster skal kunne bruges i organisationen
til udvikling. Hvor digitaliseringen medfgrer bortfald
af opgaver, skal de bergrte medarbejdere via efter-
og videreuddannelse gives mulighed for at overtage
andre opgaver og funktioner i organisationen.

e De offentlige ledere og medarbejdere skal klaedes
pa til at handtere forandringsudfordringer i forbin-
delse med ny teknologi og digitalisering. Det kraever
lgbende opfelgning og stette ifm. digitalisering, mu-
lighed for at tilpasse digitale initiativer til den lokale
konstekst, samt Ipbende uddannelse og kompeten-
ceudvikling.

e Der skal udvikles et kodeks for det offentliges til-
gang til teknologi, som saetter rammerne for udvik-
ling, implementering og brug af teknologi. Bl.a. skal
politikere i indfgrelsen af ny teknologi tage stilling til
teknologiernes betydning for borgernes retssikker-
hed og ledere og medarbejderes arbejdsmilja.

Den teknologiske udvikling rummer et stort poten-
tiale for den offentlige sektor og vores velfaerd. Den
kan @ge effektiviteten og medvirke til at forbedre
servicen til borgere og virksomheder. Den kan styrke
ledere og medarbejderne gennem nye vaerktgjer og
bedre arbejdsgange. Ny teknologi og digitalisering er
ikke et mal i sig selv, men et middel til at udvikle og
styrke velfeerden.Derfor arbejder FH for en moderne
offentlig sektor, der anvender ny teknologi, hvor det
kan forbedre service og arbejdsmilje og som holder
medarbejdere og ledere opdateret med kompetencer,

33

der ggr, at de kan betjene nye Igsninger og samtidig
vaere med til at forbedre og innovere dem.

Ny teknologi vil dog skabe forandringsudfordringer.
Det gzelder bade i forhold til jobindhold og samar-
bejdsrelationer. De offentlige ledere og medarbej-
dere skal klaedes pa til at handtere forandringerne.
Derfor skal vi sikre lebende falge op og stette ifm.
digitalisering. Vi skal give mulighed for at tilpasse
digitale initiativer til den lokale konstekst. Ledere og
medarbejdere skal Isbende uddannes og tilbydes
kompetenceudvikling. Hvor digitaliseringen pavirker
arbejdsopgaver i en sadan grad, at de bortfalder, skal
de bergrte medarbejdere efter- og videreuddannes, sa
de far mulighed for at overtage andre opgaver og nye
funktioner i organisationen.

Det er afggrende, at der ikke kapitaliseres evt. rationa-
liserings- og effektiviseringsgevinster ved indfgrelse
af nye digitale l@sninger, for de faktisk har vist sig lo-
kalt. Et godt eksempel pa konsekvenserne af sadanne
en fejl, er besparelserne i SKAT igennem 0Q0’erne og
starten af 10’erne med kaos til felge. Herudover er det
vigtigt, at det tydeligt fremgar, at eventuelle gevinster
ved digitaliseringen kan anvendes i organisationen/
enheden til efterfelgende udvikling.

At skabe en stgrre grad af tillid til den offentlige
sektors brug af nye teknologier handler om at have
en raekke veerdier, beskyttelsesmekanismer og en
abenhed. Tilsammen skal de gennemsyre tilgangen
til udviklingen, implementeringen og styringen af nye
teknologier i den offentlige sektor.

Centralt i denne tilgang til teknologier bgr veere et
fokus pa retssikkerhed for bade borgere og medar-
bejdere. Desuden bgr man have gje for fastholdel-
sen af det faglige sken, nar medarbejdere og ledere
bliver pressede af digitale systemer, som tilbyder
beslutningsstatte eller automatiserede arbejdsgange.
Forseg med disse teknologier skal derfor folges teet af
medarbejdere og ledere med fagligt ansvar og indsigt.



Kodeks om talmodighed og
tillid 1 lovgivnings- og
implementeringsprocessen

Coronakrisen viste, at den offentlige sektor kan om-
stille sig hurtigt. Men en hurtig omstilling af den art
skal ikke veere standarden for indfgrelse af ny lovgiv-
ning. Det bor veere et veerktgj til at handtere ekstraor-
dinaere situationer og kriser.

Alt for ofte bliver lovgivning hastet igennem uden, at
styrelser, myndigheder og organisationer/institutioner
far nok tid til at implementere lovgivningen efterfol-
gende. Det gar i sidste ende ud over de borgere og
virksomheder, der er omfattet af lovgivningen, og de
ledere og medarbejdere, der skal indga i implemente-
ringen og udfere arbejdet. En forhastet lovgivnings-
og implementeringsproces kan herudover medfgre en
risiko for, at borgere og medarbejderes retssikkerhed
ikke prioriteres.

HOVEDBUDSKABER

e Behov for at politikere falger et kodeks i lovgiv-
ningsarbejdet.

e Mere tid til udvikling og implementering af lovgiv-
ning.

e Behov for feelles faglige standarder for kvalitet og
tolkning af ny lovgivning.

Fra politisk hold bar der afszettes mere tid til imple-
mentering af lovgivning — szerligt inden for komplekse
omrader, hvor der ma forventes en del koordinering
pa tveers af lovgivning og offentlige eller private orga-
nisationer.
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Konkret ma lovgivning ikke kraeves implementeret, for
vejledninger og bekendtgerelser er feerdige. Der er set
talrige eksempler pa, at ny lovgivning treeder i kraft,
uden at det er klart, hvordan der styres efter lovgiv-
ningen, eller hvordan den pavirker arbejdsgangene for
de offentligt ansatte.

Udviklingen og implementeringen af lovgivning skal
tage udgangspunkt i inddragelsen af medarbejdere
og ledere med faglig indsigt. Og der ma ikke kraeves
implementering af indgribende kontrolmekanismer,
registreringsopgaver eller procesregler, far de rele-
vante offentligt ansatte er taget med pa rad.

Men ogsa udviklingen af feelles faglige standarder

for kvalitet og tolkning af ny lovgivning begr veere en
del af implementeringsprocessen. Det kraever bl.a. en
Igbende dialog mellem kommuner, regioner og stat,
hvor man i feellesskab straeber efter kvalitetsmaessi-
ge mal. Et element i sadan et arbejde kunne vaere, at
lovgivningen rulles ud pa enkelte omrader, kommuner
eller regioner og evalueres, inden det bredes ud.

At oge tdlmodigheden i implementeringsfasen kan
dog naeppe reduceres til simple sendringer i lov-
givnings- eller forvaltningspraksis. Det kraever en
2endring af den politiske kultur. Der skal ggres op
med behovet for at markere sig politisk ved at vise
handlekraft. Det gar ud over ledere, medarbejdere og
borgere, nar lovgivning derfor hastes igennem.

Forslag til kodeks for nationale,
regionale og lokale politikere:

1.1 forbindelse med enkeltsager vil vi undersg-
ge, om sagerne kan handteres af ansvarlige
institutioner, ledere og medarbejdere i den
offentlige sektor for vi reagerer med politiske
forslag.

2.Vivil kun gennemfere hgringer med meget
korte tidsfrister nar der er tale om ekstraordi-
naere omstaendigheder.

3.Vi vil udvikle hgrings- og inddragelseskoncep-
ter, som giver feedback, som er mere relevant
og af en hgjere kvalitet i lovgivningsarbejdet.

4.Vi vil radfere os med medarbejdere og ledere
med faglig indsigt, fer vi indfgrer nye kon-
trolmekanismer, registreringsopgaver eller
procesregler.

5.Vi vil sgrge for, at ny lovgivning eller reformer
forst traeder i kraft, nar de relevante vejled-
ninger, bekendtgarelser samt IT-systemer er
udrullede.
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Fra kvalitetssikring til
kvalitetsudvikling

Tilsyn af velfeerdsinstitutionerne handler for ofte om
at finde fejl og for sjeeldent om at udvikle en organi-
sering og tilgang, som sikrer hgj kvalitet for borgeren i
samarbejde med medarbejdere og ledere.

Der sker fejl i den offentlige sektor - som alle andre
steder. Fejlene skal findes, og der skal placeres et
ansvar. Men det er kun den ene side af mgnten. For
hvis vi har en offentlig sektor, hvor der lzegges ufor-
holdsmaessigt meget vaegt pa blot at undga fejl, sa far
vi ikke organisationer, hvor fagligheden og velfeerden
star i centrum. Den slags kraever udvikling og tillid.
Spergsmalet er, hvordan vi kommer fra passiv kvali-
tetssikring til aktiv kvalitetsudvikling?
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HOVEDBUDSKABER

e Brug af dialogbaserede tilsynsredskaber som foku-
serer pa udvikling af kvaliteten i velfeerdsinstitutio-
nerne frem for fejl og mangler.

e (get brug af "tilsynstrapper/skalerende tilsyn som
viser tillid til de offentlige organisationer.

e Flere udviklingsorienterede "task forces” skal ud-
vikle kvaliteten og hjeelpe med implementering af

reformer og ny lovgivning.

FAGBEVAGELSENS
HOVEDORGANISATION

En vigtig indsats er udviklingen af nye redskaber, som
fokuserer pa kvalitet og udvikling frem for fejlfinding
og rigid malopfyldelse. Disse redskaber skal erstatte
det betydelige kontrolapparat, som i dag serger for, at
offentlige organisationer leverer pa mal og krav, der
ikke relaterer sig direkte til opgaven. Nordiske erfarin-
ger viser, at dybdebdende tilsynsbeseg med fokus pa
faglig dialog, opfelgning og refleksion styrker opgave-
lesningen hos offentlige institutioner.t®

Redskaberne skal veere fleksible. Og de skal give or-
ganisationerne mere frihed, men samtidig holde dem
ansvarlige for deres dispositioner og organisering af
leveringen af velfeerd.

Frihed under ansvar

En tilgang som i hejere grad kan anvendes er en
"trappemodel”. Her intensiveres krav og tilsyn trin for
trin, hvis institutionen har udfordringer med at levere
en hgj kvalitet.

Pa den ene ende af skalaen gives den sterste grad af
frined til de organisationer, som har en organisering,
der sikrer og udvikler kvalitet i opgavelgsningen. Hos
disse organisationer kan der lebende nedjusteres pa
de kontrolmaessige krav og malinger, som de styres
efter i dag. De kan ogsa bruges som best practice for
andre offentlige organisationer.

Omvendt skal organisationer som i hgjere grad har
brug for hjzelp til at sgrge for, at kvaliteten i opgave-
lesningen er tilstraekkelig hgj, tilbydes (eller palaegges)
en stigende grad af udviklende tilsyn og stgtte. De
skal derimod ikke blot oversvémmes af krav om flere
malinger og dokumentationsopgaver. | stedet er der
brug for handholdt opfelgning, hjeelp og stette til at
komme videre og forbedre kvaliteten.

Task force modeller bor bruges oftere

Et konkret vaerktgj som ber spille en starre rolle i

den offentlige sektor er brugen af task forces med
fagligt understgttende enheder. Disse task forces kan
veere med til at give de offentlige styrelser en direkte
adgang til faglige miljger i regioner, kommuner og
staten. Det kan veere med til at udvikle kvaliteten samt
forbedre implementeringen af ny lovgivning. Dette
kan desuden give styrelserne bedre indsigt i de ud-
fordringer, der opstar i mgdet mellem borgere og den
offentlige sektor og vaere med til at udvikle styrelser-
nes rolle i den offentlige sektor.

Task forces kan bl.a. anvendes til folgende:

e Kan give sparring, ekspertradgivning og hjzelp til
faglig udvikling i kommuner og regioner som efter-
sperger det.

¢ Kan hjaelpe med implementeringen af reformer, ny
lovgivning eller nye systemer.

Vi skal mindske kontrollen og dokumentationskrav og
fierne nulfejlskulturen og procesmal hos de organi-
sationer, der har bevist, at de leverer velfaerd af hgj
kvalitet. Sadan skaber man plads og ressourcer til
enheder, som kan have en positiv effekt pa kvaliteten
af det arbejde, der udfgres, og den service, der leveres
i offentlige organisationer.

En sadan task force findes bl.a. pa omradet for
udsatte bern og unge. Den er etableret i samarbejde
mellem Ankestyrelsen og Socialstyrelsen. Task forcen
tilbyder hjzelp til kommuner, der frivilligt ensker at
styrke kvaliteten i deres sagsbehandling gennem
kompetenceudvikling, sparring og viden. Men mange
andre omrader kunne gere brug af samme model.

16 VIVE (2020). Redskaber til oget lokalt selustyre i den offentlige sektor.

37



Pget sammenhang og koordineret
faglighed pa tveers

Borgere skal ikke opleve, at deres mgde med den
offentlige sektor sker i isolerede siloer. De skal opleve
sammenhaeng i deres forlgb og at der traekkes i sam-
me retning fra de involverede offentlige myndigheder.
De skal mgdes af medarbejdere og offentlige instan-
ser, som hjeelper med deres individuelle og konkrete
udfordringer og samtidig koordinerer de forskellige
indsatser, som borgernes individuelle behov kraever.

En del af problemet er, at en mere helhedsorienteret
tilgang til lovgivningen udfordres af de silodannelser,
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der preeger det ministerielle niveau. Silodannelserne
forplanter sig ned gennem styrelser, regioner og kom-
muner. Det kan fare til lovgivning, som ikke harmone-
rer med praksis, eller som skaber komplekse lov- og
regelhierarkier, som kan vaere vanskelig for ledere og
medarbejdere at navigere i.

Coronakrisen viste tydeligt, hvor effektiv den offentli-
ge sektor kan koordinere pa tveers, nar de mange lag
af styringen, som skaber siloer, bliver sat ud af spil.

FAGBEVAGELSENS
HOVEDORGANISATION

HOVEDBUDSKABER

Der skal veere tid til den tveergdende organisering af
velfeerd, sa borgerne oplever en helhedsorienteret
indsats fra den offentlige sektor.

Ansvaret for den kvalitet der leveres til borgerne,
skal raekke ud over de enkelte faglige siloer.

e @konomistyring skal gere det lettere at handtere
tvaergaende indsatser. Isaer nar der samarbejdes pa
tveers af regioner og kommuner.

Medarbejdere og ledere skal have beslutningskom-
petence til at igangsaette tvaergdende indsatser.

Princippet om helhedsorienteret lovgivning skal
udbredes og daeckke flere borgere og fagomrader.

Der er derfor behov for at koordinere velfaerden bedre
fra centralt hold. Det kunne fx ske gennem etable-
ringen af et tveerministerielt velfeerdskoordinerende
udvalg. Udvalget skal have ansvar for at sikre koor-
dinering og sammenhaeng i lovgivningsprocessen

og i implementeringen af politiske tiltag pa fx social-,
beskaeftigelses- og sundhedsomradet.
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Den centrale koordinering skal i sidste ende fore til,

at det i mgdet med borgeren er muligt for ledere og
medarbejdere at koordinere indsatser og sikre et godt
tveerfagligt samarbejde. Bade mellem professioner
internt pa den konkrete arbejdsplads og pa tveers af
offentlige instanser.

Det faglige handlerum, der skal skabes ved en bedre
central koordinering, skal udfyldes af ledere og med-
arbejdere. Der skal arbejdes videre med erfaringerne
fra coronakrisen, hvor der pa tvaers af organisering
og siloer blev koordineret effektivt ved fraveeret af
begreensende styring. Samtidig ber ledere og medar-
bejdere i hojere grad anvende tveergaende arbejds-
feellesskaber eller lignende grupper, hvor alle parter er
afhaengige af hinanden for at lykkes med den falles
opgave, og hvor alle tager medansvar indenfor hand-
lerummet.

Derudover skal der arbejdes videre med helhedsori-
enteret lovgivning, som blev igangsat af den tidligere
regering. Dette arbejde har indtil videre haft et bety-
deligt fokus pa borgere med et beskaeftigelsesper-
spektiv. Men malgruppen bear ikke begraenses ved at
afskaere dem, der ikke umiddelbart har et beskaeftigel-
sesperspektiv, da de netop vil have behov for at der
kan arbejdes mere helhedsorienteret med dem. Der er
ogsa behov for at udbrede princippet om helhedsori-
enteret lovgivning til andre fagomrader, som fx sund-
hedsvaesenet eller psykiatrien, som ofte har et overlap
med andre fagomrader som fylder i borgernes liv.
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En offentlig sektor med fokus pa
fagprofessionel kompetence

Fagligheden hos de offentligt ansatte skal hver dag
omseettes til velfaerd. At sikre rekruttering, fastholdel-
se og udvikling af de offentligt ansattes kompetencer
er en afggrende komponent i en tillidsbaseret styring.
Det forudseetter en strategisk tilgang til opgaven. Det
gor sig ikke mindst gaeldende i forhold til den opga-
veglidning, der lebende finder sted mellem faggrup-
per i den offentlige sektor.

HOVEDBUDSKABER

e Det faglige samspil i den offentlige sektor skal ba-
seres pa, at opgaver lgses af de medarbejdere, som
har de mest relevante kvalifikationer og erfaringer
og hvis faglighed giver den bedste opgavelgsning.
Ikke mindst i sundhedsveaesenet bgr LEON-princip-
pet anvendes.
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e Administrativt personale kan friggre tid til, at andre
fagprofessionelle kan lgse deres kerneopgaver
sasom sundhed, pleje, forskning, uddannelse og
akademisk arbejde. Det geelder bade den lebende
personalemaessige udvikling og arbejdsdeling i
den offentlige sektor — men ogsa nar digitalise-
ring, effektiviseringer mv. overdrager administra-
tive opgaver til andre medarbejdergrupper. Disse
administrative opgaver tager tid fra disse gruppers
kerneopgaver.

Ledere og medarbejdere skal lazbende videre- og
efteruddannes, da det er ngdvendigt for at udvikle
organisationen og handtere nye opgaver.

Fordelingen og justeringen af opgavetyper ift. kom-
petencer ber ske i dialog med medarbejderreprae-
sentanter i det eksisterende SU/MED-system.

FAGBEVAGELSENS
HOVEDORGANISATION

e Arbejdspladsen har et ansvar for at udvikle medar-
bejderes individuelle og kollektive kompetencer, sa
alle medarbejdere udvikler sig i takt med udviklin-
gen af opgaverne og har grundlaget for en livslang
karriere. | lasningen af nye opgaver, begr det altid
undersgges om opgaverne med fordel kan lgses af
eksisterende medarbejdere — fx ved brug af opkvali-
ficering.

Antallet af hgjtuddannede akademikere i kommuner-
ne steg med 6.300 personer fra 2010-2017, mens
antallet af ansatte generelt er faldet med 35.000 i
samme periode. Det er et symptom pa en uhensigts-
maessig udvikling i personale- og opgavefordeling

i den offentlige sektor, hvor fokus flyttes fra madet
med borgeren. Opgaverne i den offentlige sektor er
mange og forskellige. Det er de kompetencer, der er
behov for ogsa. Men brugen af de kompetencer der er
til stede i den offentlige sektor, ber handle om at lade
medarbejdere og ledere gere det, de er bedst til. Pa
den made far borgere og virksomheder mest velfeerd
for pengene.

Opgavelgsningen skal ske med udgangspunkt i den
faglighed, som giver den bedste opgavelasning for
borgerne og samfundsgkonomien. Hvis medarbej-
dernes faglighed skal udnyttes bedst muligt i den
offentlige sektor, skal rene administrative opgaver
ikke laegges over pa andre medarbejdere. Det ses fx i
domstolene, hvor dommerne er én af de faggrupper,
der oplever en uhensigtsmaessig personalesam-
mensaetning, i det de bruger alt for megen tid pa
teknisk-administrative funktioner, som intet har med
dommerrollen eller dommergerningen at gere?’. |
stedet bar de faguddannede administrative medarbej-
dere sta for opgaven. Det friger tid, som fx kan blive
brugt pa udvikling og levering af borgernaer velfaerd.

Ledere i den offentlige sektor skal kendetegnes ved
faglig indsigt og steerke ledelseskompetencer fra
lederuddannelser m.v. En styrket faglighed gennem
hele styrings- og ledelseskaeden kraever, at lederne
har faglig indsigt. Det betyder ogsa, at de ikke i flere
ledelseslag erstattes af generalister eller akademikere,
der ofte er gode administrative ledere, men ikke har
forudseetninger for at bedrive faglig ledelse. Det gzel-
der gennem hele ledelseskaden for topchefer, chefer,
direktorer, savel som for frontlinjeledere.

17 Den danske dommerforening. 2020. Rapport fra Arbejdsgruppen om dommernes arbejdsforhold.
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