Executive Summary af forvaltningspolitisk debatoplaeg:
En innovativ offentlig sektor, der skaber kvalitet og falles ansvar

En bred kreds af forvaltningsforskere har udviklet et bud pa en ny dansk forvaltningspolitik, der kan
styrke den offentlige sektor, sa den bliver bedre til at Igse centrale opgaver i velferdssamfundet,
herunder at veerne om den sociale sammenh&ngskraft og sikre den private sektors konkurrence-
dygtighed. Formélet er at skabe en ny balance mellem gnsket om politisk og gkonomisk styring og
behovet for bedre kvalitet, felles ansvar og udvikling af nye og kreative lgsninger.

De sidste 20 ars forvaltningspolitik har set det offentlige monopol pé velferdsservice og
samfundsregulering som det afggrende problem og anbefalet en lgsning bestaende af
markedsbaseret konkurrence og ledelsesformer fra den private sektor. New Public Management
(NPM), som er den internationale betegnelse for denne styringstenkning, har fgrt mange gode ting
med sig, og ikke mindst styrket den offentlige ledelse og lydhgrheden overfor borgerne. Der er dog
ogsa mange uindfriede ambitioner og negative effekter af NPM. Ydermere star vi i dag overfor nye
udfordringer i form af stigende forventninger, begrensede ressourcer og komplekse problemer, der
krever nye lgsninger.

Vores bestrebelse pé at udvikle nye Igsninger bryder med forestillingen om, at offentligt ansatte,
borgere eller andre interessenter udelukkende handler ud fra et gnske om individuel nytte-
maksimering. Vi forsgger siledes at udvikle en forvaltningspolitik, der bade tager hgjde for
egennyttige og almennyttige handlingsmotiver, og som antager, at savel normer og verdier som
hensynet til handlingens konsekvenser spiller en rolle for sociale og politiske aktgrers handling.

Debatoplaegget er ligesom den nuvarende forvaltningspolitik optaget af at skabe en effektiv
offentlig sektor, men anviser en anden vej til gget effektivitet, som legger vagt pa hgjnelse af de
offentlige ansattes indre motivation, fremme af offentlig innovation, bedre koordination og samspil,
samt mobilisering af de mange ressourcer, der findes hos virksomheder, borgere og frivillige. Sigtet
med en ny forvaltningspolitik er imidlertid andet og mere end at skabe gget effektivitet, idet malet
er at fremme savel gkonomisk som social, politisk og miljgmassig beredygtighed.

En ny forvaltningspolitik skal fremme mangfoldighed frem for ensretning i den offentlige sektor;
skabe tillidsbaseret samspil frem for omkostningsfuld kontrol; styrke frem for at underkende
fagprofessionel viden og erfaring; fremme tvergaende samarbejde og borgerinddragelse frem for
konkurrence; og skabe mere abenhed, offentlighed og demokratisering i forhold til
beslutningsprocesser, sagsbehandling og resultater.

Vores anbefalinger er:

*  Strukturmecessigt skal der skabes et bedre samspil mellem stat, regioner og kommuner og en bedre
koordination mellem beslegtede politikomrader pa de forskellige styringsniveauer

* T organiseringen af den offentlige styring skal der satses mere pa etableringen af partnerskaber,
styringsnetvaerk og dialogbaserede former for kontrakt- og aftalestyring

* Iden interne styring skal regler og value-for-money systemer reformeres, sa de skaber
meningsfuld og resultatfokuseret styring og fremmer l@ring, motivation og innovation

* I den eksterne styring af samfundet skal valget mellem forskellige styringsformer og -redskaber i
hgjere grad bestemmes af pragmatiske hensyn til situationen og opgavens karakter

* I den demokratiske styring skal den politiske ledelse pa alle niveauer styrkes, og der skal skabes
nye og bedre muligheder for borgerinddragelse

* Ledelsesmessigt skal den igangverende opkvalificering af offentlige ledere fortsattes, ligesom der
skal skabes et endnu bedre samspil mellem de politiske og administrative ledere

* Samarbejde mellem offentlige og private parter skal bidrage til at skabe innovative Igsninger, som
kan bidrage til at ggre offentlige ydelser endnu bedre og maske endda ogsa billigere



Vi haber, at vores debatoplag vil bidrage til at kn@satte et nyt princip om, at udviklingen af dansk
forvaltningspolitik ikke er et sna@vert anliggende for ministerielle embedsmand, men skabes
gennem en bred debat, der inddrager alle relevante parter.
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En innovativ offentlig sektor, der skaber kvalitet og faelles ansvar

Et debatoplaeg om en ny dansk forvaltningspolitik (lang version)

1. Indledning

Dette debatoplag er forfattet af en bred kreds af danske forvaltningsforskere med henblik pa at
skabe en fornyet debat om indretningen og styringen af den offentlige sektor. Vi vil gerne bidrage
til at skabe en ny fortelling om den offentlige sektor i en situation, hvor der pa den ene side er
mange og store udfordringer til den offentlige sektor, men hvor der pa den anden side ogsa er en
unik mulighed for nytenkning og forandring.

Vores vision er at ggre Danmark til et foregangsland for en ny forvaltningspolitisk tenkning. Den
danske offentlige sektor er 1 forvejen meget effektiv og velfungerende, og vores evne til at skabe
fleksible lgsninger og inddrage relevante og bergrte parter har gennem tiden skabt mange gode
resultater. I efterkrigstiden udviklede og demokratiserede vi den offentlige sektor. Vi udviklede det
kommunale selvstyre, skabte en opdeling mellem forskellige sektoromrader, inddrog organiserede
interesser, fremmede dbenhed og offentlighed, udvidede borgernes rettigheder og gav forvaltningen
forpligtigelser over for borgerne. Erfaringer fra 1950-80 var imidlertid, at udviklingen og
demokratiseringen af den offentlige sektor vanskeliggjorde den politiske styring og bestrebelsen pa
at kontrollere udviklingen i de offentlige udgifter. Kritikken af den "ustyrlige offentlige sektor’ farte
til udviklingen af en ny styringsteenkning, der internationalt fik betegnelsen New Public
Management (NPM) og slog igennem i Danmark i starten af 80’erne. NPM forsggte at fremme
markedsbaseret styring 1 den offentlige sektor kombineret med ledelsesformer fra den private
sektor. Konkurrence skulle leegge et effektivitetsfremmende pres pa offentlige organisationer, og
strategisk ledelse baseret pa mal- og rammestyring fra oven og ned skulle skabe mere styr pa den
offentlige sektor. Under 70’ernes og 80’ernes gkonomiske kriser blev den offentlige styring
centraliseret, samtidig med at den lokale og faglige autonomi og de korporative indflydelseskanaler
blev svekket. Pendulet er dog svinget for langt i retning af central gkonomistyring, resultatkontrol
og ensidig jagt pa kortsigtede effektivitetsgevinster. Vi befinder os saledes i stigende grad i en
situation, hvor de offentlige og private ressourcer og kompetencer ikke udnyttes fuldt ud til at skabe
de nye og kreative lgsninger, der er brug for, og hvor der ikke l&ngere er falles ansvar for at skabe
velfaerdslgsninger af hgj kvalitet. Vi sgger derfor med dette debatoplag at skabe en bedre balance
mellem gnsket om politisk og skonomisk styring og behovet for selvstyring, deltagelse, samarbejde
og kreativitet.

Ideen er at gentenke de brugbare elementer 1 New Public Management og erstatte de mest
uhensigtsmassige elementer med tiltag inspireret af den nyeste forvaltningsforskning, der bl.a. taler
om en udvikling i retning af New Public Governance og behovet for Public Value Management. Til
forskel fra fortidens vekslen mellem enten en afgrundsdyb mistro eller en n&rmest blind tillid til de
offentlige ansatte bygger bade den nyeste forskning og vores debatopleg pa en grundleggende
antagelse om, at offentligt ansatte bade er drevet af snavre, eller ligefrem egoistiske, motiver og af
faglige kvalitetsbetragtninger og af gnsket om at skabe gode og effektive samfundslgsninger. En
frugtbar og beredygtig forvaltningspolitik skal kunne fungere overfor ansatte med begge typer
motiver.

Forvaltningspolitik er et vigtigt politikomrade, fordi det angiver retningen for udviklingen af den
offentlige sektor, der leegger beslag pa omtrent halvdelen af bruttonationalproduktet. I sidste ende er



den velferd, samfundsstyring og problemlgsning, som den offentlige sektor producerer, bestemt af
den méde, hvorpa vi — forvaltningspolitisk — indretter og styrer den offentlige sektor.
Forvaltningspolitik bgr derfor ggres til genstand for en bred samfundsmassig debat og ikke
reduceres til et internt ministerielt anliggende.

Behovet for en forvaltningspolitisk nyorientering er ikke et isoleret dansk fenomen. Internationalt
set star mange af de lande, som vi normalt sammenligner os med, ligesom os i et vadested, og flere
af dem er allerede sléet ind pa en anden kurs end den, der har domineret i de sidste artier. I USA
taler praesident Obama om abenhed, samarbejde og inddragelse. I Storbritannien taler regeringen
om at inddrage borgerne og civilsamfundets organisationer, hvilket ogsa star hgjt pa den svenske
regerings dagsorden. I Australien sgger regeringen at gge den offentlige sektors strategiske
kompetence og kapacitet. I New Zealand bestraber regeringen sig pa at levere god service i harde
tider, mens Canadas regering understreger behovet for mere offentlig innovation. Internationalt er
der sdledes ogsa bred erkendelse af behovet for forvaltningspolitisk nyt@nkning.

2. Behov for en ny forvaltningspolitik

Dansk forvaltningspolitik har siden begyndelsen af 1980’erne veret influeret af New Public
Management (NPM) tenkningen, der kombinerer en gget brug af konkurrence og markedsbaserede
styringsmekanismer med indfgrelse af ledelseskoncepter fra det private erhvervsliv. Selvom NPM-
reformerne i Danmark har varet mindre ideologiske og mere pragmatiske end i andre lande, sa er
der ingen tvivl om, at der er kommet mere fokus pa resultatkontrakter, professionel ledelse og
udlicitering i de sidste artier. Den offentlige sektor indgar desuden i et langt mere konstruktivt
samspil med den private sektor, og brugerne bliver taget mere pa rad og har flere valgmuligheder.

NPM har alt i alt fgrt mange gode ting med sig. Der er kommet gget fokus pa borgernes gnsker, en
stgrre erkendelse af behovet for malstyring og lgbende evaluering af effekter og resultater, og en
generel anerkendelse af behovet for ledelse. Disse ting er imidlertid 1 dag blevet til en naturlig del
af hverdagen i den offentlig sektor og udggr derfor ikke lengere et pejlemarke for den fremtidige
udvikling af den offentlige sektor.

Oven i det kommer, at NPM i flere tilfelde er blevet gennemfgrt pa en made, der har skabt nogle
utilsigtede negative effekter i form af:

*  (Aget mistillid mellem forskellige styringsniveauer og mellem ledere, medarbejdere og
borgere

* Stgrre institutionel og organisatorisk fragmentering, der gger behovet for koordination

* Ungdvendige regler, som skaber barrierer for innovation og hindrer valget af fleksible og
skreddersyede lgsninger

* Nogle ressourcekrevende og skevvridende telleregimer, der undertiden virker
demotiverende pa frontlinjemedarbejderne

* Prastationsorienterede Ignsystemer der opleves som uretferdige af vigtige personalegrupper

* En mere egennyttemaksimerende og suboptimerende adferd hos offentligt ansatte og
offentlige institutioner

* En krevende kundementalitet hos grupper af borgere, der stiller stigende krav uden tanke
for helheden og uden at se sig selv som en del af 1gsningen

Der er desuden ogsa en rekke uindfriede forventninger i NPM i form af mindre bureaukrati, gget
fleksibilitet og autonomi, mere innovation og store gkonomiske gevinster ved udlicitering.



Endelig star den offentlige sektor over for en r&kke nye problemer og udfordringer, som NPM ikke
er gearet til at takle. Der er saledes et stigende krydspres i kraft af stigende forventninger til
opgavelgsningen og begrensede offentlige ressourcer, et voksende antal *wicked problems’
kendetegnet ved en hgj grad af kompleksitet, samt en rekke nye udfordringer fra globalisering,
@ndret demografi og den gkonomiske krise, som kraver, at forvaltningspolitikken gentenkes, sa
den offentlige sektor bliver i stand til at Igse de centrale opgaver 1 velferdsstaten, der bl.a. handler
om at beskytte mod, kompensere for og fordele diverse sociogkonomiske, miljgmassige og
sundhedsrelaterede risici.

En ny forvaltningspolitisk vision skal ikke blot korrigere fejlene og kompensere manglerne ved
NPM, men ogsa lgse de aktuelle problemer og udfordringer, som vi star overfor, og i det hele taget
bidrage til at revitalisere den offentlige sektor. Udviklingen af en ny forvaltningspolitik betyder
imidlertid ikke, at den gamle bureaukratiske forvaltningsmodel med dens fokus pé legalitet og
saglighed og NPM-reformerne med deres fokus pa effektivitet og strategisk ledelse skal skrottes.
Begge dele er kommet for at blive og udggr det fundament af erfaringsbaserede organisations- og
styringsformer, som en ny forvaltningspolitisk vision og en ny politisk og administrativ praksis vil
leegge sig i forlengelse af. Der vil sdledes ogsa i fremtiden vare behov for et velfungerende
bureaukrati og en professionel offentlig ledelse, samtidig med at der i mange henseender er brug for
at tenke nyt. Det er behovet for fornyelse, som vi fokuserer pa i dette debatopleg.

3. Visionens antagelser og verdigrundlag

Forskningen kan ikke pa et videnskabeligt grundlag afggre, hvilke politiske malsatninger
samfundet og den offentlige sektor skal forfglge, men den kan ud fra nogle givne antagelser og et
bestemt veerdigrundlag sige noget om, hvordan den offentlige styring kan indrettes, sa den bidrager
til en effektiv og legitim problemlgsning og serviceproduktion til gleede for medarbejdere, borgere
og virksomheder.

Vores forvaltningspolitiske vision bygger pa fem grundleggende antagelser

1. Der er stor politisk og folkelig opbakning til udvikling frem for afvikling af den
universelle nordiske velferdsmodel, som vi har opbygget i de skandinaviske lande

2. Borgerne forventer offentlig service af hgj kvalitet, der svarer til den skat, de betaler

3. Der er et stort pres pa de offentlige udgifter og aktuelt et underskud pa finansloven, som
skal tages ganske alvorligt

4. Der er et unikt dansk udgangspunkt for at skabe en ny og bedre offentlig sektor, idet vi
har:

i. Et velorganiseret civilsamfund og en veluddannet og tillidsfuld befolkning

ii. Et hgjt kompetenceniveau hos offentlige ledere og medarbejdere, som legger
stor veegt pa den offentlige sektors legitimitet, professionelle normer og
standarder og generelt har et lavt struktureringsbehov, sé de kan Igse opgaverne
pé en selvstendig made

iii. En tradition for konsensusdannelse baseret pa civilisering af politiske konflikter
og for et samarbejdende folkestyre

iv. En lille magtdistance og en stor diversitet i organiserings- og styringsformer i
den offentlige sektor, der giver rummelighed, pragmatisme og fleksibilitet

5. Offentligt ansatte handler ud fra en blanding af offentlige vardier, samfundsmassige
normer, institutionaliserede opfattelser og gnsket om egen vinding




Vores forvaltningspolitiske vision bygger pa fem grundleggende verdier:

1. Mangfoldighed i mals@tninger, styrings- og organiseringsformer, redskaber og
evalueringsmetoder med henblik pa at sikre baeredygtig effektivitet

2. Tillidsbaseret samspil mellem forskellige styringsniveauer og mellem strategiske ledere,
motiverede medarbejdere og ansvarsfulde borgere

3. En sterk faglighed kombineret med villighed til selvkritisk refleksion, til tvergaende
dialog og til at blive "kigget efter i kortene’

4. Samarbejde pa kryds og tveers inden for den offentlige sektor, samt med virksomheder,
civilsamfundsorganisationer, frivillige og borgere

5. Abenhed, offentlighed og demokratisering gennem en forbedring af den interne og
eksterne kommunikation i den offentlige sektor, udnyttelse af nye digitale muligheder til
at skabe dialog mellem borgere og offentlig myndigheder, og en stgrre gennemsigtighed i
forhold til beslutningsprocesser, sagsbehandling og resultater

4. Den overordnede forvaltningspolitiske vision

Det nytter ikke at klynke over, at riget fattes penge, eller brokke sig over, at der ikke er penge til at
forsteerke den offentlige indsats pa alle omrader. Selvom vi i Danmark er milevidt fra situationen i
galdsplagede lande som Grakenland og Italien, er der ikke plads til at lpse problemerne i den
offentlig sektor ved at udvide det samlede offentlige forbrug. Der er et stort underskud pa
finansloven, og der er ikke pa kort sigt udsigt til, at der kommer flere penge til offentligt forbrug.
Der synes séledes ikke at vare politisk opbakning til at gge skatteprovenuet, og rent gkonomisk
vejer gnsket om at veerne om den basalt set sunde danske gkonomi tungt. Forbedringen af den
offentlige opgavevaretagelse og konsolideringen af velferdssamfundet krever derfor, at vi
omprioriterer, og at vi bestreeber os pa at fa mere ud af de samme ressourcer ved at effektivisere,
ved at tenke nyt, og ved at mobilisere alle de relevante parter og tilgengelige ressourcer 1
udviklingen og forbedringen af den offentlige sektor. Det krever udvikling af nye mentale
modeller, @ndrede organisatoriske rammer og ledelsesmassig fornyelse.

Efter i mange ar at have ligget under for forestillingen om, at den private sektor og den
markedsbaserede konkurrence i et og alt er den offentlige sektor overlegen, er det blevet tid til, at
den offentlige sektor i hgjere grad stoler pa sine egne kreefter i form af dygtige medarbejdere og
ledere med stor ekspertise og sterk faglighed, velforankrede verdier, fornuftige arbejdsgange,
velgennemt@nkte styringstiltag og tette lokale kontakter til borgere, virksomheder og andre private
interessenter. Den offentlige sektor skal s&tte sin lid til egne krafter, men samtidig tilfgres viden,
energi og ressourcer ved at inddrage og samarbejde med forskellige private aktgrer gennem
etablering af partnerskaber, netvaerk og nye former for borgerinddragelse, som styrker det
samfundsmassige fellesskab og ansvar.

I stedet for at se den offentlige sektor som en klods om benet pa det private erhvervsliv skal der
settes mere fokus pa den offentlige sektors evne til at skabe veekst og udvikling i pkonomi og
samfund gennem friggrelse og prioritering af ressourcer til uddannelse, forskning og udvikling,
vaekstfremmende regulering og standarder, offentlig efterspgrgsel af nye produkter og
tjienesteydelser, samt offentlig-privat vidensdeling, samarbejde og partnerskaber. Opgaven er at
sikre, at ikke bare den offentlige forsknings-, erhvervs- og energipolitik, men ogsa sundheds-,



social-, og kulturpolitikken bidrager til at skabe vakst og udvikling i alle dele af landet. Den private
sektor er dybt afhangig af udviklingen af de rigtige rammebetingelser i form af raske,
veluddannede og kreative borgere, der far deres bgrn og @&ldre passet og har gode bolig, transport og
fritidsmuligheder, og den offentlige tilvejebringelse af disse betingelser kan ske 1 samarbejde med
den private sektor og bidrage til at skabe vakst og udvikling.

Udviklingen af den offentlige sektor skal tage udgangspunkt i dens serlige styrker og
vardigrundlag, og den skal bevare og styrke den offentlige sektors mangfoldighed.
Mangfoldigheden viser sig ikke blot ved de mange forskellige medarbejdere, professioner og
organisationsformer, men ogsa i den voksende erkendelse af, at den offentlige styring har mange
forskellige malsatninger, der ikke kun handler om effektivitet, men ogsa om kvalitet, legitimitet,
demokrati og styrkelse af gkonomiens strukturelle konkurrenceevne og samfundets sociale
sammenhangskraft. Indfrielsen af de mange offentlige mals@tninger krever anvendelse af
forskellige metoder og virkemidler, samt et pragmatisk, ikke-ideologisk valg mellem forskellige
styringsformer — fra hierarki og marked til netvaerk og partnerskaber — alt efter den givne situation
og opgavens karakter. Mangfoldigheden bidrager til at skabe fleksible og skreddersyede Igsninger
og til at sikre en beredygtig effektivitet. Det er dog vigtigt, at mangfoldigheden udfoldes inden for
klare rammer bestaende af nogle fa og flerarige effektmal og et overordnet og flerarigt udgiftsloft,
som angiver retningen for den offentlige styring.

Den offentlige sektors internationale samarbejde skal styrkes, fordi mange gkonomiske og
samfundsmassige problemer er grenseoverskridende og kalder pa felles europziske og globale
Igsninger. Det er vigtigt, at ministerier, styrelser, regioner og kommuner bliver bedre rustet
organisatorisk og kompetencemcessigt til det internationale samarbejde, sa vi bliver i stand til at
pavirke de internationale dagsordener og aftaler, definere og indholdsbestemme de internationale
normer, standarder og trends, og ogsa i hgjere grad lere af andre landes mader at takle problemerne
pa. Stort set alle offentlige organisationer er involveret i internationalt samarbejde, og det kraever
béde en vis organisatorisk autonomi og en sterk felles koordination, hvis vi som lille land skal
forma at handle proaktivt og optimere udbyttet af international samstyring.

I den fremtidige udvikling af den offentlige styring er det samtidig vigtigt ud fra en effektivitets-,
kvalitets- og demokratibetragtning at fastholde og styrke frihedsgraderne og pluralismen i den
decentrale opgavevaretagelse inden for politisk fastlagte malsatninger og rammer. Der skal vere
plads til at lave gode, kreative, skreddersyede og lokalt forankrede Igsninger, idet det sjeldent
galder, at "one size fits all’.

Iser pa det lokale niveau er det vigtigt at styrke det politiske lederskab, sa de folkevalgte kan skabe
klare malsatninger, skarpe politiske prioriteringer, samt en effektiv, legitim og demokratisk lgsning
af de mange og vanskelige opgaver, som regionerne og kommunerne i dag star overfor. Folkevalgte
politikere pa alle niveauer skal sikres ordentlige arbejdsforhold, samt forngden viden, indsigt og
radgivning. Politikerne skal i hgjere grad, end det er tilfeldet i dag, kunne matche de hgjtuddannede
og erfarne embedsmand 1 ministerier og direktioner, og deres muligheder for at komme 1 direkte
dialog med offentlige medarbejdere, borgere og diverse private interessenter skal forbedres. Der
skal samtidig skabes nye og bedre muligheder for demokratisk inddragelse af relevante og bergrte
parter i den offentlige styring samt for at megtig- og myndigggre de borgere, der mangler
ressourcer og selvtillid til at deltage. Borgernes rolle som valgere skal saledes suppleres med en
rolle som aktive og deltagende medborgere.

Den offentlige sektor befinder sig i et stigende krydspres mellem voksende forventninger og knappe
ressourcer, og den skal lgse nogle meget vanskelige opgaver med hensyn til at skabe social,
gkonomisk og miljgmeassig baeredygtighed i en global verden. Det kreever, at der skabes offentlig



innovation, og at innovation bliver en systematisk og vedvarende aktivitet i hele den offentlige
sektor. V1 skal ikke lave innovation uafbrudt og slet ikke for innovationens egen skyld, men vi skal
hele tiden spgrge os selv, om tingene kan ggres bedre ved at tenke lidt mere ud af boksen. Offentlig
innovation kan fremmes af ledere, medarbejdere og brugere, samt gennem inddragelse af relevante
og bergrte aktgrer i form af frivillige, virksomheder, forskellige organisationer og foreninger, der
ofte har nye og anderledes ideer og ressourcer at byde ind med. En systematisk lering pa tvers af
forvaltninger, kommuner, ministerier og landegraenser kan ogsa bidrage til at styrke og forgge den
offentlige sektors innovationskraft. Den offentlige sektors innovationskultur skal styrkes og
udvikles, sa der skabes bedre organisatoriske og personalemassige forudsatninger for at skabe
innovation og mere mod til forandring. Offentlig innovation kan bidrage til, at der spares penge, at
kvaliteten forgges, at arbejdsglaeden stiger, samt at der skabes samfundsmassig vakst og udvikling.
Det kraever, at ledere og medarbejdere 1 den offentlige sektor hele tiden overvejer, om der kunne
vere smartere mader at ggre tingene, ligesom det er vigtigt med systematiske eksperimenter og
plads til at fejle.

Ser vi pa den vertikale akse i den offentlige sektor, sa er udfordringen at skabe nogle mere
tillidsbaserede samspilsrelationer mellem stat, regioner og kommuner og mellem den centrale
forvaltning og institutionsniveauet i kommunerne. Den udbredte mistillid, der preger disse
styringsrelationer, er bade gdel®ggende og omkostningstung, og skal aflgses af tillidsbaserede
forhandlinger, der tager udgangspunkt i et falles gnske om at forbedre den offentlige service og
problemlgsning péa grundlag af de felles politiske méls@tninger og de gkonomiske rammer for den
samlede offentlige sektors indsats. Store dele af det administrative apparatet bag kontraktstyringen
kan med fordel droppes, men arbejdet med at formulere mals@tninger og sikre en lgbende dialog
om opfyldelsen af disse skal fastholdes. Malstyringen af offentlige organisationer skal imidlertid
implementeres pa en made, sa malene giver mening for de organisationer og medarbejdere, der skal
opfylde dem. Dokumentationskrav og resultatmalinger skal desuden udformes, sa de ikke sluger
ungdigt mange ressourcer og virker skavvridende, overflgdige og demotiverende. Det er samtidig
vigtigt, at der udvikles metoder til resultatmaling, der i hgjere grad respekterer den styringsmassige
kompleksitet (f.eks. brugen af interaktive styringsformer) og understgtter organisatoriske
leringsprocesser.

Ser vi pa den horisontale akse, sa kan konkurrenceelementet pa en rekke velferdsomrader med
fordel nedtones og suppleres af en stgrre vaegt pa tvergdende samarbejde bade inden for den
offentlige sektor og med dens omgivelser. Der skal bores huller i siloerne og skabes bedre
vidensdeling, koordination og problemlgsning og mere samarbejdsdrevet innovation pa tvers af de
institutionelle, organisatoriske og fagprofessionelle grenser indenfor den offentlige sektor. Desuden
skal relevante og bergrte parter fra det omgivende samfund inddrages i de offentlige beslutnings- og
styringsprocesser, sa deres ideer, energi og ressourcer mobiliseres til gavn for udviklingen af den
offentlige indsats, og befolkningens tilfredshed med og ejerskab til offentlige lgsninger gges.
Granserne mellem offentlig og privat og mellem serviceproducenter, brugere og frivillige skal
opblgdes gennem gget dialog og samarbejde. Tvaergaende samarbejde handler ikke om, at alle skal
vare enige om alting og bremse hinanden i fellesskabets navn, men om at handtere forskelligheder
pé en konstruktiv made med henblik pa at skabe faelles Igsninger pa felles problemer. Det fordrer
udveksling af information og viden, udvikling af felles sprog og forstaelsesrammer, skabelse af
feelles leringsprocesser, samt et institutionaliseret samspil, hvor fastlaste fagprofessionelle og
konkurrencebaserede positioner opgives.

Udvidelsen af den offentlige sektors samarbejdsflade i forhold til det omgivende samfund handler i
serlig grad om at styrke de frivilliges og civilsamfundsorganisationernes engagement og indsats
som et supplement til de offentligt ansattes indsats, idet det kan vere en vigtig kilde til



ressourcemobilisering, bedre opgavelgsning, nytenkning, demokratisk ejerskab og skabelse af en
stgrre forstdelse og sammenhangskraft pa tvaers af generationer og andre forskelligheder. Borgerne
skal i det hele taget inddrages meget mere aktivt i den offentlige sektor og ikke placeres i en passiv,
kraevende og ansvarslgs kunderolle, som er dysfunktionel i forhold til planl&gning og gnsket om
ligebehandling. De skal i hgjere grad hjelpe sig selv og sa vidt som muligt hjelpes til selv at klare
personlige og lokale problemer, sa de offentlige systemer aflastes, og borgerne bevarer deres
selvstendighed. Det betyder dog pa ingen made, at det offentlige skal lade sta til, indtil problemerne
bliver store og n&rmest ulgselige, men det betyder, at det offentlige ikke skal tage ansvaret fra folk,
der med offentlig hjelp kan klare tingene selv. Aktiv borgerinddragelse handler dog ikke kun om at
styrke borgernes kompetencer og ansvar, men ogsa om at fa dem pa banen som partnere i
udviklingen af velferdsstaten. Borgerne skal give input til offentligt ansatte, ledere og politikere,
tage aktivt del 1 udformningen og iverksattelsen af forskellige foranstaltninger og 1 det hele taget
vaere med til at samproducere offentlige lgsninger.

Kigger vi ind i den offentlige sektors maskinrum, sa er der behov for at styrke, men samtidig ogsd
omdefinere de fagprofessionelles rolle, sd den bliver mere dben, dialogbaseret og
helhedsorienteret. I dele af den offentlige sektor har de fagprofessionelle 1 stigende grad varet
presset til at ggre det, der males og vejes, frem for det som deres specialiserede viden og faglige
standarder tilsiger dem at ggre. Der er et stort, uudnyttet potentiale i at udvise de fagprofessionelle
og andre offentligt ansatte stgrre tillid og anerkende deres erfaringer, viden og kompetencer som et
vigtigt omdrejningspunkt for den offentlige opgavevaretagelse. De fagprofessionelle skal imidlertid
ikke tilbage i rollen som alvidende og almagtige autoriteter, der har patent pa at vide, hvad der er
god kvalitet 1 den offentlige sektor. De skal vare selvkritiske, have stgrre blik for helheden og
acceptere at blive kigget efter i kortene. Og de skal bruge deres faglige kompetencer og engagement
til at udvikle den offentlige indsats gennem en tvaerfaglig dialog med hinanden og 1 respektfuld
dialog med brugerne, som bgr opfattes som kompetente fortolkere af eget liv og egne behov.

Pa nogle omrader vil der vare en betydelig gevinst ved at forgge offentligt ansattes motivation ved
at endre de interne styringssystemer i den offentlige sektor, sd de ikke opfattes som en
kontrolforanstaltning, men snarere som en understgttelse af de ansattes arbejde og faglige
prioriteringer. Tilsvarende skal maling og eventuel belgnning af resultater give mening og
understgtte medarbejdernes egen indre motivation for at yde en indsats. Maling skal baseres pa
ejerskab hos dem, der ggres til genstand for malinger, og ma ikke fgre til ungdig ensretning. Det er
vigtigt at medarbejdernes behov for selvbestemmelse, kompetence og meningsfulde relationer til
andre mennesker respekteres.

For at sikre en optimal anvendelse af bade offentlige og private ressourcer vil der i fremtiden vare
behov for en velinformeret, fokuseret og strategisk ledelse, der er funderet i et solidt ejerskab i de
offentlige organisationer savel som i samfundet. Offentlige ledere skal give vision®re og praktiske
input til de politiske lederes malfastsattelse og assistere politikerne i udviklingen af realiserbare
styringsstrategier. De skal over for deres organisation klart angive retningen for, hvordan de
politiske malsatninger og strategier realiseres. De skal tilbyde organisationen og dens
samarbejdspartnere nogle falles forstaelsesrammer, inddrage og engagere medarbejderne, coache
dem og give dem anerkendelse. Denne strategiske ledelsesindsats skal suppleres med sterke
personaleledelseskompetencer. Der er stigende behov for kommunikative og sociale kompetencer,
som skaber rum for lering og udvikling i en stadig omstillingsproces med store krav til
medarbejderne. Evnen til at skabe motivation, mening, engagement og mod til at ga nye veje, og
samtidig sikre en oplevelse af tryghed er afggrende for at kunne udnytte ressourcerne optimalt. I
rekrutteringen og kompetenceudviklingen af offentlig ledere pa alle niveauer er der behov for at
fastholde og udvikle skreddersyede, praksisne@re og tverfaglige lederuddannelser og sikre, at alle



ledere deltager i ledernetverk, der kan fremme deres personlige og faglige udvikling og sprede
innovative ideer. Kompetencemassigt er der en rekke nye udfordringer, der trenger sig pa. Det
drejer sig bl.a. om, hvordan man leder frivillige; hvordan man igangsetter, faciliterer og katalyserer
abne innovationsprocesser; og hvordan man leder samarbejde med private parter. I det omfang, at
netvaerk og partnerskaber supplerer traditionelle styringsformer i form af hierarki og marked, vil der
vare behov for at opbygge de offentlige lederes kompetencer til at metastyre de mere eller mindre
selvstyrende processer i diverse interaktionsarenaer og samarbejdsfora. Udfordringen er her at
hindre sdvel under- som overstyring.

Kommunikationsmeessigt er der behov for, at den offentlige sektor bliver bedre til at handtere
politikkens og den offentlige styrings medialisering, den interne kommunikation af veerdier og
mdlscetninger, og den lpbende kommunikation med borgerne. Det krever en professionalisering og
mainstreaming af kommunikationskompetencen, sadan at offentlige organisationer bliver i stand til
at overvage den offentlige kommunikation, foretage en reaktiv ’damage control’ og lave en proaktiv
dagsordens@tning. Kommunikationsopgaven handler ogsa om at kunne engagere medarbejderne
indadtil og skabe institutionel legitimitet udadtil gennem branding og saglig fremleggelse af
resultater. Endelig handler kommunikationsopgaven om at udvikle kommunikationsformer, der
fremmer en klar og pracis information til og dialog med borgere og virksomheder og giver nye
muligheder for demokratisk borgerdeltagelse.

Digitalisering er en integreret del af bestreebelsen pd at skabe innovative offentlige lgpsninger og
kan desuden bidrage til en yderligere effektivisering og demokratisering af den offentlige styring. |
de fremtidige digitaliseringsbestrebelser er det vigtigt at tage hgjde for de nye digitale skillelinjer i
befolkningen, der bl.a. er et resultat af tvungen digitalisering, og det er desuden vigtigt at tage
spgrgsmal om datasikkerhed og beskyttelse af privatlivets fred alvorligt. Hidtil har fokus i
digitaliseringsindsatsen mest ligget pa effektivisering af administrationen. Det har nogle steder givet
gode resultater, men det er eksempelvis vigtigt at hindre, at digitaliseringen af udbetalinger ikke
underminerer borgernes retssikkerhed og udgvelsen af ret og skgn. I fremtiden skal der fokuseres
mere pa digitalisering i velf@rdsproduktionen til gavn for bade kvaliteten og effektiviteten.
Anvendelsen af de store digitale portaler, der er blevet etableret i de senere ar, synes dog ikke at std
mal med forventningerne og omkostningerne. Den offentlige sektor bgr derfor i hgjere grad bruge
krefterne pé at undersgge de muligheder og problemer, som den ggede brug af sociale medier
rummer. Det afggrende for hele den fremtidige indsats er dog, at digitaliseringen tilgodeser
brugernes udtalte og uudtalte behov, og at den ikke kun styres af behovet for kontrol og
effektivisering.

Opsummerende er vores bud altsa, at den offentlige sektor skal:

* tage den gkonomiske krise og de begrensede offentlige midler meget alvorligt, men ga nye
veje for at skabe baredygtig effektivitet

* stole pa egne krafter og tage udgangspunkt i sine egne styrker og kernevardier

* bidrage til at skabe vaekst og udvikling i gkonomi og samfund

¢ fastholde og styrke mangfoldigheden

* rustes organisatorisk og kompetencemassigt til internationalt samarbejde

¢ fastholde og styrke frihedsgraderne og pluralismen i1 den decentrale opgavevaretagelse
» styrke de folkevalgtes politiske lederskab pa alle niveauer

* fremme offentlig innovation og g@re innovation til en systematisk og vedvarende aktivitet
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* skabe mere tillidsbaserede relationer mellem styringsniveauer og i det offentlige hierarki
* fremme netvaerksbaseret samarbejde pa tvers af siloerne og grensen mellem offentlig-privat
* styrke borgernes og de frivilliges aktive deltagelse i den offentlige serviceproduktion

* styrke de fagprofessionelles rolle, men uden at genindsatte dem i rollen som almagtige og
alvidende autoriteter, og betinget af en selvpélagt ansvarlighed over for helheden

* reformere de interne styringssystemer, sa de i hgjere grad understgtter de ansattes arbejde og
faglige prioriteringer

* fremme velinformeret, fokuseret og strategisk ledelse, funderet i et bredt ejerskab
* forbedre og mainstreame den offentlige sektors interne og eksterne kommunikationsevne

* sikre, at digitalisering bidrager til velf@rdsinnovation og tilgodeser brugernes behov,
samtidig med at den effektiviserer og demokratiserer den offentlige styring og
serviceproduktion

Alle disse pointer uddybes under nogle lidt bredere overskrifter i det vedhaftede appendiks, hvor
der ogsa prasenteres nogle mere konkrete anbefalinger.

5. En bred debat om udformningen af forvaltningspolitikken er ngdvendig

I vores dages videns- og netvaerkssamfund er det vigtigt, at centrale politikomrader som
eksempelvis forvaltningspolitikken udvikles i et bredt samspil mellem politikere, embedsmand,
forskere, konsulentfirmaer, professionsfaglige foreninger og interesserede borgere. Det skaber
nemlig bade stgrre traefsikkerhed og bredere ejerskab. Vores analyse og anbefalinger er baseret pa
danske undersggelser og forskningsresultater, men vi har ogsa skavet til den internationale
forsknings bud pa, hvor den offentlige sektor bevager sig hen. Vi er saledes bl.a. inspireret af:

* New Public Governance litteraturen, der fremhaver behovet for udviklingen af interaktive
styreformer baseret pa gensidig afha@ngighed, samarbejde og tillid

* Teorier om den Neo-Weberianske stat, der ser staten som en offentlig vaerdibaseret
problemlgser, der takler de nye komplekse problemer pd baggrund af lgbende konsultationer
med borgerne

*  Public Value Management paradigmet, der understreger de mange offentlige malsatninger
og de ansattes bidrag til verdiskabelse og innovation

* Begrebet om Public Service Motivation, der interesserer sig for de faktorer, der skaber
motivation og engagement hos de offentlige medarbejdere

* Forestillingen om Digital Era Governance, der betoner digitale teknologiers rolle med
hensyn til at skabe gennemsigtighed og gget effektivitet .

Flere inspirationskilder kunne na&vnes, men det interessante er, at de alle bryder med forestillingen
om, at konkurrence om levering af offentlige opgaver og gget vegt pa offentligt lederskab i sig selv
er tilstreekkeligt til at imgdega fremtidens udfordringer til den offentlige sektor.

Selvom vi har trukket pa vores egen forskningsmassige ballast og inddraget udenlandske erfaringer
i vores arbejde, sa kan alle vores analyser, forslag og ideer diskuteres og nuanceres. Vores udspil
skal derfor ses som et debatopleg, der l&gger op til en bred og konstruktiv dialog, hvor forskere og
praktikere kan lere af og berige hinanden og i fallesskab udvikle en ny forvaltningspolitisk vision
og en ny forvaltningspolitik.
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Selvom samfundsforskere af og til har varet inddraget i forberedelsen og udformningen af
forvaltningspolitiske reformer, er det er ikke sket tidligere, at en sé stor og bred kreds af danske
samfundsforskere pa eget initiativ har fundet sammen og engageret sig sa malrettet i debatten om
den offentlige sektors fremtid. Nar det sker netop nu, skyldes det, at samfundsforskningen de senere
ar er blevet mere anvendelsesorienteret, og at vi i dag star overfor nogle k&mpe udfordringer, som
kun kan lgses gennem skabelse af ny energi og arbejdsformer 1 den offentlige sektor. En ny
forvaltningspolitik er en betingelse for, at vi kan udvikle og fremtidssikre velferdssamfundet.

Vi har med dette debatoplag givet bolden op til videre diskussioner inden for og uden for den
offentlige sektor. Vi héaber, at vores pointer og ideer vil blive godt modtaget, og at vi vil blive
inviteret til at diskutere dem i bdde abne og lukkede debatfora og dialogmgder.

Debattens formal er ikke at udarbejde en ny grandios masterplan efterfulgt af en detaljeret manual
for forandringen af den offentlige sektor, men at skabe en ny fortelling om den offentlige sektor,
der kan igangsatte en mangfoldighed af sma og store forandringer, som tilsammen skaber de
ngdvendige og betydelige @ndringer 1 kultur, organisation og styring, som situationen kraver.
Kunsten er her at kombinere en sggende og eksperimenterende tilgang med en systematisk
tenkning og evne til fremdrift. Allerede padgaende initiativer som frikommuner, udfordringsret,
innovationslaboratorier og -akademier, og camps om lederskab og organisationsudvikling er beviser
pd, at udviklingen allerede er i gang. Habet er, at dette oplag kan styrke bevagelsen mod en
gradvis, men vasentlig reform af den offentlige sektor i Danmark.

En del af ambitionen er at vare med til at kn@s&tte en ny norm for, hvordan forvaltningspolitikken
i Danmark udvikles. Tiden, hvor en handfuld embedsmend i et enkelt ministerium fastleegger
kursen for hele den offentlige sektor, er forbi. Selvom regeringen har en afggrende betydning 1
politikleegningen, sa bgr udformningen af forvaltningspolitikken vere genstand for felles og
tvergdende diskussioner, hvor ny viden og gode ideer inddrages og kvalificeres. Alle relevante og
bergrte parter bgr deltage i debatten, og moderniseringsbestrabelserne kan i fremtiden ggres til
genstand for en arlig debat i Landstingssalen, hvor Folketinget inviterer centrale offentlige og
private aktgrer til en fremadrettet dialog. I lighed med andre lande kan der desuden etableres
dialogfora pa internettet, Facebook-sider mv., hvor politikere, ministerier, regioner, kommuner,
medarbejderorganisationer og andre interesserede kan vare i Igbende dialog om udvalgte aspekter
af forvaltningspolitikken. En bred diskussion af forvaltningspolitikken er siledes et vigtigt skridt pa
vejen mod en mere innovativ offentlig sektor, der i endnu hgjere grad skaber kvalitet og faelles
ansvar.
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Appendiks: Den forvaltningspolitiske visions grundelementer

Uddybningen af den forvaltningspolitiske visions grundelementer i1 dette appendiks tager
udgangspunkt i de nyeste resultater og tendenser i dansk og international forskning, og vi leverer
gerne henvisninger til de bagvedliggende videnskabelige studier, ligesom vi gerne stiller op til en
yderligere mundtlig uddybning.

1. Vi skal tage afsat i den offentlige sektors styrker, vaerdier og mangfoldigheden

Den offentlige sektor i Danmark er karakteriseret ved at veere demokratisk styret,
gennemprofessionaliseret, ukorrupt og velfungerende. Bade nationalt, regionalt og lokalt atholdes
der lovlige, demokratiske valg med en rimelig stor valgdeltagelse, og folkestyret nyder, ligesom den
offentlige forvaltning, en hgj grad af legitimitet i international sammenligning. Medarbejderne er
ansat i kraft af deres professionelle uddannelsesbaggrund, der ggres en stor indsats for at
kompetenceudvikle bade dem og lederne, og organisationsudvikling, organisatorisk l@ring og
kvalitetsudvikling har stiet hgjt pa dagsordenen i mange ar. Danmark er endvidere karakteriseret
ved, at der stort set ikke findes korruption. Vi lever med andre ord pant op til idealet om en
demokratisk legitim og professionel offentlig sektor. Der er saledes god grund for den offentlige
sektor til at stole pa egne krefter.

Bag den offentlige sektors legitime og professionelle funktionsmade ligger der ikke bare nogle
sterke idealer om demokratisk styring og bureaukratisk forvaltning, men ogsa nogle offentlige
kernevardier om legalitet, ligebehandling, retfeerdighed, abenhed, politisk ansvarlighed og
inddragelse af bergrte.

Den positive vurdering af det politiske og administrative system betyder imidlertid ikke, at den
offentlige styring er havet over enhver kritik. Nogle af kritikpunkterne knytter sig til et centralt
element i industrisamfundet: arbejdsdelingen. Silotenkning og suboptimering vanskeliggar
samarbejde og koordination pa tvers af forvaltninger og sektorer, og det samme ggr tendenser til
organisatorisk fragmentering mellem institutioner og niveauer i det politiske system.
Koordinationsproblemerne forsterkes yderligere af vanskeligheder med at kommunikere pa tveers
af faggraenser. De problemer, som arbejdsdelingen skaber, kan lgses gennem mere fokus pa ledelse
og pa at skabe sammenhang mellem udgvelsen af professionsledelse, administrativ ledelse og
politisk ledelse. Et centralt pejlemarke for denne ledelsesopgave er at skabe en samarbejds- og
mangfoldighedskultur, der verdsatter medarbejdernes evne til at samarbejde pa tvers af forskelle. I
en sadan kultur forventes det, at der udvises respekt for det, som andre star for, ligesom der skal
vare en principiel abenhed over for det nye og anderledes, samt vilje og evne til at samarbejde trods
forskelle, fordi det anerkendes, at disse forskelle er med til at skabe fornyelse.

Der er i det hele taget god grund til at v&rne om og styrke mangfoldigheden i1 den offentlige sektor.
Den offentlige sektor forfglger mange forskellige malsatninger og bygger pa forskellige verdier.
Ensretning kan hindre innovation og tilpasning til nye forhold. Der er ogsa en stor mangfoldighed i
den offentlige sektors organisationsformer og styreformer, og forsggene pa at strgmline og ensrette
disse er ikke hensigtsmassig. I stedet skal vi blive bedre til at skraeddersy organisatoriske Igsninger
og styringsformer til specifikke opgaver og situationer. Mangfoldighed ggr det muligt at skabe
fleksible lgsninger, hvilket er vigtigt i en politisk styret offentlig sektor, samt i situationer, hvor
komplekse problemer skal handteres pa en made, der skaber baredygtig effektivitet.

Uagtet de ovenn@vnte problemer sé klarer den danske offentlige sektor sig generelt godt i
internationale sammenligninger. Der bliver flere og flere internationale indeks, og selv om
malemetoderne kan diskuteres, sa far den internationale benchmarking stadig stgrre
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opmarksomhed. I Verdensbankens *"World Wide Governance Indicators’ vurderes den danske
offentlige sektor som en af de mest effektive i verden. Vi er i top tre og har tidligere varet pa
forstepladsen. I "Transparency International Index’ er vi blandt de lande i verden, der er mindst
korrupte. I OECDs nye ’Better Life Index’ scorer Danmark hgjt pa at skabe sammenhang mellem
arbejdsliv og fritid. Malt pa digitialiseringsparathed er Danmark i top 10 i World Economic Forums
undersggelse. Den danske offentlige sektor udrabes desuden jevnligt til at vaere én af de mest
veldrevne i verden. Det betyder, at vi skal fastholde centrale vardier og styringsmekanismer i den
offentlige sektor. Samtidig gger den gkonomiske krise presset for at levere synlige og markbare
resultater til borgerne, virksomhederne og politikerne og andre interessenter. Den offentlige sektor
bliver i hgj grad malt pa, hvilke resultater den leverer — bade pd kort sigt i form af service og
regulering og pa lang sigt i form af problemlgsning og indfrielse af politiske malsatninger. En
offentlig sektor, der stoler pa egne krafter i et forsterket samspil med omgivelserne og verner om
og styrker sin mangfoldighed, vil i fremtiden kunne levere de resultater, der efterspgrges.

2. Vi skal handle proaktivt i en international verden

Pa flere og flere omrader i den offentlige sektor er der behov for koordination af indsatser, der
involverer mange parter, og det sker pa grund af globaliseringen i stigende grad pa tvers af
landegranser. Eksempler herpa er bekeempelsen af svineinfluenza, ngdhjelpsindsatsen i
Afghanistan, indsatsen for HIV-smittede og AIDS-ramte 1 Afrika og bekeempelsen af
greenseoverskridende kriminalitet. Rigtig mange offentlige organisationer arbejder saledes i dag
med opgaver, der involverer kontakt med organisationer uden for landets graenser. Internationalt
samarbejde skal derfor tenkes med, nar rammerne sattes for den offentlige opgavelgsning.

Behovet for en stgrre erkendelse af, at Danmark indgér i samarbejdsprojekter og -konstellationer
med organisationer fra andre lande, er mest tydeligt i EU samarbejdet, som 1 dag er en integreret del
af savel centraladministrationen som mange regioner og kommuner. Tiden, hvor ’internationalt
arbejde’ blev varetaget af et enkelt kontor, er forbi for de fleste offentlige organisationer. Danmarks
formandskab i EU i fordret 2012 er méske det mest klare eksempel pd en dansk offentlig sektor, der
samarbejder aktivt med andre lande om f.eks. falles udenrigspolitiske initiativer og udbudsregler.

De grundleggende principper for den danske forvaltnings hindtering af EU-sager har i store traek
ligget fast siden begyndelsen af det nu 40 ar lange EU-medlemskab. Modellen har gennem hele
perioden varet et samlet koordinationssystem for varetagelse af dansk europapolitik med det formal
at sikre en effektiv afklaring af forholdet mellem europaiske initiativer og dansk interesse, politisk
sagsforberedelse, tvaergaende koordination mellem ressortomrader, korporativ interesseinddragelse
og — ikke mindst — parlamentarisk kontrol qua Europaudvalget. Selvom modellen i vidt omfang har
levet op til sine malsatninger og derfor kan betragtes som en succes, sd har den hele tiden haft sine
begransninger. Dansk europapolitik har séledes vaeret kendetegnet af to tendenser: pa den ene side
koordinationssystemets bemarkelsesvaerdige grad af formalisering, centralisering og stabilitet (en
raekke justeringer desuagtet) og pa den anden side en knopskydning af EU-enheder og mere eller
mindre uformelle procedurer 1 de enkelte ministerier, regioner og kommuner.

Der er flere grunde til at overveje, om koordinationssystemets institutionelle rigiditet kombineret
med institutionel diversitet og pragmatisme fremover skal vare modellen for dansk europapolitik.
Antallet af medlemslande og presset for alliancedannelse er sialedes vokset, og udviklingen gar mod
alternative koordinationsformer samt et mere komplekst miks af forvaltningskulturer 1 EU. Nye
politikomrader bliver ogsa inkluderet i EU’s portefglje, og EU bestraber sig i stigende grad pa at
fremstd som en samlet aktgr og har ogsa faet gget finanspolitisk betydning.

De grundleggende forvaltningspolitiske udviklingsmuligheder vedrgrende dansk europapolitik
omfatter, for det fgrste, en konsolidering af Europaministeriet. Et egentligt Europaministerium vil
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potentielt kunne skabe et klart institutionelt forankringspunkt for dansk europapolitik — i
mods&tning til den nuvarende uklare balance mellem Udenrigsministeriet, Statsministeriet og
Finansministeriet. For det andet har koordinationssystemets forholdsvis centraliserede indretning
igennem hele medlemskabsperioden staet i modsatning til behovet for specialiseret
interessevaretagelse og sagsbehandling i ressortministerierne. I nogle sager ville stgrre autonomi til
fagministerierne derfor vere gavnlig, og samme logik kan overfgres til Folketinget, hvor
Europaudvalget har begrensede muligheder for at foretage en egentlig behandling af EU-sagerne.
For det tredje ville en mere proaktiv europapolitik (rettet iseer mod Kommissionen, men ogsa mod
Europaparlamentet) kunne bidrage til en mere effektiv dansk interessevaretagelse i EU.

Selvom behovet for at handtere relationen til EU har forrang, trenger globaliseringen sig ogsa pa.
Pa en lang reekke omrader far politiske, gkonomiske og kulturelle elementer af globaliseringen
betydning for den offentlige sektors strukturer, relationer og funktioner. I international
sammenh@ng hgrer den danske offentlige sektor til én af de mere internationaliserede forvaltninger.
Danmark hgrer til den gruppe af smastater, der er medlem af flest mellemstatslige organisationer,
civilsamfundet har udbygget et bredt og varieret netvaerk af grenseoverskridende relationer, og
gkonomiens aktgrer faerdes hjemmevant pd is@r de europ@iske markeder. For at kunne handle
proaktivt i en international verden skal forvaltningen imidlertid hele tiden holde fokus pa, at dens
omgivelser ikke kun er nationale, men ogsa internationale. I forlengelse heraf skal vi veere med til
at pavirke den internationale forvaltningsdagsorden, sa Danmark bliver anerkendt som eksponent og
foregangsland for en ny forvaltningspolitik.

3. Vi skal koble stat, regioner og kommuner sammen i et tillidsfuldt samspil

Relationen mellem stat, regioner og kommuner er praget af en vedvarende tovtrekning mellem to
lige legitime, men i nogen grad modsatrettede hensyn: central styring og decentral autonomi. Staten
har ansvaret for at sikre realiseringen af landspolitiske mals@tninger uden smalig skelen til
serinteresser, hvilket naturligt fgrer til generel lovgivning og regulering pa tvers af regioner og
kommuner og giver statslige institutioner sa som f.eks. styrelserne stor magt og direkte indsigt i,
hvad der foregar decentralt. Tilsvarende har regioner og kommuner et ansvar for at sikre, at love og
regler overholdes og tilpasses lokale forhold, sa der tages hensyn til s@rlige lokale omstendigheder.
De regionale og lokale politikere har ansvaret for at prioritere indsatser og ressourcer ud fra, hvad
der opfattes som regionale og lokale helhedsinteresser. Varetagelsen af den opgave giver de
decentrale politiske niveauer deres eksistensberettigelse.

De mods@tningsforhold, der har karakteriseret stat — kommune relationen pa den ene side og
kommune-region relationen pa den anden side, har varet praget af savel samarbejde som
interessekamp. Fra statslig side har man veret optaget af, at kommuner og regioner overholdt
aftaler, og har naturligt nok reageret pa overskridelser af budgetter mv. Fra kommunalt og regionalt
hold har man veret utilfredse med den statslige detailregulering, og hvad der undertiden betragtes
som bedreviden og formynderi fra statens side. Kommune — region relationen har veret preget af
det gamle mods@tningsforhold mellem amter og kommuner og er fgrst pa det seneste blevet mere
konstruktivt i forhold til de nye gensidige afh&ngighedsrelationer, arbejdsdelinger og brudflader,
der fglger af Strukturreformen. Eksempelvis er samarbejdsrelationerne ved at vaere pa plads
vedrgrende sundhedsforebyggelse og rehabilitering.

Kommuner og regioner har — som en historisk undtagelse — i de sidste par ar overholdt
budgetaftalerne med staten og i vid udstrekning ogsa deres egne budgetter, og det er en
forudsatning for det fremtidige gode samarbejde, at denne budgetdisciplin fortsetter. Omvendt er
det ngdvendigt, at der igangs@ttes en udredning af og debat om, hvori den kommunale og regionale
autonomi bestar, og hvad de lokale og regionale politikere sa at sige har hands- og halsret over.
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Samlet set har relationerne mellem stat, regioner og kommuner varet preget af for meget
ungdvendig kontrol og detailregulering pa en ene side og uhensigtsmassig lokal interessepleje pa
den anden side. For megen tid og for mange ressourcer bruges unyttigt pa transaktionsomkostninger
knyttet til forhandling, dokumentation og kontrol. Der er brug for, at relationerne 1 stgrre
udstraekning preges af gensidig respekt for arbejdsdelingen og tillid til, at parterne overholder
aftaler og spilleregler. Skal det lykkes at skabe et mere tillidsfuldt forhold, er det ngdvendigt at gore
noget malrettet for at udvikle en bredt forankret vision, der understreger, at alle dele af den
offentlige sektor har en felles mission, som kun kan realiseres gennem gensidigt samarbejde.

4. Vi skal styrke det politiske lederskab og udvikling vores demokrati

Danmark er verdenskendt for sine sterke demokratiske traditioner og for den retslige og
institutionelle sikring af, at meninger kan brydes, og at alle borgere — hgj som lav — kan komme til
orde og fa politisk indflydelse. Vi har en lang tradition for et sterkt lokalt demokrati, der bringer
borgere, lokalpolitikere og offentlig ansatte i tet dialog med hinanden inden for de rammer, som det
national demokrati s&tter. Forts@ttelsen af denne tradition kreever imidlertid et sterkt politisk
lederskab pa nationalt savel som pa lokalt plan.

Pa nationalt niveau er der grund til at overveje, om der kan ggres mere for at sikre, at Folketinget
fortsat har mulighed for at spille den centrale rolle, som det tidligere har spillet og er tiltenkt i folge
grundloven. Arbejdspresset, EU-politikken og ministrenes forggede adgang til at fastsette
yderligere regler uden at spgrge Folketinget kan svaekke Folketingets position, og det er essentielt,
at folketingspolitikerne har optimale muligheder for at udvikle og tage kvalificeret stilling til ny
lovgivning pa et veloplyst grundlag og udgve deres kontrolfunktion i forhold til regeringen.

Pa det regionale plan er der behov for at overveje, om de s@rlige organisatoriske rammer, der er for
den politiske styring af regionerne, muligggr udgvelsen af politisk lederskab og sikrer tilstrekkelig
demokratisk kontrol med varetagelsen af opgaverne pa dette niveau, herunder ikke mindst i forhold
til sygehusdriften.

Endelig har vi s kommunerne, der mélt pa gkonomi, personale og ansvarsomrader er en meget
vigtig del af velferdssamfundet og den offentlige sektor. Med kommunalreformen er de blevet
stgrre, opgaverne er blevet flere, administrationen er blevet professionaliseret, borgernes
forventninger til den kommunale velfaerdsservice er vokset, den statslige styring og overvagningen
af kommunernes opgavelgsning er tiltaget, omfanget af kommunesamarbejde er forgget, og det
samme ggr kommunernes samarbejde med private virksomheder og frivillige foreninger. Alt dette
er sket, samtidig med, at antallet af kommunalpolitikere er blevet n&sten halveret, hvilket legger et
betydeligt pres pa den politiske ledelse.

Zndringerne i kommunestyrets form og indhold har bade haft positive og negative konsekvenser
for det kommunale demokrati. Pd den positive side teller, at der med de stgrre kommuner er
kommet stgrre konkurrence om det politiske lederskab. Det er blevet mere prestigefyldt at vare
kommunalpolitiker, og det har blandt borgmestre og de ledende kommunalpolitikere fgrt til en gget
selvbevidsthed og handlekraft bade set i relation til det omkringliggende samfund og i relation til
administrationen og medarbejderne. Toppolitikerne er saledes tradt i karakter som politiske ledere i
forbindelse med skolelukninger og fyring af kommunale chefer, der ikke leverer varen. Endvidere
har kommunesammenlagningerne skabt bedre betingelser for, at politikerne kan rette blikket mod
en mere overordnet strategisk politisk t&nkning frem for alene at vere fokuseret pa behandling af
konkrete sager. Denne forskydning viser sig bl.a. ved, at der i stigende grad arbejdes med
formuleringen af mere langsigtede politiske strategier bade i den enkelte kommune og i forskellige
typer af kommunesamarbejder. De stgrre kommuner har ogsa skabt grundlag for udviklingen af en
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alsidig og kritisk lokalpolitisk medieoffentlighed, hvor borgere og konkurrerende politiske
grupperinger kan give deres besyv med og debattere lokalpolitiske problemstillinger.

Pad den negative side teeller, at der med de stgrre kommuner er blevet stgrre afstand mellem
politikere og borgere. Desuden star bade politikere og borgere overfor en stor opgave med at skulle
skaffe sig indflydelse i samspillet med de stadig mere veluddannede og professionelle
administratorer og offentlige ansatte. Opgaven er ikke mindst sver for de politikere og borgere, der
har korte uddannelser eller begrenset tid til at deltage i det lokale demokrati. Endvidere betyder
mange af de nye styreformer, at kommunernes politiske rdderum er blevet indsn@vret. Denne
tendens forsterkes af den intense statslige regelstyring af kommunerne og det fremherskende gnske
om at harmonisere eller ensrette kommunernes serviceudbud. Paradoksalt nok hyldes det sterke
kommunale demokrati, samtidig med at ensartethed i stigende grad ses som en selvstendig verdi.
(@nsket om et ensartet serviceudbud sendes i nogen grad videre til de kommunale institutioner og
truer dermed det politiske handlerum, der er tiltenkt lokale beslutningsorganer som f.eks.
brugerbestyrelserne, der har til formal at sikre brugerne indflydelse pa den lokale service.

I forhold til det lokale politiske lederskab bgr der eksperimenteres med indfgrelse af en form for
parlamentarisme i kommunerne og nogle nye aflgnningsformer for kommunalpolitikerne, der kan
modvirke centralisering af den politiske magt omkring nogle fa ledende politikere. De faste
valgperioder og fravaret af parlamentarisme 1 kommunerne bidrager til skabelsen af konsensus-
kultur og giver stabile perioder til politikudvikling, men det sker pa bekostning af fastlaste
situationer i darligt fungerende kommunalbestyrelser og destruktive konflikter, nar en borgmester-
koalition bryder sammen undervejs i valgperioden.

For at styrke det lokalpolitiske lederskab er det ogsa vigtigt at udvikle politiske arbejdsformer, der
giver politikerne mulighed for at komme i direkte og lgbende dialog med bergrte borgere og
relevante interessenter og ruster dem til politikudvikling frem for kun til sagsbehandling og
regelstyring. I forlengelse heraf skal politikerne have bedre arbejdsforhold, sa de i hgjere grad kan
bide skeer med administrationen. Der kunne eksempelvis eksperimenteres med kortere indstillinger
i et forstaeligt sprog i stil med dem, der laves til ministrene, og en begrensning af de voksende
papirdynger, som ingen kommunalpolitikere har en chance for at l&se og forholde sig til. Endelig
kunne det overvejes at forbedre mulighederne for at udskifte faste udvalg med ad hoc udvalg med
vederlag til kommunalpolitikerne.

Endelig er der behov for at skabe nogle nye lokale deltagelsesformer, som giver borgerne
medansvar for at finde og gennemfgre lgsninger pa svaere problemstillinger. Der skal udvikles
politiske processer og arbejdsformer, der bringer politikere, borgere og andre relevante
samfundsaktgrer i direkte dialog med hinanden om nogle af de problemstillinger og problematikker,
der er pa den politiske dagsorden. De nye processer og arbejdsformer skal bidrage til at sikre, at
politikerne kommer ud til borgerne, og at borgerne kommer l&ngere ind 1 politikken.

5. Vi skal fremme offentlig innovation for at skabe effektivitet, kvalitet og arbejdsglade
Ministerier, styrelser, regioner og kommuner har for l&ngst erkendt behovet for at skabe mere
innovation i den offentlige sektor. Mange i den offentlige sektor er usikre pa, hvordan det skal ske i
praksis, og udfordringen er at hindre, at det bliver ved snakken.

Det stigende fokus pa innovation skyldes dels det voksende krydspres mellem borgernes stigende
serviceforventninger og de knappe offentlige ressourcer og dels det stigende antal *wicked
problems’, der ikke kan lgses ved hj&lp af standardlgsninger eller ved at tilfgre flere ressourcer.
Innovation er det intelligente alternativ til besparelser via grgnthgstermetoden. Innovation kan
desuden bidrage til en bedre problemlgsning og skabe stgrre arbejdsglede og brugertilfredshed.
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Innovation er dog ikke noget Columbusag, eftersom innovation ogsé kan skabe utryghed og
modvilje. Det er derfor afggrende at skabe balance mellem forandring og stabil drift.

Det er en sejlivet myte, at den offentlige sektor er mindre innovativ end den private sektor.
Problemet er imidlertid, at offentlig innovation ofte har en tilfeldig og episodisk karakter og derfor
ikke forgger den offentlige sektors evne til at skabe innovation i fremtiden. Derfor er der behov for
en ny innovationsdagsorden, som sigter pa at ggre innovation til en permanent og systematisk
aktivitet, der gennemsyrer hele den offentlige sektor. Det betyder ikke, at vi skal lave innovation for
innovations egen skyld, men snarere at vi hele tiden skal spgrge os selv, om vi kan ggre den
offentlige sektor bedre ved at teenke og ggre tingene pa en ny og anderledes made.

Teknologiske landvindinger og videnskabelige resultater er med til at skabe innovative lgsninger 1
den offentlige sektor. Om mulighederne for at skabe offentlig innovation rent faktisk udnyttes,
athenger imidlertid af de sociale og politiske aktgrers viden, beslutninger og institutionelle
handlingsbetingelser. Offentlig innovation er saledes i sidste ende et resultat af institutionelt
medierede sggeprocesser, hvor forskellige aktgrer definerer problemer og udfordringer, udvikler og
tester kreative ideer, treeffer modige beslutninger, handterer risici, og mobiliserer og koordinerer
ressourcer.

I forlengelse af denne erkendelse har der i de sidste artier vaeret en udpraget tendens til at lovprise
forskellige innovationshelte. I udgangspunktet blev fremsynede politikere hyldet som de sande
innovationshelte. New Public Management fremh@vede de offentlige ledere og de private
udbyderes entreprengrskab og innovationskraft. Nye undersggelser har imidlertid vist, at
medarbejderne spiller en afggrende rolle i innovationsskabelsen, og der er desuden en stigende
interesse for at lere af og om brugerne med henblik pa at skabe innovative lgsninger. Alle disse
aktgrer kan hver pa deres made bidrage til at skabe innovation, men faktisk er det sjaldent, at en
enkelt aktgr kan tilskrives hele @ren for en bestemt innovation. I praksis skabes offentlig innovation
1 de fleste tilflde i et samarbejde mellem forskellige aktgrer. Det er i hgj grad 1 mgdet mellem
forskellige offentlige og private parter, at problemer defineres, og der skabes falles l&reprocesser
og felles ejerskab til nye og vovede lgsninger. Det er derfor oplagt at supplere den stigende
anvendelse af medarbejder- og brugerdrevet innovation med en mere systematisk udnyttelse af det
store potentiale i samarbejdsdrevet innovation.

Medarbejdere og brugere kan skabe offentlig innovation med udgangspunkt i deres konkrete og
praksisnere viden om problemer og udfordringer og deres erfaringsbaserede vurderinger af, hvad
der virker og ikke virker. Det er dog vigtigt, at der skabes procedurer for at opskalere, evaluere og
formidle de mange lokale innovationsprojekter, sa deres effekt forsteerkes. Medarbejder- og
brugerdrevet innovation foregar ofte og med stor succes 'under radaren’ — specielt, ndr der er tale
om sma gradvise innovationer. Mere radikale innovationer kraver stgtte og opbakning fra modige
politikere med is i maven og offentlige ledere, der formar at skabe rammer og spillerum for
innovationsprocesser nede fra og op, sa medarbejdere og brugere i faellesskab kan byde ind med og
afprgve nye ideer. Politiske og administrative ledere bgr dog ogsa spille en proaktiv rolle ved at
igangsette eller "bestille’ innovative tiltag, der kan forbedre den offentlige indsats, sidan som vi
eksempelvis har set det pa skoleomradet.

Samarbejdsdrevet innovation bringer aktgrer med forskellige ressourcer sammen i aben sggning
efter bedre og smartere 1gsninger og kan understgttes af forskellige institutionelle design:

* Skabelsen af rum udenfor, men tet pa driften, hvor fagprofessionelle pa kryds og tvers,
understgttet af offentlige ledere og i dialog med brugerne udvikler og afprgver nye ideer
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¢ Anvendelse af tverinstitutionelle ledernetverk til at identificere andre institutioners mest
vellykkede innovationer med henblik pa at afprgve dem i ens egen institution

¢ Etablering af offentlig-private innovationspartnerskaber med private virksomheder, som
besidder en anden viden og teknologi og har adgang til andre ressourcer end det offentlige

* Dannelse af brede politikformulerende og udviklingsorienterede netvaerk med brugere,
borgere og andre relevante interessenter, der har andre erfaringer og ideer end det offentlige

Det gzlder for alle fire metoder til at skabe samarbejdsdrevet innovation, at politikerne spiller en
vigtig rolle med at s@tte innovation pa dagsorden, give politisk retning til de nye initiativer og
godkende de innovative lgsninger. De offentlige ledere har en vigtig rolle med hensyn til at
igangsatte og katalysere samarbejdsdrevet innovation. Styrkelsen af den offentlige sektors
innovationskapacitet krever saledes, at de traditionelle former for administrativ ledelse og
strategisk ledelse suppleres med nye former for innovationsledelse.

Der er i det hele taget behov for at skabe en sterkere innovationskultur i den offentlige sektor og for
at bruge personalepolitikken i den offentlige sektor til at skabe diversitet, ans@tte "boundary-
spanners’, rekruttere kreative talenter, stimulere medarbejdernes idéudvikling og etablere
tvaergaende teams til at kvalificere og teste nye ideer. Offentlig innovation vil desuden kunne
fremmes gennem etablering af en institution, der systematisk kan opsamle viden, sikre tvergaende
lering og understgtte kommunernes og regionernes arbejde med at skabe innovation. Man kunne
ogsa udvikle internetbaserede mgdesteder for offentlige institutioner og private virksomheder og
revidere de offentlige udbudsregler, sé etableringen af offentlig-private partnerskaber ggres lettere.
Sidst, men ikke mindst, skal der udvikles nye metoder til at teste nye ideer og prototyper i
samarbejde med forskere, konsulentfirmaer og andre vidensproducenter.

6. Vi skal anvende forskellige styringsformer og den offentlige sektor skal inddrage og
samarbejde med virksomheder, frivillige organisationer og borgere

Markedsbaseret styring er et kerneelement i New Public Management. Privatisering og udlicitering
skulle kombineres med en kommercialisering af den tilbagevaerende offentlige sektor og en gget
anvendelse af virksomhedsbaserede ledelsesformer. I Danmark har bade udlicitering og
privatisering gennem salg af aktier i offentlige selskaber vundet en stigende udbredelse i de sidste
20 ar. I nogle tilfeelde blev konkurrenceudsattelse nermest set et mal i sig selv uanset pavirkningen
af kvaliteten af den offentlige service. Samtidig har de store omkostninger ved at etablere og
kontrollere markederne for offentlig service produktion, tabet af styringskapacitet og en rekke
spektakulere sager bidraget til at mindske tiltroen til udlicitering som styringsinstrument. Ledere og
medarbejde 1 den offentlige sektor har heller ikke altid kunnet se pointen i at konkurrenceudsatte,
hvis markedet ikke var velfungerende, og antallet af private udbydere var begrenset. Politikere har
desuden ofte varet usikre pa, om den mulige langsigtede gkonomiske gevinst star méal med risikoen
for markedssvigt.

Alternativet til den konkurrencebaserede udliciteringsbglge er etablering af samarbejdsbaserede
partnerskaber mellem offentlige myndigheder og private virksomheder. Hvor konkurrence-
udsattelse skulle l&gge pres pa offentlige myndigheder til at skabe bedre resultater, sa er
tankegangen bag offentlig-private partnerskaber (OPP) og offentlig-private innovationsprojekter
(OPI) at udnyttelse af komplementare ressourcer og muligggre vidensdeling, sadan at den
offentlige sektors autoritet, beslutningskraft og reguleringskapacitet kombineres med den private
sektors risikovillighed, kreativitet og adgang til nye teknologier. Samarbejdsbaserede partnerskaber
vinder i dag frem pa globalt og europaisk niveau og anvendes ogsa i stigende grad i Danmark, bl.a.
i skabelsen af grgnne miljglgsninger. Frivillige organisationer indgar ogsa nogle gange i
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partnerskaber med offentlige myndigheder om at lgse opgaver i forhold til borgere, som den
offentlige sektor har svert ved at komme i kontakt med, og som méske har behov for andre typer af
indsatser end dem, det offentlige system normalt tilbyder.

I modsatning til mange andre lande er der 1 Danmark ikke s&rlig dybe grgfter mellem den
offentlige og private sektor. Der er derfor et godt udgangspunkt for i hgjere grad at lave
partnerskaber mellem offentlige myndigheder og private virksomheder. Det gelder specielt i
forhold til udviklingsopgaver og miljg- og infrastrukturprojekter og i mindre grad i forhold til den
offentlige serviceproduktion, hvor udlicitering fortsat vil spille en rolle. Der er dog 1 fremtiden
behov for at afklare, hvad der kan samarbejdes om, og hvordan samarbejdet i partnerskaber skal
organiseres, sd transaktionsomkostningerne minimeres, og styrbarheden maksimeres.

New Public Management har gennem gget privatisering og udlicitering, etablering af
kompleksitetsreducerende forvaltningsenheder med en snaver mission og en malrettet indsats for at
skabe effektive forvaltningssiloer skabt en gget fragmentering i og af den offentlige styring. Den
stigende fragmentering, som understgttes af en mistillidsskabende konkurrenceorientering, er et
problem, fordi mange af de komplekse problemer, som vi star overfor i dag pa eksempelvis social-,
sundheds-, og klimaomrédet, kraever tvergdende Igsninger baseret pa vidensdeling, koordination og
samarbejde.

Lgsningen har varet etablering af bade formelle og uformelle styringsnetvark, der bringer
forskellige styringsniveauer og policy-sektorer, samt forskellige offentlige og private parter,
sammen 1 et forhandlingsbaseret samarbejde med udgangspunkt i deres gensidige
ressourceafthengighed. EU er saledes i hgj grad en netvearksstyret policy-arena. Store reformer og
udviklingsorienterede opgaver i staten involverer ofte netvaerksbaserede forhandlinger pa tveers af
de ministerielle siloer og med diverse private interessenter, og i regioner og kommuner er netvaerk
en alment accepteret styreform. I Danmark har vi en lang tradition for korporatisme,
netvarksstyring og privat-offentligt samarbejde, som har rgdder i den unikke kombination af en
sterk stat og et sterkt civilsamfund, men netvaerksbaserede styringsformer opfattes 1 stigende grad
som et effektivt og demokratisk supplement til de traditionelle hierarkiske og markedsbaserede
styreformer.

Det betyder, at de sidste artiers frugteslgse ideologiske diskussioner om, hvorvidt det offentlige
hierarki eller det private marked skal have det primare ansvar for velferdsproduktionen, bgr aflgses
af en mere pragmatisk vurdering af, hvilken styringsform eller kombination af styringsformer, der i
en bestemt situation og i en given kontekst bedst lgser en bestemt opgave og realiserer de offentlige
malsatninger. Hvis opgaven handler om myndighedsudgvelse, vil det offentlige hierarki med sine
regler og klare ansvarsplacering rumme store fordele. Drejer det sig derimod om at producere og
levere simple og standardiserede varer og tjenesteydelser, har det private marked sine fordele.
Endelig kan netvarksbaserede styringsformer vare at foretrekke, hvis det handler om lgsning af
"wicked problems’ eller udviklingsorienterede opgaver, hvor udveksling af ideer og ressourcer og
skabelse af et felles ejerskab er centralt. Ofte vil kombinationen af forskellige styringsformer vare
den optimale lgsning. Undertiden sker der ligefrem en "hybridisering’ af de forskellige styreformer,
idet forskellige aspekter og elementer af de forskellige styringslogikker kombineres i en bestemt
organisation eller indenfor et bestemt politikomrade.

Erkendelsen af behovet for en pragmatisk kombination af styringsformer skaber en ny situation, idet
den betyder, at offentlig styring i fremtiden bgr tage udgangspunkt i et refleksivt og politisk
sanktioneret valg af styringsformer. Nar valget af styreform(er) er foretaget, vil der vaere en anden
vigtig styringsopgave, der handler om at skabe de politiske og gkonomiske rammer for og optimere
de forskellige styreformers funktionsmade, sa der skaber de gnskede resultater. Forskningen
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betegner denne bevidste og strategiske styring af forskellige styringsformer som metastyring.
Metastyringens vaerktgjskasse omfatter institutionelt design, rammestyring, processtyring og aktiv
deltagelse. Metastyring er vigtig, fordi den ggr det muligt at slippe tgjlerne uden at miste kontrollen.

Nar det drejer sig om at metastyre mere eller mindre selvstyrende styringsnetvark, kan de
traditionelle former for kontrol og ordrestyring ikke anvendes, og udfordringen er i hgj grad at
hindre sével under- som overstyring af de netvarksbaserede samarbejdsarenaer. En anden vigtig
opgave i forhold til metastyringen af styringsnetverk er at sikre, at styringsnetvaerk ikke kun skaber
mere effektiv styring, men ogsa bidrager til en demokratisering af samfundslivet ved at etablere nye
og gennemsigtige kanaler for demokratisk deltagelse og dialog og samtidig sikrer muligheden for at
placere et politisk ansvar for den offentlige styring.

Tvergaende samarbejde handler ikke kun om at etablere partnerskaber og netverk med private
virksomheder og interesse- og civilsamfundsorganisationer. Den offentlige sektor star ogsa overfor
en stor og vaesentlig opgave med at inddrage borgerne som partnere i den offentlige
velfaerdsproduktion. Vi star midt i en gkonomisk krise, der sammen med demografiske @ndringer
og stigende forventninger leegger et maksimalt pres pa finansiering af den offentlige sektor. Over
for denne udfordring har den ggede brug af markedsbaserede 1gsninger og de offentlige
effektiviseringsbestrabelserne vist sig ikke at sla til. Der er derfor i trdd med den internationale
trend behov for at skabe en mere involverende offentlig sektor. Frit valg mellem servicedeklarerede
ydelser, der udbydes af offentlige og private serviceproducenter, men betales af det offentlige,
skaber et bytteforhold mellem borger og stat, som kan ggre borgerne til kreevende og ansvarslgse
kunder. Borgeren skal i stedet opfattes som en ligeverdig partner i produktionen af velferdsservice.
Vi skal huske, at borgerne selv er allermest interesserede 1 at Igse opgaver 1 den offentlige sektor.
De skal hjzlpes til at hjelpe sig selv, bidrage aktivt til de offentlige servicetilbud, s kvaliteten og
effekten forbedres, og sidst men ikke mindst inviteres til at deltage i udviklingen og
samproduktionen af offentlige l¢sninger. Borgerne er kompetente fortolkere af egne behov. Deres
egne vurderinger og forslag skal tages alvorligt, og de bgr f.eks. 1 hgjere grad selv have mulighed
for via internettet at booke tid i de offentlige systemer, nar de har brug for det. Det offentlige skal
gore mere for at vejlede @ldre borgere i, hvordan de selv kan klare forskellige ggremal trods
svigtende krefter, sa de kan forblive lengst muligt i eget liv. De ledige skal bidrage aktivt til
formuleringen af deres egen jobplan, og det offentlige skal rekruttere frivillige mentorer, der i flere
henseender kan hjalpe skoletratte, udsatte og kriminelle unge til et bedre liv pd mader, der er bade
bedre og billigere. Endelig skal borgerne bidrage aktivt til at udforme de offentlige servicetilbud, s&
de bliver mere behovsorienterede, kvaliteten hgjnes, og effekten forbedres. Borgerne har mange
uopdagede ressourcer og potentialer, som skal realiseres til gavn for den enkelte og bidrage til at
give bedre effekt af den offentlige indsats og mindre pres pa de offentlige kasser.

Det er dog ikke alle borgere, der kan og har mod pa at klare sig selv eller gnsker at medvirke til at
forsterke og udvikle den offentlige indsats. Desuden vil nogle af de borgere, som har mange
ressourcer og gerne vil ggre bruge af dem, méske fa en bedre og mere effektfuld offentlig hjelp end
de mere ressourcesvage borgere. Mange borgere kan dog bidrage mere, end de ggr i dag — is@r hvis
de megtig- og myndigggres af de offentlige medarbejdere og systemer. Vi skal desuden huske pa,
at det bidrag, som pa den ene eller den anden made kommer fra de ressourcesterke borgere, kan
vare med til at friggre ressourcer til at hjelpe de ressourcesvage borgere. Endelig vil bidraget fra
ressourcesterke ’lead users’ ofte medvirke til at forbedre velfaerdsproduktionen for samtlige
borgere.

Udviklingen af et velferdspartnerskab med borgerne kraever imidlertid, at der udvikles normer og
etik for frontlinjemedarbejdernes dialog med borgerne og deres hjzlp til selvhjelp, sa den ikke
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bliver formynderisk. Medarbejder skal uddannes til rollen som dialogpart og supervisor i forhold til
borgerne, og der skal udvikles brugbare redskaber og normer for offentlig ledelse af frivillige
indsatser. Borgerne skal sa&ttes i centrum og sikres en helhedsorienteret radgivning om, hvor de kan
fa hjelp, og hvordan de kan fa det.

7. Vi skal styrke fagprofessionalismen og ggre den mere aben og lydhgr

Mange offentlige faggrupper er fagprofessionelle 1 den forstand, at de har en specialiseret,
teoretiske viden samt en rekke faglige normer. Det gelder f.eks. l&ger, jurister og tandleger samt (i
mindre grad) sygeplejersker, folkeskolel@rere og socialradgivere. Frem til 70’erne havde disse
fagprofessionelle en udstrakt grad af autonomi. Sa l&enge de holdt sig indenfor love og budgetter,
kunne de stort set Igse opgaven pa grundlag af deres faglighed. Det betgd, at fagprofessionel viden
og normer satte dagsordenen, nar det gjaldt den konkrete styring af de store velfeerdsomrader. Det
blev der for alvor lavet om pa med NPM-reformerne, hvor der blev sat fokus pa politisk styring,
effektivitet og brugertilfredshed. Baggrunden var en stigende mistillid til, at professionerne Igste
opgaverne effektivt, kombineret med et gnske om at inddrage andre end fagprofessionelle hensyn 1
overvejelserne om god opgavelgsning. Det betgd indsn@vring af de fagprofessionelles autonomi til
fordel for en sterkere politisk, administrativ og brugerorienteret styring.

Vores argument er, at vi skal finde en gylden middelvej mellem blind tillid til de professionelles
viden og normer pa den ene side og stramme eksterne kontrol- og belgnningsmekanismer pa den
anden side. De fagprofessionelle skal vare responsive overfor politikere og brugere og garantere
hgj kvalitet via intern justits og ideudveksling, og samfundet skal til gengald kvittere med gget
tillid og autonomi til de professionelle. Pa den made kan samfundets gnske om dokumentation og
gennemsigtighed kombineres med fastholdelse og videreudvikling af en hgj faglighed hos dygtige
og engagerende medarbejdere. Det handler altsa ikke om at bevage os tilbage til tiden fgr NPM,
hvor de fagprofessionelle svang taktstokken i den offentlige sektor. De fagprofessionelle skal
genvinde noget af deres handlefrihed, men det skal ske i anerkendelse af, at de ikke har monopol pa
at beslutte, hvordan velferdsopgaverne skal defineres og Igses, og hvad der er god kvalitet 1
opgavevaretagelsen. Det skal politikere, administratorer og andre bergrte aktgrer, herunder ikke
mindst brugerne, vere med til at afggre.

Den @ndring af professionsrollerne, der er behov for, er allerede godt i gang, men i de kommende ar
ma der ikke desto mindre ggres en langt mere malrettet indsats for at opruste de offentlige ansatte til
at abne sig i forhold til omverdenen og indga i flerfagligt samspil og i dialog med borgerne om at
lgse velfaerdsopgaverne pa en helhedsorienteret og samfundsansvarlig made. Der skal udgves
ledelse med fokus pa helheden og pa de professionelles urealiserede potentialer, idet det kreever en
sterk professionsidentitet og en betydelig faglig ballast at kunne vare responsiv og indga i dben
dialog med andre fag og aktgrgrupper herunder borgere og brugere. Derfor er der god grund til at
satse pa en faglig opkvalificering samtidig med, at uddannelserne, herunder ogsa
efteruddannelsessystemet, skal forberede de fagprofessionelle til den nye rolle.

Der er ogsa brug for at tenke brugen af styringstiltag sammen med professionstankegangen.
(konomiske incitamenter har f.eks. pa kort sigt ingen eller kun meget lille effekt, hvis der eksisterer
faste professionelle normer, men pé langt sigt kan disse normer sagtens tenkes ogsa at blive
undergravet af modsatrettede styringstiltag. Det kan vare hensigten med styringstiltaget (ikke alle
professionelle normer er ngdvendigvis gavnlige), men det er @rgerligt at fa undermineret
professionelle normer, der er med til at sikre en hgj kvalitet af de offentlige ydelser. Vi skal med
andre ord styrke fagprofessionalismen pa den gode made.
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8. Vi skal bygge pa de ansatte indre motivation — ikke fortrange den

Vi skal styrke motivationen hos alle grupper af offentlige ansatte. Der er et stort potentiale at bygge
pa, fordi mange offentlige ansatte er motiveret af at bidrage samfundsmassigt og hjelpe andre
mennesker. Derudover betyder glaeden ved at 1gse arbejdsopgaverne professionelt og fagligt
forsvarligt meget i den offentlige sektor. Indre motivation er en stor styrke i den offentlige sektor,
og derfor skal man vere varsom med ikke at fortrenge den med uigennemtankte styringstiltag.
Udfordringen er imidlertid, at offentligt ansatte bade kan udvise samfundssind og have snavre eller
ligefrem egoistiske motiver. Det betyder, at hverken afgrundsdyb mistro eller en blind tillid til
offentligt ansatte er hensigtsmassig. Styring er med andre ord ngdvendig, men den bgr udformes, sa
den ikke sker pa bekostning af de indre motivationsformer.

Hvis medarbejdere opfatter lgnsystemer eller regulering som kontrollerende og som fglge heraf
bliver demotiverede, kan det fgre til nedsat arbejdsindsats, forgget sygefravar og 1 sidste ende
darligere offentlige ydelser. Men incitamenter og regulering, der opfattes understgttende, kan
faktisk ¢ge den indre motivation og ultimativt forbedre den individuelle og organisatoriske
performance. Selv de meget kritiserede elevplaner opfattes eksempelvis som understgttende af en
del folkeskolel®rere, og nogle ser resultatlgn som et klap pa skulderen, mens andre ser det som et
fedtergvstilleeg. Opfattelsen af styringstiltag er essentiel, og den eksisterende forskning tyder pa, at
man kan undga fortrengning af den indre motivation ved at gennemfgre styringstiltagene med
respekt for medarbejdernes behov for selvbestemmelse, meningsfulde relationer til andre
mennesker samt for mulighederne for at fgle sig kompetent.

Det mest udbredte gkonomiske incitamentssystem pa individuelt niveau er Ny Lgn, som tradte i
kraft 1 1998 og betgd stgrre grad af decentral lgndannelse. Ny Lgn er en del af en generel tendens til
stgrre opmarksomhed pa, hvordan de offentlige ressourcer anvendes, ligesom der ogsa er kommet
en rekke metoder til at belyse, i hvilket omfang politiske malsatninger rent faktisk realiseres.
Organisationskulturen i den offentlige sektor er endvidere blevet mere resultatorienteret.
Incitamenter knyttet til sn@vre output- og proces-kriterier kan imidlertid medfgre, at ansatte
fokuserer for ensidigt pa dem, hvilket kan ga ud over de offentlige ydelser. En vasentlig udfordring
bestér séledes i at viderefgre de gode sider af eksisterende ’value-for-money’-systemer, minimere
deres darlige sider og kombinere dem med nye systemer.

Styringssystemer skal nasten altid tilgodese flere forskellige og til tider modsigende formal sd som
top-down kontrol, ekstern dokumentation og intern laering. Helt overordnet vil de fleste offentlige
organisationer blive vurderet pa, at deres aktiviteter er legale, skaber gode resultater og — i stigende
grad — tilskynder til innovation. Disse malsatninger er imidlertid ikke altid forenelige, og der er ofte
behov for at tenke igennem, hvilke malsatninger der skal fremmes, og hvordan resultatmalings-
systemer kan indrettes pa en made, sa de faktisk maler disse malsatninger.

For at undgé, at styringssystemerne fortrenger de ansattes motivation, kan man inddrage de
personer, hvis aktiviteter ggres til genstand for maling, i designet af styringssystemerne. Det er
essentielt, at systemerne opfattes som meningsfulde og retferdige. Is@r hvis styringssystemerne gér
imod de ansattes professionelle normer, bliver de opfattet som bade kontrollerende og meningslgse.
I sé fald er faren for at fortrenge den indre motivation overh@ngende. Pa nogle omrader er Ny Lgn
blevet kritiseret for at ggre netop det, og en del ledere har ogsa givet udtryk for, at det er ufleksibelt
og begransende for deres ledelsesrum. Pa tilsvarende vis har SOSU-medarbejdere mindre indre
motivation og hgjere sygefraver, hvis de opfatter dokumentationskravene pa deres arbejdsplads
som meget kontrollerende. Vi skal altsa undga, at medarbejderne oplever styring som
kontrollerende, samtidig med at vi ma erkende, at en vis styring er ngdvendig.
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De mange udfordringer ved bade prestationsbaseret aflgnning og reguleringssystemer ma altsa ikke
betyde, at vi helt opgiver at styre den offentlige sektor. Pointen er, at styringen sa vidt muligt skal
indrettes, sa medarbejderne opfatter den som en understgttelse af deres arbejde. I sa fald kan styring
bidrage til at fokusere medarbejderne pa at opna de allervigtigste mal, og belgnning for resultater
kan ogsa opfattes som et skulderklap og tiltreekke hgjtprasterende medarbejdere. Styringen skal
underbygge — ikke undergrave — de ansattes professionalisme og motivation.

9. Vi skal styrke og udvikle den strategiske ledelse, samt evnen til selvledelse og medledelse
Forvaltningspolitikken har siden 80’erne med rette haft stigende fokus pa betydningen af god
offentlig ledelse og s@gt at kombinere ledelse og styring i begrebet strategisk lederskab.

Vi skal styrke og udvikle den overordnede strategiske ledelse, som noget der udfolder sig pa alle
ledelsesniveauer, og samtidig understrege at den daglige ledelsespraksis aktivt involverer
medarbejdere og legger op til selvledelse. Der er et ideal om, at strategisk ledelse skal vere
overordnet, langsigtet og helhedsorienteret, men realiseringen af dette ideal forudsetter, at lederne i
det politiske sdvel som det administrative system evner at overskue og gennemskue den ofte
komplekse og mods&tningsfyldte strategiske situation. I demokratisk ledede organisationer
indebarer det ogsa, at der er et velfungerende hierarki, et samarbejde mellem politikere og
administration og en hgj grad af gennemsigtighed i beslutningstagning og implementering. Det er
gennem hierarkiet, at politikernes beslutninger sgges gjort til virkelighed ved hjelp af
koncernstrategier, sektorplaner, delstrategier mv.

Idealet om et sammenh@ngende strategisk lederskab er imidlertid langt fra den faktiske virkelighed,
og det skyldes i vid udstraekning, at der er en manglende professionalisme, at forhandlinger og
magtkampe ikke altid ender med optimale konsensusorienterede lgsninger, og at relationerne
mellem det centrale og decentrale niveau samt mellem diverse forvaltningsenheder preges af
mistillid og selvpromovering frem for tillid og samarbejde. Ledelsessituationen knytter sig ogsa til
en kultur, som i store dele af den offentlige sektor stadig er ledelsesfremmed og preget af
selvtilstrekkelighed og sektormassig silotenkning. Til gengld er der en organisationskultur
praeget af en tro pa den enkelte medarbejders evne til selvledelse og gnske om indflydelse og
medledelse. Det er dette potentiale til selvledelse og medledelse, som ledelsen skal forsgge at
forlgse. Det vil kunne skabe en bedre og pa sigt mere innovativ opgavelgsning, som understgtter de
strategiske prioriteringer.

De stigende forventninger til den offentlige sektor kommer ogsa til udtryk i stigende forventninger
til offentlig ledelse. Men betingelserne for offentlig ledelse har en sarlig karakter. Med udviklingen
af kodeks for offentlig topledelse blev dette taget op for snart en halv snes ar siden, og med
Kvalitetsreformen blev udviklingen yderligere accelereret bl.a. gennem indfgrelse af obligatoriske
lederuddannelser for hele institutionslederniveauet og en yderligere styrkelse af universiteternes
masteruddannelser rettet mod offentlige ledere.

Kvalitetsreformens ledelsessatsning vil over de kommende ar sla igennem i form af et betydeligt
udannelseslgft af ledergruppen. Men samtidig sker der en demografisk betinget afgang fra det
nuverende ledelseslag, og spgrgsmalet er, hvorvidt der er nye kvalificerede ledere parat til at tage
over. Ledelsens raderum og brugen af fleksible aftredelsesordninger bliver her afggrende for, om
det lykkes at rekruttere nye ledere og at fastholde dem, som allerede er der. Det skal simpelthen
vare mere attraktivt at vare offentlig leder. Det betyder ikke, at de skal have mere magt og
indflydelse, men at betingelserne for et godt og effektivt lederskab med plads til kreativ teenkning
og fleksibel ressourceanvendelse skal vare til stede.

Raderummet er blevet sggt fremmet gennem de seneste artiers decentralisering og forsgg med
afbureaukratisering, men meget tyder pa, at der skal mere gennemgribende forandringer til. Der er
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behov for at forenkle og samtenke de mangfoldige og vildtvoksende styringsforsgg og
evalueringsformer, som prager alle sektoromrader. Det sker ikke gennem en negativt formuleret
dagsorden som ’afbureaukratisering’, men ved at undersgge og skabe nye styringsformer, som giver
lederne mere raderum og som skaber mening og motivation hos medarbejderne. Det handler i hgj
grad om @ndringer af dybt forankrede kulturelle normer for handtering af usikkerhed og
reformulering af roller og identiteter, som ikke l&ngere er tidssvarende.

Udviklingen af nye og bedre ledelsesformer vil ogsa kunne afhjelpe den stigende stress- og
arbejdsmiljgrelaterede sygefraver og konflikter i mange velferdsorganisationer. Der er en stigende
erkendelse af sammenh@®ngen mellem god ledelse og godt psykisk arbejdsmiljg, og dette forhold
pékalder sig stigende interesse bade fra de fagprofessionelle og fra DJOF- og AC-gruppen.

10. Vi skal styrke den offentlige sektors evne til at kommunikere indadtil og udadtil

Det offentlige vil og skal altid vere genstand for offentlig granskning og diskussion. Derfor er der
behov for offentlighed og gennemskuelighed/transparens i forvaltningen og den politiske
beslutningstagning. Man kan sige, at bade de politiske beslutningsprocesser og den offentlige
myndighedsudgvelse og serviceproduktion ’lever af’, at der er legitimitet (anerkendelsesvardighed
og troverdighed) om den. Denne legitimitet gives 1 dag ikke pr. automatik af, at den er offentlig,
men den er i vid udstrekning en fglge af en anerkendelsesvardig praksis og en faktisk viden og
retferdigggrelse af denne. Her er kommunikation en foruds@tning for at skabe forstéelse og dialog.
Dialog kan nemlig afstemme forventninger, skabe gensidig forstaelse og anerkendelse og berige
beslutningstagningen. Kommunikation er med til at skabe mening med og respekt for beslutninger
og prioriteringer. Vigtigheden heraf og problemerne hermed i det offentlige knytter sig til de mange
interessenter, der 1 forhold til det offentlige kan have modstridende interesser og opfattelser.

Politikerne skal evne at kommunikere de politiske budskaber og beslutninger, sa der skabes
forstaelse for dem béade i befolkningen og internt i det offentlige. Lederne skal evne at
kommunikere, sa politikker oversettes til meningsfulde strategier, og medarbejdere i frontlinjen
skal evne at kommunikere begrundelsen for den galdende praksis. Politikere, ledere og
medarbejdere pa alle niveauer og borgere savel som brugere forventes dermed i stigende grad at
indga i dialog om, hvordan den offentlige sektor skal fungere og udvikle sig.

Offentlig kommunikation er tilsyneladende steget i betydning, hvilket kommer til udtryk i
udviklingen af kommunikationsstrategier, etablering af kommunikationsafdelinger, ansattelse af
kommunikationsmedarbejdere, forsgg pa branding, spin mv. Her spiller medierne en serlig rolle.
Men spgrgsmalet er, om det altid sker pa en hensigtsmassig made. Indimellem ser det eksempelvis
ud til, at det offentliges image ikke svarer til den ideelle selvforstaelse, og at krisechandtering og
damage control kunne vare handteret mere professionelt.

Medialisering betyder, at medierne er gaet fra at vere tilpasset politikkens logik gennem direkte
styring eller organisatorisk sammenknytning (f.eks. partipressen) til, at politikken 1 hgj grad
tilpasses mediernes logik. Denne udvikling indebarer, at medierne udggr den vaesentligste kilde til
politisk information og kommunikation mellem borgere og politiske institutioner, og at medierne er
frigjort fra politisk kontrol og opererer efter egne organisatoriske rutiner og
redaktionelle/journalistiske standarder og normer. Det betyder, at politiske aktgrer tilpasser
politikkens udformning til mediernes behov ikke blot under valgkamp, men ogsa i den daglige
udvikling af politiske tiltag og programmer. Fglgelig er der sket en professionalisering af
kommunikationsindsatsen i politiske og administrative institutioner, og selvom denne tendens er
tydeligst 1 de stgrre partier, vedrgrer den politiske og administrative institutioner over en bred kam.

Organisatorisk kraver denne professionalisering planleegning og gennemfgrelse af savel proaktiv
dagsordenss@tning som reaktiv damage control gennem kampagner og andre budskaber udformet 1
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overensstemmelse med journalistiske nyhedskriterier. Derudover er der behov for at sortere,
analysere og systematisere den stigende ma&ngde informationskilder og for at integrere
kommunikationsindsatsen organisatorisk gennem rutiner, der forbinder kommunikationsstrategi
med ledelse og drift. I forlengelse heraf skal et nyt korps af "’kommunikationsprofessionelle’
indpasses 1 organisationen. Der er mange argumenter for at bevare det danske meritbaserede
bureaukrati og lade f.eks. s@rlige radgivere assistere med mere strategiske,
kommunikationsrelaterede opgaver. Der er imidlertid et behov for at tydeligggre spillereglerne for
bade serlige radgivere og andre embedsmand f.eks. igennem et kodeks for god offentlig
kommunikation.

Professionalisering af kommunikationen rejser ogsa principielle spgrgsmal. Tjener professionel
kommunikation f.eks. andre end organisationen selv, og kan den strategiske tilgang til
kommunikation have skadelige bivirkninger? I den forbindelse er det afggrende, at hensynet til
offentlighed og dbenhed sikres, da professionaliseringen af kommunikationen kan sztte dette
hensyn under pres 1 Danmark, hvor hensynet er relativt svagt institutionaliseret. Der findes n&ppe
mirakellgsninger, men offentlighedskommissionens betenkning fra 2009 viser en r&kke potentialer
for at styrke dbenheden i den offentlige forvaltning. Det gelder blandt andet forslagene om, at
Kommunernes Landsforening fremover skal ind under loven i lighed med private organisationer,
der treeffer afggrelser pa vegne af det offentlige, samt ikke-bgrsnoterede selskaber, hvor det
offentlige ejer mere end 75 pct. Desuden skal myndigheder fremover tage stgrre hensyn til abenhed,
ndr de etablerer IT-lgsninger, ligesom der skal vaere bedre adgang til aktindsigt i myndigheders
databaser.

11. Vi skal blive bedre til at udnytte digitaliseringsmulighederne

Digitalisering er pa mange mader en mega-trend, og samtidig en tendens, der har varet pa vej i
mange ar gennem gget brug af computere og digital kommunikation. Senest har digitalisering bade
muliggjort effektiviseringsgevinster og ggede kontakt- og dialogmuligheder mellem det offentlige
og borgere og brugere.

NPM-reformerne lagde vagten pa de besparelses- og effektiviseringsgevinster, der er ved at
anvende digitalisering af offentlige aktiviteter. Mest oplagt eksempel 1 Danmark er digital
selvbetjening pa Skats omrade, hvor relationen mellem borger og myndigheder gar gennem Skats
hjemmeside.

Et bud pa en lgsningsorienteret model kan veare at ga ind i digitaliseringens tidsalder og gribe de
muligheder, som denne @ra tilbyder. Det handler is@r om integration af forskellige offentlige IT-
systemer med de fordele, det giver borgeren i form af hurtigere service og sagsbehandling, ligesom
digitaliseringen ogsa abner muligheden for at tilbyde borgeren selv en mere direkte adgang til
offentlig information og service. Danmark har gode foruds@tninger for dette, da Danmarks
digitaliseringsniveau internationalt set er ekstremt hgjt. Faktisk er Danmark et af de fgrende lande 1
verden pa omradet. Selvfglgelig er der enkelte digitaliseringsprojekter, som har kgrt helt skeevt, men
1 det stgrre billede er Danmarks digitaliseringsstrategi ambitigs og forsvarlig sammenlignet med
andre lande.

Med digitalisering fglger ogsa nye muligheder for abenhed og gget transparens/gennemsigtighed i
forhold til den offentlige sektor. Preesident Obama har bragt sig i spidsen for initiativer pa
verdensplan, og mange lande er aktivt involveret i Open Government Partnership initiativet. Der
bliver lagt enorme mangder data pa internettet, hvilket skaber muligheder for anvendelse af data pa
nye og innovative mader. Digitaliseringen har udfordringer, men ogsa rigtig mange muligheder, og
Danmark har nogle af de bedste foruds@tninger i verden for at ggre digitalisering til et gode for den
offentlige sektor og for offentlig servicelevering.
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