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)) Pia havde sin
stil. Respekt for
den. H.P. Clausen
havde sin stil.
Respekt for den!
Og alle dem midt
i mellem har
ogsa haft det.

Og jeg har
forhabentlig

ogsa min stil.

Folketinget fungerer rigtigt
godt. Men derfor skal vi
ikke stille os tilfredse

I juni 2019 blev Henritk Dam Kristensen formand for Folketinget. I denne artikel fortceller Henrik Dam
Kristensen om sin rolle som formand og deler ud af sine erfaringer fra en lang parlamentarisk karriere og
sine fem ministerperioder. Nogle af de sporgsmdl, vi far svar pd, er hvordan politikerrollen har forandret
sig, hvordan Folketinget skal udvikle sig, og hvordan det gar med samspillet mellem Folketinget og regerin-

gen.

AF KASPER TOLLESTRUP OG CLAES NILAS,
ADMINISTRATIV DEBAT

Hvordan oplever du rollen som formand for
Folketinget?

Jeg var ganske godt forberedt pa rollen, bl.a.
fordi jeg i den foregdende periode var 1.
naestformand for Folketinget. Jeg vidste der-
for, hvad jeg gik ind til.

Den storste forandring for mig personligt
skete en sendag i september 2019 et par ma-
neder efter, jeg var blevet formand. Det var
en ekstraordineer pragtfuld sendag. Liver-
pool FC havde vundet allerede om lardagen,
og om segndagen vandt Vejle Boldklub 4-3
over Naestved, Kevin Magnussen korte et
godt formel 1 lgb i Rusland, og Mads Peder-
sen blev verdensmester i cykling.

Kunne den sendag pa nogen méde blive bed-
re? Ja, det kunne den. For efterfelgende
meddelte jeg pd Facebook, at dette var mit
sidste opslag sa lenge jeg var formand for
Folketinget. Sa nu skal jeg ikke leengere for-
holde mig til sociale medier og finde pa noget

nyt at skrive noget om. Jeg har nemlig pata-
get mig den rolle, at jeg som formand ikke
skal mene noget politisk. Jeg deltager selvfol-
gelig 1 mange vigtige debatter om fx demo-
krati og om folkestyre, men jeg deltager ikke
leengere 1 den daglige politiske debat.

Deterenlidtandenrolle, du patager

dig, end den foregaende formand Pia
Kjsersgaard?

Jeg har kendt alle formend siden H.P. Clau-
sen, og de har alle veeret forskellige med hver
deres stil og hver deres prioriteter. Som naest-
formand var jeg ikke uenig med Pia Kjersga-
ard pa det substantielle indhold som fx prae-
sidiets rolle og styringen af Folketinget. Pia
havde sin stil. Respekt for den. H.P. Clausen
havde sin stil. Respekt for den! Og alle dem
midt i mellem har ogsa haft det. Og jeg har
forhabentlig ogsa min stil.

Er der noget seerligt, du gerne vil sendre i
din formandsperiode?

Jeg havde meget grundigt tenkt igennem,
hvad jeg ville bruge formandsrollen til. Min
erfaring som bade minister og parlamentari-
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ker er, at Folketinget grundleggende funge-
rer ganske godt. Folketinget har forandret
sig lebende, siden jeg blev valgt ind 1 1990.
Det fungerede pa de preemisser, der var den-
gang, og det fungerer pa de preemisser, der er
12020.

Folketinget har mange opgaver, men serligt
to star lysende klare. Den ene er kvalitet i
lovgivningen, og den anden er kontrol af re-
geringen. Jeg kan ikke finde ret mange ek-
sempler pa lovsjusk i Folketinget, og jeg vur-
derer ogsa, at vi har ganske mange og
velfungerende redskaber til at kontrollere re-
geringen.

Jeg ser derfor ikke et behov for, at jeg med
brask og bram skal lave store forandringer.
Men derfor skal Folketinget selvfelgelig fort-
sat udvikle sig, og der er skam meget, der
presser sig pa, og som vi skal veere opmaerk-
somme pa at justere og forbedre. Det gzelder
bade, nar det handler om at hjelpe medlem-
merne, om lovkvalitet og om redskaber til at
kontrollere regeringen.

Har Folketinget tilstraekkelige redskaber
til at kontrollere regeringen?

Jeg er ikke i tvivl om, at vi skal se, om vi kan
fa flere veerktojer 1 kassen. Vi har leenge dis-
kuteret, om vi kan finde et redskab, der lig-
ger et sted mellem det, vi populeert kalder
”en naese” og sd en dyr, tidskraevende un-
dersogelseskommission. Det er hver gang
strandet pa grund af bl.a. spergsmaélet om
beskyttelse af embedsmaendene. Jeg opleve-
de dog, at debatten senest bevaegede sig, og
at bade dommere, advokater og ogsa Djef
spillede mere positivt med end tidligere.

Jeg er meget optaget af, at vi ikke skal efter-
ligne lande, som vi reelt ikke kan sammen-
ligne os med, fordi de har en helt anden tra-
dition og kultur. Vi skal fx ikke have poli-
tikere til at afhere embedsmend som i det
amerikanske Senat. Og jeg er ogsa optaget
af, at instrumentet ikke hurtigt skal blive en

slov kniv. Det var fx meget interessant for-
ste gang, vi havde dbne samrad, men nu er
de interessante samrad ofte de lukkede.

Vi har lebende segt inspiration i andre lan-
de. Og hver gang m4a jeg konstatere, at vi
faktisk har et ret stort arsenal som folke-
tingspolitikere i Danmark. I Norge har de
fx komitékontrol, men til gengeld kan de
ikke kalde en minister i samrad eller stille
paragraf 20 spergsmal til ministeren. Sam-
menlignet med mange andre lande tror jeg,
at vi har mindst lige sd gode muligheder for
at kontrollere regeringen. Men det er jo ikke
det samme som, at vi skal stille os tilfredse.
Og jeg ser gerne, at vi kan finde flere mulig-
heder.

Hvordan ser du pa parlamentariske
undersggelser som et nytinstrument?

Pia Kjersgaards konkrete forslag kunne af
forskellige arsager ikke flyve. Konklusionen i
det sdkaldte forstaelsespapir blev, at der skal
arbejdes videre med forslaget om parlamen-
tariske undersegelser, men uden at der blev
sat egentlig retning pa. Det er regeringen,
der har pataget sig udspilsretten, og derfor er
det neppe mig, der som formand for Folke-
tinget skal veere den udfarende part.

Bruger man kontrolredskaberne
anderledesidag, end dadukomindi
Folketinget forste gang?

Da jeg blev medlem af Folketingeti 1990, var
Socialdemokratiet i opposition, Schliiter var
statsminister, og Ritt Bjerregaard var for-
mand for den socialdemokratiske folketings-
gruppe. Hvis et ungt hébefuldt folketings-
medlem — som jeg — gerne ville have fx en
forespoargselsdebat, skulle man gé op til Ritt
og sperge om lov. Ritt ville sd sperge, om man
kunne fa vedtaget en dagsorden, der kunne
veelte regeringen eller i det mindste fa reel po-
litisk indflydelse. Det skulle man helst kunne
svare ja til, hvis man ville have lov til at lave
en foresporgselsdebat. Sddan er det ikke
mere, og pa den made har det jo sendret sig.

)) Vihar leenge diskuteret, om vi kan finde et redskab,

)) Jegser

derfor ikke et
behov for, at jeg
med brask og
bram skal lave
store forandrin-
ger. Men derfor
skal Folketinget
selviglgelig fort-

sat udvikle sig.

der ligger et sted mellem det, vi populsert kalder “en nsese”
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Man kan fa det indtryk, atdet nogle gange
handler mere om at kunne sige i medierne,
atmanharkaldt ministerenisamrad end
det, der faktisk foregar pa samradet?

Det er en kombination af folketingspolitike-
res utdlmodighed og mediernes krav om, at
der skal handling bag. Sddan har det pa en
made altid veeret.

Flytter noget af kontrollen fra Folketinget
ogoveriforligskredse mv?

Der er meget, der flytter fra Folketingets ud-
valg og over i forligskredssammenheng. Jeg
tror, der er en udvikling, der altid har veret
der, men den er i hvert fald ikke blevet min-
dre de senere ar.

Man ma ikke negligere betydningen af for-
ligskredse, som jo bestar hen over folketings-
valg, og som er med til at sikre den stabilitet,
vi har i Danmark. Jeg lavede fx selv et for-
svarsforlig med daveerende forsvarsminister
Claus Hjort Frederiksen (V). Nu har vi en
anden minister og en anden regering, men
det er de samme partier med 80 pct. af Fol-
ketinget, der star bag. Det betyder stabilitet
og tryghed for bade de ansatte i forsvaret og
for den politiske retning pad omradet mange
ar ud i1 fremtiden. Det samme gelder for
mange andre omrader.

Ca. 80 pct. aflovgivningen bliver vedtaget af
mellem 70-90 pct. af Folketinget. Det kan pa
den ene side fjerne noget spendstighed fra
den politiske debat, men til gengeld giver det
en stabilitet, som ikke ret mange lande har. I
andre lande, ogsa blandt de nordiske, er det
ofte sddan, at nar en minister forsvinder, ja
sd ma man mere eller mindre starte forfra.

Erder stor forskel pa at vaere ministeri
90’erneogidag?

Bade ja og nej. Rigtig meget er det samme.
Dengang havde vi ogsd departementer og
styrelser, en departementschef, et lovpro-

gram, folketingsarbejde, medier, interesse-
organisationer osv., som langt henad vejen er
det samme. Den store forandring er hastig-
heden. Jeg foler mig ikke tudsegammel, men
jeg har dog veeret minister i en tid, hvor me-
dierne havde en deadline, og hvor der ikke
skete noget efter kl. 19. Vi lider alle under
tempoet. Politikere, embedsmand, journali-
ster og i og for sig ogsa befolkningen. Der
skal ske noget nyt hele tiden.

Det skyldes jo ogsa de sociale medier, der ko-
rer deres eget spor. Vi sa tydeligt de sociale
mediers rolle ved sidste folketingsvalg. I
gamle dage var det skraekkeligt - eller fedt - at
fa forsiden pa Berlingske Tidende. Det er det
ogsa lidt i dag, men en shitstorm pé de socia-
le medier sléar altsa hardere end en darlig for-
side pa Berlingeren. Vi ser fx en amerikansk
preesident, der er stort set ligeglad med de
centrale amerikanske medier, fordi han har
sit eget show pa Twitter. Der er den store for-
andring, og der har vi alle haft lidt sveert ved
at folge med.

Pavirker forandringerne vilkarene for de
enkelte folketingsmedlemmer?

En af mine pligter er at serge for, at vi har
krisehjeelp til radighed i1 Folketinget. Jeg bli-
ver forstemt og trist, ndr jeg ser, hvad sarligt
vores kvindelige parlamentarikere kan kom-
me ud for. Nogle af de politikere, som er med
i sveere debatter, ma virkelig legge ryg til
ting, som man tror er lagn.

Et andet eksempel er, at jeg af og til herer fra
borgere, der finder det uforskammet, at poli-
tikerne i folketingssalen sidder og kigger pa
deres iPad. Men det skal ses i lyset af, at vi
har investeret meget i digitalisering i Folke-
tinget, og at medlemmerne nu ofte har fx ta-
ler og forberedelse pa deres iPad. Og det bi-
drager faktisk til en interessant debat i salen,
nir et medlem under en debat fx kan tjekke
tallene pd Danmarks Statistiks hjemmeside.

)) Ca. 80 pct. af lovgivningen bliver vedtaget af

mellem 70-90 pct. af Folketinget. Det kan pa den ene

side fjerne noget spaendstighed fra den politiske debat,

men til gengaeld giver det en stabilitet, som ikke ret

mange lande har.
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Erdet et problem, narlovforslag—somvi
fx sa det med finanslovsforslaget-bliver
meget sent feerdig?

Som formand for Folketinget ma jeg selvfol-
gelig understrege, at heringsfrister som ud-
gangspunkt ikke er til diskussion. Og generelt
ligger vi ogsa flot i forhold til at overholde ho-
ringsfrister. Og i de tilfzelde, hvor det kniber,
er det ofte i forbindelse med lovforslag, hvor
der sé har veeret en leengere politisk debat, og
som har fyldt meget i medierne, og som alle,
ogsa organisationerne, derfor er bekendt med.

Politikere er sddan et folkefeerd, at de forst
treeffer en beslutning, nar den skal treeffes.
Hvis du ikke havde en deadline med den sid-
ste dag i Folketinget, ville vi aldrig blive feer-
dige. Og nogle gange er det sddan, at man
ma bruge nogle ekstra dage pa fx at gore fi-
nanslovsforslaget ferdigt - fordi det er den
made, man kan lykkes med at indgé en aftale
pa. Procentvis er der dog ikke mange af den
type lovforslag. Men de findes, og det er kri-
tisabelt hver gang.

Har man fundet den rette balance med
tilstraekkelig akademisk bistand i
Folketinget?

Bade ja og nej. Pa den heje hest og i demo-
kratiets hellige navn m4 vi bredt anerkende,
at det er Justitsministeriet, der har styr pa ju-

raen og Finansministeriet, der har styr pa
pengene. Hvis vi kommer derhen, at Folke-
tinget skal have parallelle kontrollerende in-
stitutioner, sa forsvinder den grundleggen-
de made, vi driver politik pa i Danmark.

Men vi skal selvfelgelig kontinuerligt veere
opmerksomme pé at vedligeholde og udbyg-
ge vores kompetencer, sd Folketinget, folke-
tingsmedlemmerne og Folketingets partier
hele tiden ajourferes. Derfor har vi ogsa faet
flere penge til det politiske arbejde i partier-
ne, og vi har ansat flere medarbejdere med
juridiske og ekonomiske kompetencer. Men
det er noget helt andet end at opbygge et
konkurrerende system til ministerierne.

Hvad er status pa samarbejdet mellem
Folketing og regering?

Som jeg navnte tidligere, bliver ca. 80 pct. af
lovgivningen vedtaget med 70-90 pct. af Fol-
ketinget. Hvis et parti stemmer for et lovfor-
slag, er det fordi man er betrygget. Nar mini-
ster, ministerium og forligskreds har formaet
at have en betryggende proces, sid ender vi
med at trykke pa den grenne knap og stemme
ja. Det problematiske er de resterende pro-
center, hvor der er forholdsvis skarp ideolo-
gisk forskel, og hvor nogle lovforslag bliver
vedtaget med snevre flertal. Men det kan jo
ikke veere anderledes i et demokrati.
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)) Jeg forstar
godt lysten til at

forbedre den
politiske
betjening. Mette
Frederiksen har
fundet sin made
at gore det pa,
og det gjorde fx
Poul Nyrup og
Anders Fogh
ogsa. Alle har
steppet op.

Det er ogsa derfor, at det er ganske f4 manda-
ter, der ved flere af de sidste valg, har afgjort,
hvem der blev statsminister. Det er ikke lige-
gyldigt, hvem der er statsminister, men uan-
set om det er den ene eller den anden, er der
stadig 80 pct. af lovgivningen, der vedtages
med brede flertal. Og sa har vi selvfelgelig no-
get fight, der hvor der er holdninger og politik.

Hvadvil enudvidelse afFolketinget med
Rigsarkivets bygninger betyde?

En udvidelse af Folketinget med Rigsarki-
vets bygninger rummer store muligheder.
Forst og fremmest vil det betyde, at vi kan
abne Folketinget mere ud til borgerne og fin-
de nye mader at invitere borgerne ind pa.
Samtidig er vi ved at na en granse for, hvad
vi kan handtere med de kvadratmeter, vi har,
og vi oplever eksempler p4, at vi faktisk giver
borgere en lidt darlig oplevelse herinde. Og
sa er Folketinget ogsa meget attraktivt for
konferencer, og det vil vi gerne have mulig-
hed for i hejere grad at kunne facilitere.

Vi er fortsat i idéfasen, og vi har ikke truffet
den endelige beslutning. Vi har derfor ind-
draget bl.a. brugergrupper og de politiske
partier i en debat om mulighederne. Men det
vil ikke overraske mig, hvis processen frem
mod en beslutning, viser sig at veere den stor-
ste opgave, jeg har foran mig som formand.

Hvordan ser du pa de eendringer, derskeri
ministeriernes organisering med fx
ansaettelse af seerlige radgivere, politiske
sekretariatermv.?

Jeg har aldrig som hverken oppositions- eller
regeringspolitiker haft en fornemmelse af, at
ministeriernes svar ikke fagligt holdt vand.
Selvfolgelig er ministerierne med til at time
og tilretteleegge politikken, men der kommer
ikke usande svar fra et ministerium. Det er
vigtigt at understrege, at der er hgj integritet
fra yngste fuldmeaegtig og hele vejen op i sy-
stemet.

De sarlige radgivere, jeg selv har ansat i min
tid som minister, har haft stor tillid i de pa-

geldende ministerier, hvilket skyldes, at de
har kunnet noget, som ministeriet har haft
sveert ved. Ministerierne kan rigtigt meget,
men jeg tror ikke helt ministerierne kan eller
skal patage sig rollen som skarpe radgivere af
ministeren, nar det kommer til fx de sociale
medier mv.

Jeg forstar godt lysten til at forbedre den po-
litiske betjening. Mette Frederiksen har fun-
det sin made at gere det pé, og det gjorde fx
Poul Nyrup og Anders Fogh ogsa. Alle har
steppet op. Og det er vel meget naturligt. Mit
eget synspunkt er, at det har en stor styrke, at
ministre forgér, og embedsmand bestar. Det
betyder ikke, at der ikke skal ske noget om
ministrene, men jeg vil anbefale, at det sker
med afseti- og med respekt for - det system,
vi haridag.

Jeg kan huske, at der, da Helle Thorning-re-
geringen kom til, blev lavet et notat om, at
ministerierne skulle holde sig langt veek fra
Facebook og andre sociale medier. Det var
en udfordring for ministerierne, for der var
kommet nogle nye, unge ministre ind, der
nermest var blevet valgt pa de sociale medi-
er. Derfor skal vi finde en balance og nogle
instrumenter til at handtere de udviklinger,
som det klassiske embedsverk ikke helt kan
handtere.

Hvordan handterer ministerierne den
stigende hastighed i seerligt mediernes
daekning?

1 90’erne ringede der typisk en journalist kl.
10, der skulle have svar fra ministeren kl. 16.
Det gav tid til, at der kunne udarbejdes et so-
lidt og konsolideret svar til journalisten. Men
nu er der ingen, der ringer kl. 10, som kan
vente til kl. 16. Det giver et dilemma, nar mi-
nisteriet skal arbejde bade meget hurtigt og
samtidig skal sikre, at svaret er fagligt og sag-
ligt korrekt. Man kan ikke bade have massiv
hurtighed og meget stor faglighed.

Nar ministerierne kommer til kort, ma vi fin-
de andre lgsninger. Det holder jo ikke at sige

)) Hvis vi kommer derhen, at Folketinget skal have

parallelle kontrollerende institutioner, sa forsvinder den

grundleeggende made, vi driver politik pa i Danmark.
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)) En udvidelse af Folketinget med Rigsarkivets

bygninger rummer store muligheder. Forst og

fremmest vil det betyde, at vi kan abne Folketinget

mere ud til borgerne og finde nye mader at invitere

borgerne ind pa.

til medierne, at det kan godt veere, at alle an-
dre kan svare hurtigt, men det kan danske
ministre ikke. Hvis systemerne ikke kan le-
vere det, vi politikere har behov for, s& skaber
vi et system, der kan levere til os. Derfor skal
Djeoferne vere meget teenksomme i forhold
til at finde lgsninger. Hvis man som system
ikke hele tiden er med p4, at tingene foran-
drer sig, sa stivner man, og sa er der nogen,
der eftersparger noget andet.

Skalmanagere anderledes som minister
for at skabe et flertalidag endi90’erne?

Jeg synes ikke, at de dyder, der skal til for at
veere en god minister, har eendret sig vesent-
ligt. Det helt basale er fortsat at skabe tillid
hos de samarbejdspartnere, der sidder i for-
handlingsrummet og bevare tilliden hele ve-
jen igennem forhandlingsforlebet. At skabe
et forlig er en kombination af at skabe tillid
og hardt arbejde. Og sa oplever jeg ogsa, at
det er en god gammel dyd som, at nar vi har
kigget hinanden i gjnene og indgdet en afta-
le, ja sa holder den. Emballagen er maske en
lidt anden, men med ordentlighed og troveaer-
dighed kommer du stadig langt i dansk poli-
tik.

Tidligere var nogle organisationer ekstremt
steerke. Organisationerne er stadig steerke,
men nok ikke i helt samme grad som tidlige-
re. Som landbrugsminister i 90’erne var det
altsa ikke nemt, hvis ferst Dansk Landbrug
og Nerings- og Nydelsesforbundet var ble-
vet enige.

Harman detsamme mangvrerum som
ministeridag?

Der er ingen tvivl om, at der er kommet mere
styring. I 90’erne fyldte koordineringen med
Justitsministeriet rigtigt meget, og nu er det i
hgjere grad Finansministeriet. I de regerin-
ger, jeg har deltaget i, har regeringens gkono-
miudvalg og koordinationsudvalg fungeret
godt til at sikre koordination. Du kan ikke
som finansminister sidde for bordenden i
gkonomiudvalget uden at matte sige nej en-

gangimellem. Og du kan ikke som statsmini-
ster sidde for bordenden i koordinationsud-
valget uden en gang imellem at sige, at det her
er vist din egen Hassan, og det gér altsé ikke.

Der er selvfolgelig ogsa forskel pa, om man
er minister i en regering med kun ét parti,
som idag, eller der er flere partier, og hvor du
bade skal finde et kompromis i regeringen og
bagefter ogsa ud og lave et flertal. Sa grund-
leeggende er en et-parti-regering renere og
nemmere at koordinere. Det er i hvert fald
mit indtryk.

Hvor megetbliverudmeldingerne ipressen
koordineret?

Min egen erfaring er, at du som minister har
stor frihed til at igangseette de debatter, du
synes er kloge og fornuftige. Og det samme
gelder udmentningen af politikken. Du har
som minister stor mulighed for at praege det
ressort, du har ansvaret for.
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Hvad det vil

sige at kobe
Gronland

Vi scelger 1kke’, sagde Kong Frederik 1X og slog ud med handen. I 1960 var kongen pad besog hos Preesi-
dent Eisenhower, og mens de sad og talte 1 det ovale kontor, havde preesidenten foresldet, at USA kunne
kobe Gronland. Dronning Margrethes far havde sdledes allerede provet at afvise et preesidentielt kobstil-
bud pa Gronland, sa hvis Preesident Trump var kommet til Kobenhavn, som planlagt i september 2019,
havde kongefamilien erfaring med at sige nej. Dengang, som nu, handlede kobstilbuddet om andet og mere.

AF MIKKEL VEDBY RASMUSSEN,
PROFESSOR, SAMFUNDSVIDENSKABELIGE
FAKULTET, KU

Eisenhower tilbed maske nok kongen at kebe
Groenland, men den egentlig modtager af hans
ord var den danske udenrigsminister, Jens
Otto Krag, som var blevet afbrudt i en stille
morgen pa den danske ambassade og bedt om
at stille i det Hvide Hus sammen med kongen,
hvis besag hos praesidenten gik fra at veere en
heflighedsvisit til en magtdemonstration over-
for den socialdemokratiske udenrigsminister.
Krag havde netop under FN’s generalforsam-
ling i New York foresldet en sakaldt gensidig
inspektion af sovjetiske og vestlige atominstal-
lationer 1 Arktis. Og det bred amerikanerne sig
ikke om. Krag prevede nemlig at udstille de
amerikanske atomvaben pd Grenland, for at
manevrere sig ud af en efter hans opfattelse
uheldig forstelse om tilstedeveerelsen af atom-
vidben i Grenland, som statsminister H.C.
Hansen havde forhandlet med den amerikan-
ske ambassader i Kebenhavn.

I virkeligheden sagde Eisenhower, at Danmark
kun havde noget at skulle have sagti Grenland,
sd leenge USA tillod Danmark at bestemme
over Grenlands indenrigspolitiske forhold.
Hvis Danmark og landets udenrigsminister
blev for besveerlig, kunne USA overtage Gron-
land, som USA havde overtaget de vestindiske
ger 1 1917. Det var det budskab, som Donald
Trump gentog. The Donald har mildest talt
ikke Ikes stdlsatte charme, s vi har ikke matte
vente pad Mette Frederiksens dagbeger for at
here historien, som vi matte vente pa Bo Lide-
gaards leesning af Krags dagbeger for at here
hans historie.

I stedet blev Trumps kebstilbud meget offent-
ligt og skabte en global interesse for Grenland
og eens geopolitiske placering. Trump bekreef-
tede USA’s interesse i Gronland, men han satte
ogsa spergsmalstegn ved, hvordan USA vil for-
valte den interesse, og hvordan henholdsvis
Nuuk og Kabenhavn skal forholde sig til USA i
en tid, hvor Arktis igen er et sted, hvor brik-
kerne pa det geopolitiske skakspil rykkes hen.
Denne artikel vil kort beskrive Grenlands geo-
politiske placering for derneest at se pa de frem-
tidsmuligheder, som Trumps kebstilbud ger
aktuelle.

Den amerikanske tilstedeveerelse i
Gronland

Under Anden Verdenskrig etablerede USA
en militeer tilstedeverelse i Gronland. Ame-
rikanske forsyninger til invasionen af Euro-
pa flej over Grenland, og det var grenland-
ske vejrstationer, som gav de allierede
metrologer palidelige data om vejret over den
engelske kanal, og som gjorde, at Eisenho-
wer i sit daverende job som militer gverst-
kommanderende i Europa beordrede invasi-
onen af Normandiet i juni 1944. Grenland
var saledes en del af Danmarks billet ind i de
allieredes raekker.

Efter krigen ville den danske regering imid-
lertid gerne have, at de amerikanske styrker
tog hjem, men i et modtraek, som gik forud
for Eisenhowers mede med Krag og Kongen
11960, foreslog Praesident Truman allerede i
1946, at USA kunne kobe Gronland af Dan-
mark. I Kebenhavn var man chokerede og
begyndte at forhandle en baseaftale med
USA.
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Den danske regering havde ikke forstiet, at
Arktis var en central del af den Kolde Krigs
militeergeografi. General Arnold, som var
chef for det amerikanske luftvaben, beskrev
saledes i National Geographic i 1946, at ’et
overraskelsesangreb kan meget vel komme
over verdens tag, med mindre vi er i besid-
delse af nedvendige luftbaser, der omgar sa-
danne adgangsveje’. Det amerikanske kon-
sulat i Nuuk konkluderede aret efter i en
indberetning til det amerikanske udenrigs-
ministerium, at ‘we need Thule.

1 1951 forlod 120 amerikanske skibe saledes
Norfolk, Virginia, med 12.000 mand og
300.000 tons materialer for at konstruere en
luftbase i Thule. Derfra skulle B-36 strategi-
ske bombefly operere som en integreret del
af USA’s forsvar, ogi 1957 havde USA 6.811
soldater fra luftvabnet i Thule. Grenland var
saledes en integreret del af luftforsvaret af
Nordamerika og del af den forsvarskaede, der
strakte sig fra Alaska til Newfoundland. 1
1961 blev et ’Ballistic Missile Early Warning
System’ (BMEWS) installeret i Thule, hvil-
ket bragte basen op pa 10.000 indbyggere —
eller dobbelt s mange indbyggere som Nuuk
havde pa det tidspunkt. I lgbet af 1960°erne
blev bombeflyene dog trukket hjem, og Thu-
le helligede sig sin radar, men basen var sta-
dig sé vigtig, at et B52 bombefly var statione-
ret 1 luftrummet over Thule under
Cuba-krisen i 1963 for at kunne rapportere,
om basen blev taget ud af sovjetiske missiler.
Etsadant angreb var ventet som en del afden
forste belge i et sovjetisk angreb.

Muilitert har Grenland sédledes veeret en del
af USA’s forsvar siden Anden Verdenskrig.
USA har imidlertid stillet sig tilfreds med, at
Gronland var en del af det danske kongerige.
Grenlands indenrigspolitik har séledes ud-
viklet sig af et helt andet spor end det uden-
rigspolitiske. Et eksempel pa det er, at Greon-
land har langt mere samhandel med
Danmark og Europa end med USA. Baseaf-
talen har imidlertid altid veeret en made for
Grenland at hente indremmelser ud af bade
Kebenhavn og Washington. Efter afslutnin-
gen af den Kolde Krig trak USA sigi det sto-
re og hele ud af det arktiske omrade. Selvom

radaren i Thule fortsat spejder efter missiler,
og derfor kortvarigt kom i segelyset i 00’erne
i forbindelse med amerikanske planer om at
etablere et missilforsvar, sd trak USA ogsa
sine fly tilbage fra Island og lod i det hele ta-
get regionen passe sig selv.

Det geopolitiske matadorspil om Arktis
Arktis er imidlertid pa vej tilbage i USA’s
geopolitiske opmeerksomhed. Trumps tilbud
om at kebe Grenland var sdledes et udtryk
for, at Arktis igen er blevet interessant 1 det
geopolitiske matadorspil. De overvejelser,
som general Arnold gjorde sigi 1940’erne, er
stadig relevante. Rusland opruster pa sin
side af ishavet, og USA er pa vej tilbage i re-
gionen med en permanent deployering af
marinesoldater i Norge, investering i isbry-
dere og forslag om at etablere en arktisk fla-
dehavn, gerne i Grenland. Men sikkerheds-
politikken i Arktis er ikke lengere kun
militeer, som den var under den Kolde Krig.

Adgangen til strategiske rastoffer er i dag en
del af ligningen. Kina har et monopol pa ud-
vindingen af sdkaldte sjeldne jordarter, og
USA er pa jagt efter steder at udvinde dem
uden for kinesisk kontrol. Et sted kunne veere
Gronland. Det er blot et eksempel pa, hvor-
dan rastoffer og adgangen til dem far en sik-
kerhedspolitisk dimension. USA har derfor
veeret bekymret over kinesisk deltagelse i mi-
nekonsortier, der har undersegt muligheden
for minedrift i Grenland, og USA satte fo-
den ned, da Kina tilbed at finansiere en ny
lufthavn i Nuuk. I overensstemmelse med
den traditionelle arbejdsdeling skyndte rege-
ringen i Kebenhavn sig at finansiere lufthav-
nen.

Trumps udtalelser i 2019 afspejlede saledes,
at USA er pa vej tilbage 1 Arktis med en ny
tilstedeveerelse med flere dimensioner end
under den Kolde Krig. At den amerikanske
regering igen ensker et konsulat i Nuuk er et
udtryk for, at USA ikke leengere blot har brug
for Thule, men ogsa har brug for rastoffer og
en tilstedeveerelse i en region, hvor klimafor-
andringer forventer at skabe et “nyt nord”
med mere sejlads og anden gkonomisk akti-
vitet. At gore som Kong Frederik IX og blot

)) Trumps udtalelser i 2019 afspejlede siledes, at USA
er pa vej tilbage i Arktis med en ny tilstedevaerelse med

flere dimensioner end under den Kolde Krig.
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)) Trumps
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sige ”vi salger ikke” kan derfor meget vel
ikke veere svar nok pa et reelt kebstilbud i dag
Men hvor Przsident Eisenhower havde en
klar plan med sit kebstilbud, s& virker det
ikke som om, Preesident Trump har mere end
en vag fornemmelse af, at USA skal engagere
sig mere 1 Grenland. De kommende ar vil der-
for handle om at fylde rammerne for dette age-
de engagement ud.

Tanken om etuafhaengigt Grenland

Siden Grenlands sikkerhedspolitik kontrolle-
res af USA, kan Grenland ikke blive uafhaen-
gigt uden amerikansk accept og uden en aftale
med USA om praktiske forhold omkring Thu-
lebasen samt mere abstrakte spergsmal om
Gronlands fremtidige sikkerhedspolitiske pla-
cering. ’Det er i forvejen USA, der i realiteten
beskytter Grenland og ikke Danmark. Det
kan de fortsat gere, nar vi bliver uafhengige,’
siger Pele Broberg fra Partii Naleraq til den
gronlandske avis Sermitsiaq, ’og s& kan de stot-
te os med fire milliarder, for at fa lov til drive
baser i Gronland.” Broberg hiaber med andre
ord, at USA ville overtage bloktilskuddet, som
Danmark i dag understotter den grenlandske
egkonomi med. Broberg synes at forestille sig, at
USA ville betale det bloktilskud til et uafheen-
gigt Grenland, som Danmark i dag betaler til
Groenland som en del af rigsfzellesskabet.

Gronland vil fa brug for en del mere end blok-
tilskud fra USA —f.eks. at den amerikanske fl&-
de og kystvagt overtager de opgaver, som det
danske forsvar i dag lgser i Grenland. Adgang
til rastoffer og rettigheder for amerikanske fir-
maer vil givet ogsa vere en del af en sddan af-
tale, hvilket ville gore Grenlands ekonomi til
en del af den amerikanske gkonomi, ligesom
sikkerhedspolitikken i dag er en del af den ame-
rikanske sikkerhedspolitik. At bruge dollaren
som valuta ville veere en indlysende konsekvens
af det. Om man vil kalde det uafhaengighed, er
en smagssag. Grenland ville formentlig snare-
re erstatte én afhaengighed med en anden, men
en afhangighed med langt ringere politisk
indflydelse pd omstendighederne for sin af-
haengighed. Grenlaenderne skal fx neppe for-
vente at fa deres folketingsmedlemmer erstat-
tet af medlemmer af Kongressen, hvis rela-
tionen til USA skal vere en kontrakt pa den
madde, som Broberg beskriver det.

Maske skal man tage gnsket om at ’blive kebt™”
af USA lige sa lidt bogstaveligt som ensket om
at “kebe” Grenland. Grenland har altid for-
maet at fa indremmelser fra hhv. Kegbenhavn
og Washington ud af baseforhandlingerne og
ved at byde sig til overfor USA, kan Nuuk fa
Kegbenhavns opmeerksomhed pad en made,
som man ikke ellers kan fa. Ligesom USA vil

etablere et konsulat i Nuuk, har Grenland al-
lerede en repraesentation i Washington og am-
bitioner om en mere aktiv udenrigspolitik.

Nar minedrift og klimaforandring kommer
hejt pa dagsordenen, kan Nuuk inden for de
rammer, som selvstyrelovgivningen giver, ogsa
fa en mere direkte adgang til at tale med ameri-
kanerne. En aftale mellem Nuuk og Washingt-
on om miner eller infrastruktur kan Keben-
havn fa sveert ved at fa direkte indflydelse pa.
Det vil veere USA’s adkomst til at udvide sin
indflydelse fra det sikkerhedspolitiske og mili-
teere omrade til de indenrigspolitiske omrader,
som har veret dansk domeene siden afslutnin-
gen af Anden Verdenskrig. Ikke kun i Kgben-
havn, men ogsa i Bruxelles, vil det blive set
med en vis bekymring. EU er ogsa opmeerk-
som pa, at Grenland er en stor reserve af strate-
giske rastoffer, og der er en stigende europaeisk
interesse 1 Arktis. Danmark er den bedste ad-
gangsvej til regionen for EU, men hvis den vej
udvikler sig til en omfartsvej til Washington, sa
forer den ikke rigtig nogen steder hen for EU.
Hverken EU eller USA vil imidlertid have en
interesse i en Kinesisk tilstedeverelse i regionen
eller i Grenland.

Den fremtidige relation mellem
Kobenhavn og Washington om Grenland

P4 et tidspunkt hvor forholdet mellem EU og
USA i almindelighed savel som forholdet mel-
lem Kgbenhavn og Washington er praeget af
manglende forstaelse og manglende villighed
til at samarbejde, kan Grenland ende med at
blive genstand for en konflikt. Danmark kunne
acceptere en gget amerikansk tilstedeveerelse i
Groenland, hvis det giver en tiltreengt kapital-
indsprejtning i et land, hvor minedrift og an-
dre skonomiske udviklingsmuligheder staedigt
vedbliver med at veere fugle pa taget. Og det
kan ogsa veere en méade for Danmark at bidrage
til at inddeemme kineserne, som vi i sin tid
hjalp med at inddemme russerne. Da ville
Gronland igen kunne blive et fzlles dansk-
amerikansk projekt.

Hvis Danmark derimod kommer til at se ame-
rikansk indblanding i Grenlands indre anlig-
gender som en trussel for rigsfeellesskabet, for-
di USA valger at opprioritere samarbejdet
med Nuuk og spille Nuuk og Kebenhavn ud
mod hinanden, sa kan udviklingen pa Gren-
land blive en faktor, som driver Kegbenhavn og
Washington fra hinanden. Hvis EU tilmed star
klar i kulissen og opfordrer Danmark til at sta
fast overfor USA, si er der lagt op til et arktisk
drama. Det er derfor veerd fortsat at lytte meget
ngje efter, hvad amerikanerne i virkeligheden
siger, nar det de tilbyder at kebe Grenland.

10
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Klimabudget som
styringsvaerktoj

- Interview med Heidi Serensen, direktor for Klimaetat, Oslo Kommune

Oslo Kommune vil reducere udshp af klimagasser med 95 % inden 2030. At na mdlene krever styring,
samarbejde og politisk opbakning. Her er Oslos klimabudget et vigtigt styringsvcerktaj. Direktoren for Oslos
Khimaetat, der svarer til det, vi ville kalde en klimaforvaltning 1 Danmark, var pad besog i Danmark 1
Jorbindelse med C40 klimatopmedet i Kobenhavn. Administrativ Debat medte Heidi Sorensen, der for-
teeller, hvordan Oslo arbejder med klimabudgertet i praksis.

AF SOLVE]JG SCHULTZ-JACOBSEN,
ADMINISTRATIV DEBAT

«I Oslo har vi ikke kun et gkonomisk budget,
vi har ogsa et klimabudget», forteller Heidi
Serensen, direkter for klimaetaten i Oslo
Kommune. «Klimabudgettet kommer for
det ordinzere budget. Det er vores made at
vise, at det er lige sd vigtigt at holde styr pa
kommunens klimaudslip som kommunens
gkonomi».

Bystyret modtager en klimabudgetrapport
tre gange arligt og samtidigt med det almin-
delige budget. Her er det for Heidi og resten
af klimaetaten vigtigt med abenhed og erlig-
hed. Det betyder fx, at populaere og politisk
prioriterede initiativer ma lukkes ned, hvis
de viser sig ikke at have den forventede effekt
pa CO,-udslippet. «Pa den mdade er klima-
budgettet ikke kun gode nyheder, men leg-
ger 1 hgj grad ogsa op til konstant priorite-
ring og tilpasning. Det kan ske, at et tiltag
ikke lever op til vores forventninger, eller en
afdeling ikke nar de forventede mal, og sa er
vi nedt til at justere og prioritere andre tiltag
for at kunne nd vores klimamal 1 2030».

Klimabudgettet folger kommunens budget-
periode, hvormed der hvert ar beregnes og

justeres for de kommende fire ar. «I praksis
maler vi op imod niveauet for klimaudslip 1
2009, og vi forseger at beregne forventet pris
og effekt af de tiltag, som skal veere med til at
nedbringe udslip af klimagas som fx tiltag til
at nedbringe antallet af biler i Oslo eller
handtere affald. Her er vi ogsa afhangige af
den kommuneopdelte klimastatistik, som
Statistisk Sentralbyra (som svarer til Dan-
marks Statistik red.) leverer. Vi maler altsa
os selv i forhold til klimaudslip inden for
kommunegrensen og ikke kun det udslip,
kommunen selv er ansvarlig for, men ogsa er-
hvervslivet og borgernes udslip».

Klimamaélene handler derfor ogsd om sam-
arbejde med erhvervslivet og borgerne, og
selvom over 70 % stotter op om klimamaéle-
ne, er ikke alle tiltag lige populeere. Der er
stadig stor modstand mod betalingsringen.
Sa meget, at «Nej til bompenger-partiet» i
dag har tre pladser i bystyret. «Oslos klima-
strategi kreever uden tvivl store &ndringer for
bade erhvervsliv og borgere og derfor ogsa
kontinuerlig dialog og kommunikation om
klima og klimabudgettet. Vi skal sddan set
ikke endre folks holdninger men deres hand-
linger. Det er langt fra altid let, men vi skal
som kommune fortelle borgerne, at den sto-
re omvaltning vil skabe en bedre by.»

)) Klimabudgettet kommer for det ordinsere budget.

Det ex vores made at vise, at det er lige sa vigtigt at

holde styr pa kommunens klimaudslip som kommunens

okonomi.
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)) I praksis maler vi op imod niveauet for klimaudslip

12009, og vi forsgger at beregne forventet pris og effekt

af de tiltag, som skal vaere med til at nedbringe udslip af

klimagas som fx tiltag til at nedbringe antallet af biler i

Oslo eller handtere affald.

Heidi Serensen forteeller, at der ogsd internt i
organisationen kan opstd modstand. I be-
gyndelsen blev klimabudgettet bl.a. medt
med en frygt for mere dokumentation og re-
gistrering. Men nu er der opstaet samarbej-
der mellem klimaetaten og stort set alle an-
drefagomrader, og«detbinderorganisationen
sammen om fzlles mal», siger Heidi Seren-
sen.

Politisk vilje og opbakning er afgerende for,
at Oslo lykkes med sine mal. «Nogle gange
mener bystyret endda, at vi ikke er ambitigse
nok. Det betyder ikke, at der ikke er politisk
uenighed og dreftelser om klima, men sam-
let set bakker politikerne op om vores arbej-
de. Det tror jeg i sidste ende bliver afgerende
for, hvor vi star 1 2030», slutter Heidi Seren-
sen af.

De danske kommuners klimaindsats

udbygning af vedvarende energi.

Klimadagsorden har leenge vaeret aktuel i de danske kommuner. Klimaforandringer
i form af skybrud og stigende vandstand har leenge kraevet kommunalpolitisk fokus
og handling. Andre klimaindsatser som CO2-reduktion fylder ogsa. Det gaelder bl.a.
energiplanleegning, baeredygtigt byggeri, affaldssortering og genanvendelse samt

Langt de fleste kommuner har i dag udarbejdet klimastrategier og planer, der sesetter
de kommunalpolitiske mal og rammer for indsatserne, og klimaindsatsen er i mange
kommuner en del af arbejdet med FN’s verdensmal. Klimaindsatserne er langt fra

feerdige, og lige nu er der fokus pa de naeste skridt bade lokalt og feelleskommunalt.

12

ADMINISTRATIV DEBAT | MARTS 2020



Europas bedste
offentlige arbejds-
plads: Ledelses-
stilen ex 90 procent
“ledelseslos”

FJob-, Aktivitets og Kompetencecenterer (FAC) lhgger 1 Gentofte og blev Europas bedste offentlige
arbejdsplads 1 2019 (Great Place to Work). En scerlig ledelsesstil er noglen til de bemcerkelsesvcerdige

resultater:

JAC kalder det 90 procent ledelseslos™. Ledelsesretten, retten til at bestemme, bruges kun i 1) perso-
nalesager og 2) til at seette rammen for beslutninger, som medarbejderne skal tage om vigtige emner
som strategi, okonomi, organisering og rekruttering. Det stiller store krav til lederes rammescetning og
procesledelse. Artiklen introducerer kort et teoretisk grundlag efterfulgt af en case, der viser den >90

procent ledelseslose™ tilgang i praksis.

AF BO VESTERGAARD, SELVSTZENDIG
LEDELSESRADGIVER. I SAMARBEJDE MED
FUNKTIONSLEDER TROELS PEDERSEN OG
CENTERLEDER ANN-CHRISTINA MATZEN
ANDREASEN]JOB-, AKTIVITETS - OG
KOMPETENCE-CENTERET (JAC), GENTOFTE
KOMMUNE

Job-, Aktivitets — og Kompetencecenteret (JAC)
ligger i Gentofte og blev Europas og Dan-
marks bedste offentlige arbejdsplads i 2019
(Great Place to Work).

Hvordan har ledere og medarbejdere sam-
men skabt sa gode resultater?

Det leder frem til et helt centralt spergsmal:

Hvordan treeffes vigtige beslutninger pa
Europas bedste offentlige arbejdsplads? Fx
om ny strategi, reorganisering, endring i ar-
bejdsgange og brug af driftsmidler, ansaettel-
se af nye medarbejdere og ledere?

For at svare pa det, presenteres forst et
”teorikoncentrat” om ledelsesstile samt en
oversigtsmodel fra forsteforfatterens bog og
ledelsesteori ”Fair proces — fra upopulcere for-
andringer til medarbejdere der udvikler losnin-
ger.” Forskningsartiklen bag bogen er ud-
valgt som Best Paper pa “Academy of

Management” i USA. Dernast udpeges
ledelsesstilen pa JAC og foldes ud med en
case, der viser hvordan artiklens to medfor-
fattere leder et forleb, der er repraesentativt
for JAC’s ledelses- og samarbejdskultur.

Ledelsesstile og grader afinvolvering

Ledelsesstile er udtryk for balancer mellem
lederens styring og medarbejdernes grad af
indflydelse pa vigtige beslutninger.

Der er grundleggende tre-fire ledelsesstile
og grader afinvolveringi vigtige beslutnings-
processer.

Ledelsesstil 1:
Lederen alene udtenker og beslutter en las-
ning.

Ledelsesstil 2:

Lederen fremsetter et beslutningsforslag -
eller flere konkurrerende - og beder gruppen
kvalificere forslaget. Medarbejderens input
vejleder saledes lederens eventuelle justering
af forslaget, men lederen treeffer beslutnin-
gen.

Ledelsesstil 3:

Lederen sztter en tydelig ramme (fx hvad er
baggrunden, hvad skal lgsningen leve op til,
og hvad er ikke til diskussion?) og giver sale-

ADMINISTRATIV DEBAT | MARTS 2020

13




)) Detville
blive med-
arbejderens
opgave at udvikle
og beslutte en ny

organisering.

des medarbejderne et reelt mulighedsrum til
at udvikle lgsninger.

Der er to varianter af ledelsesstil 3:
e 3a) Lederen beslutter hvilke (t) af
medarbejdernes lesningsforslag, der
skal implementeres.

* 3b) Medarbejderne beslutter. Idealet
er, at medarbejderne bliver enige.
Sekundert almindeligt flertal.

I praksis kan man observere, at ledere i of-
fentlige organisationer bruger alle tre ledel-
sesstile 1 hverdagens ledelse. Men det er kun
ledelsesstil 2-3, der inviterer medarbejderne
til at teenke med pa vigtige ndringer i orga-
nisationen. Nar de medarbejdere, som skal
implementere beslutningen, reelt taenker
med péa vigtige @ndringer og lesninger, er
der storre sandsynlighed for, at medarbej-
derne efterfelgende udviser vilje og evne til
at implementere beslutningen, sd den rent
faktisk skaber veerdi. Ogsé selvom det ikke er
alles favoritbeslutning.

Ledelsesstilen pa JAC

Det er ledelsesstil 3B, der konsekvent bruges
pa JAC i alle vigtige forandringer. JAC selv
kalder stilen ”90 procent ledelsesles”. Deter
formentlig en radikalt anderledes ledelses-
og samarbejdskultur end i de fleste offentlige
organisationer. Stilen kreever forsat aktiv le-
delse i form af rammes@tning og procesle-
delse.

Lederens styring af beslutningen

Lederens valg
af positioner

Involvering er ikke nok. For at ledelsen far
medarbejderne med sig og ikke mister sty-
ringen, stiller det hgje krav til kvaliteten af
ledernes rammesatning af forlebet og facili-
tering af involveringen.

En uddybning af teori og forskningen bag in-
volverende ledelsesstile kan ses 1 Vestergaard
2019.

CASE
Medarbejderne paJAClaverenny
organisation tilledelsen

I denne artikel illustreres de teoretiske poin-
ter via en detaljeret case om JACs brug af le-
delsesstil 3B i en “tung” beslutning: Reorga-
nisering. Det er i de fleste organisationer et
emne, der treffes beslutninger om dybt inde
i ledelsens maskinrum. Men ikke pa JAC:
Her beder ledelsen medarbejderne pa JAC
lave en ny organisation til ledelsen.

Casen er baseret pa interviews med JACs
centerleder Ann-Christina Matzen Andrea-
sen og funktionsleder Troels Pedersen samt
skriftlig dokumentation fra forlgbet.

Anledningen

En dag i marts opsiger en funktionsleder sin
stilling. Ledergruppen skal forholde sig til et
vigtigt emne: Skal vi genbesatte stillingen
eller forst vurdere, om organiseringen med
fordel kan justeres for bedre at understotte
organisationens formal og strategi?

Medarbejdernesindflydelse pd beslutningen

Lederen udtsenker
og udmelder
en lgsning

Forklarer rationalet
bag og inviterer
til opklarende
speorgsmal

Lederen udmelder
pateenkt(e)
lesning(er)

Medarbejdere
drofter fordele og
ulemper og
kvalificerer; hvordan
kan lgsning(erne)
forbedres? Hvilken
lgsning er bedst?

Input vejleder
lederens beslutning
men dikterer
den ikke

Lederen saetter
vilkarsrummet

Medarbejdere
udvikler lgsninger

Input vejleder
lederens beslutning
men dikterer
den ikke

Lederen saetter
vilkarsrummet
med et STORT
mulighedsrum

Medarbejdere
udvikler lgsninger
og beslutter selv

Lederen sikrer
at/vurderer om
lgsningerne er
koblet til
vilkarsrummet

Forudsaetter og
disponerer for hojeste
gradafviljeogevne

Fair proces
teori-noter

+ tovejs-kommunikation |+ involvering=fairproces

+ vilje ogevnetil
atse muligheder og
implementere

Figur 1: Ledelsesstile og grader af involvering. Fra Vestergaard (2019): ”Fair proces- fra upopulee-
re forandringer til medarbejdere der udvikler lesninger.”
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)) JAC selv kalder stilen 90 procent ledelseslgs”. Det er formentlig en

radikalt anderledes ledelses- og samarbejdskultur end i de fleste offentlige

organisationer.

Centerlederens forste indskydelse var at fast-
holde organiseringen. Funktionslederne vur-
derede derimod, at det var en enestdende
mulighed for at se pd, om en reorganisering
kunne styrke JACs strategi. Det forte frem til
de neeste spergsmal:

Hwvem er bedst til at vurdere, om organiseringen
skal fastholdes eller cendres for at stotte medarbej-
dernes arbejde med at realisere strategien og ska-
be veerdi for borgerne?

Ledergruppen besluttede sig for at sperge
medarbejderne.

Maksimal involvering pa kort tid

Involvering selv i s& komplekse emner som
reorganisering eller udvikling af strategi kan
med fordel tilretteleegges som korte proces-
ser. Tempo skaber fokus og minimerer den
tid, medarbejderne er veek fra deres kerneop-
gave. Derfor er korte forleb at foretraekke.

Forlgbet skulle derfor ikke vare leengere end
4-6 uger, og det skulle besta af et kort start-
mede, hvor alle var samlet for at vurdere, om
der var behov for en ny organisering. Hvis ja,
var naste skridt at afholde to halve proces-
dage med samling af et repreesentativt udsnit
af medarbejderne. Det ville blive medarbej-
derens opgave at udvikle og beslutte en ny
organisering.

Ledelsens opgave var at rammesette og faci-
litere processen.

Mailen

Ledergruppen sender en mail ud til alle
medarbejdere. Mailen rammesatter medar-
bejdernes involvering, herunder det sporgs-
mal medarbejderne skal arbejde med pa for-
ste dag. Du kan lese en forkortet udgave af
mailen her:

Keere Personale

Som 1 alle ved, skal vi have ansar en ny leder pd
FJAC. Det giver os en oplagt mulighed for at se pd
vores organisering af JAC. Er vores nuverende
organisering bygget op, sa den understotter JACs
leeringsstrategi og skaber mest mulig verdi for
borgerne? Eller skal vi sammen tenke nye mu-
ligheder for organiseringen?

Forste samling

Tid: 1 time

Deltagere: Alle 105 medarbejdere, deridet
daglige arbejde er fordelt pa 22 teams

Medarbejderne trekker et nummer og bliver
tilfeeldigt fordelt i ti grupper pa tvers af
teams og funktionsomrader. Derefter praeci-
serer centerlederen vilkarsrummet.

Hovedpointerne i rammesaetning af

vilkarsrummet for (re)organisering
iJAC:

Opgaven er at lave det organisationsdia-
gram, som gruppen vurderer, der bedst
understotter organisationens formal og
strategi. Det er ikke et succeskriterium
at komme frem til en justeret eller ny
organisering. Gruppernes umiddelbare
forslag betragtes som en indikation p4,
om JACs organisering skal fastholdes
eller justeres. Det betragtes altsd ikke
som et endeligt forslag, som gruppen
er bundet af. Derudover skal medarbe-
jdernes forslag veere indenfor rammen
af folgende kriterier:

* En eventuel ny organisering skal
styrke den feelles evne til at realisere
organisationens formal.

* Der skal vaere 20-25 personer i hver
ledelsesstreng. Her er ledelsesstreng
forstaet som en gruppe af teams, der
horer under den samme leder.

* Der skal ansaettes en ny funktions-
leder.

* Medarbejdernes forslag kan ikke
pege pa hvilke ledere, der ber
indtage hvilke stillinger.

Medarbejderne bestemmer, hvordan JAC
skal organiseres indenfor rammen af oven-
stdende kriterier. Lederne beslutter selv, hvil-
ken funktionslederstilling, de vil indtage.

Centerlederen og en funktionsleder facilite-
rer forlgbet. Ledelsen komme ikke med for-
slag til organisering.

Otte ud af ti grupper peger pa en justeret el-
ler ny organisering. Der var ingen tvivl.
Medarbejderne pa JAC skulle udvikle og be-
slutte en ny organisering.
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) Der ex
ejerskab og
opbakning til den
nye organisering
fra forste dag.
Organiseringen,
medarbejderne
kom frem til, var
bedre og mere
modig, end noget
ledelsen kunne

have udtaenkt.

Mellem samling 1 og 2. Inden anden sam-
ling skulle hvert team velge en til tre delta-
gere, afhengigt af teamstorrelse, til at re-
presentere teamet pa anden samling.

Ogsa lederne havde imellem mederne en
vigtig opgave. De skulle i den mellemliggen-
de periode ”rundt med kaffekoppen” i alle
teams pa JAC. Enkelte medarbejdere havde
det sveert i processen, hvilket ledelsen var
med til at have en &dben dialog om. Derud-
over var ledelsen med til at udvide forstael-
sesrammen i flere teams. Alle ledere havde
en sterk bevidsthed om ikke at ”padutte”
egne holdninger til den fremtidige organise-
ring, men derimod understatte den enkelte
medarbejder i at se, hvilke fordele og ulem-
per der kunne veere i de forskellige modeller.

Andensamling

Tid: 1 time og 45 min

Deltagere: 1-3 reprsesentanter fra hver afde ca. 22
teams deltager. I alt 40 personer

Produktmalet er konkrete forslag til organi-
sering, gerne visualiseret med et organisati-
onsdiagram. Ferst skal medarbejderne defi-
nere, hvad det nye organisationsdiagram
skal kunne ud fra tre parametre:

1. Hvad skal det give vores borgere?
2. Hvad skal det give personalet?
3. Hvad skal det give vores organisation?

Efter dreftelser i mindre grupper bliver sva-
rene praesenteret i plenum og skrevet op pa et
whiteboard. Hvert af de ti bud pa en organi-
sering, der var udarbejdet af medarbejderne
pa forste samling, er heengt op pa vaeggen, sa
alle kan se dem.

Deltagerne pa medet gar nu hen til det orga-
nisationsdiagram, de vurderer, bedst lever
op til de tre parametre. Deltagerne velger at
fordele sig pa blot tre forslag, og der dannes
derfor tre grupper. Det viser sig hurtigt, at to
af forslagene minder meget om hinanden.
En af de faciliterende ledere beder de to
grupper ga sammen og undersege, om deres
forslag kan integreres til et. Det kan det. Del-
tagerne ender saledes ud med at have tragtet
de ti forslag ned til to meget forskellige for-
slag.

Mellem samling 2 og 3: Alle stemmer. Inden
naeste samling skal team-repreesentanterne
fremlegge de to forskellige forslag til organi-
sering, og overvejelserne bag, til deres team.
Alle medarbejdere stemmer herefter i en
elektronisk survey pa deres favoritforslag.

Afstemningen er rammesat som en tilkende-
givelse af holdninger, ikke en beslutning.
Fordelingen mellem de to forslag er 55 vs. 45
procent.

Tredje samling

Tid: 1 time og 45 min

Deltagere: 1-3 reprsesentanter fra hver afde ca. 22
teams deltager. I alt 40 personer

Reprasentanterne inddeles i to grupper i for-
hold til den af de to organiseringer, de har
stemt pa. Centerlederen og en funktionsle-
der faciliterer processen. I hver af de to med-
arbejdergrupper reflekteres med afset i to
arbejdsspergsmal: Hwvad kan din foretrukne
model 1 forhold til de tre parametre? Og hvad
skal der til for, ar du ville veelge den anden mo-
del?

Her viser det sig, at den ene gruppes valg er
et udtryk for solidaritet med et tremands-
team, der gerne ville have veeret i en anden
”ledelsesstreng”. Men det kunne teamet ikke
grundet de opsatte kriterier for hver ledelses-
streng (20-25 medarbejdere under hver le-
der). Den faciliterende funktionsleder fore-
slar, at teamet konkretiserer kriterier, der
skal veere opfyldt for, at de kan acceptere det
andet organisationsdiagram. Det viser sig at
vere hojst relevante kriterier, som er lette at
opfylde, fx at blive inviteret til afdelingsmea-
der og have fri adgang til faglig sparring med
kolleger i en anden ledelsesstreng.

Ny organisering tilledelsen pa 5 timer

Dermed har medarbejderne udtenkt og be-
sluttet en reorganisering, der bedre under-
stotter strategien og straks kan implemente-
res. Det er sket pa fem planlagte og faci-
literede “involveringstimer” fordelt over tre
samlinger pd mindre end 30 dage. Dertil
kommer lederens rundtur med kaffekoppen
mellem dag to og tre.

Der er ejerskab og opbakning til den nye or-
ganisering fra forste dag. Organiseringen,
medarbejderne kom frem til, var bedre og
mere modig, end noget ledelsen kunne have
udtenkt.

Kan alle reorganisere med en 90 procent
¥ledelseslgs” ledelsesstil?

Hvad er forudsatningerne for, at medarbej-
derne kan lykkes med at beslutte en reorga-
nisering, der styrker strategien og skaber
veerdi for borgerne?

Medarbejderne i JAC har gennem flere ar i
ord og handling vist, at de ikke blot er dygti-
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ge til det faglige arbejde med borgerne, men
at de ogsa eristand til at udvikle organisatio-
nen med et fast blik pé organisations formal.
Og det er ikke sket af sig selv. Ledelsen har
siden 2012 bevidst arbejdet med at skabe en
organisation med medarbejdere, der har vilje
og evne til at se muligheder, sa de kan reali-
sere organisations formadl. Overordnet har
ledelsen gjort felgende tiltag:

* Grundig ansattelsesproces: JACs ledelse
og medarbejdere har udviklet en grundig an-
seettelsesproces, der gor det muligt at rekrut-
tere personer, som tydeligt brender for og
kan se muligheder for at skabe udvikling og
leering for og med borgerne. Og som trives
med en hej grad af medarbejderinvolvering.
En funktionsleder strukturerer og faciliterer
ansattelsesprocesserne, men det er medar-
bejderne, der beslutter, hvem som skal an-
settes.

» Korrigerende samtaler: JACs ledelse af-
holder konsekvent undersggende og korrige-
rende samtaler med medarbejdere, nar der
udvises uhensigtsmeessig adfeerd i forhold til
organisationens formal eller synergi i team-
et.

e Lavhierarkisk ledelsesstil og Involvering i
vigtig organisationsudvikling: JACs ledelse
har tradition for at designe korte beslut-
ningsforleb, hvor medarbejderne udtenker
og beslutter lgsninger pd ”tunge emner”.
Lederne rammesetter og faciliterer proces-
sen. Det skaber medarbejdere med lyst og
evne til at veere involveret i vigtige beslutnin-
ger.

Litteratur

Om Job-, Aktivitets-, og
Kompetencecentret i Gentofte

Job-, Aktivitets-, og Kompetencecentret
(JAC) i Gentofte kommune skaber ud-
vikling og leering for borgere med fysis-
ke og psykiske funktionsnedsaettelser,
sindslidelser eller sociale problema-
tikker, der ger, at de ikke umiddelbart
kan veaere en del af det geengse uddan-
nelses- og arbejdsmarked. JAC fungerer
P4 markedsvilkar. Kunderne er handi-
capforvaltninger og jobcentre i Region-
Hovedstadens kommuner.

JAC har i dag ca. 118 medarbejdere
organiseret i ca. 22 teams, der hjselper
ca. 400 borgere. Ledelsen udgeres af
en centerleder, fire funktionsledere, en
kontorleder samt en strategisk projek-
tleder (de to sidstnsevnte har ikke per-
sonaleansvar).

JAC blev Europas bedste offentlige ar-
bejdsplads i 2019 (Great Place to Work).
12018-2019 blev JAC den bedste offen-
tlige arbejdsplads i Danmark og 2016-17
en af Danmarks bedste arbejdspladser.

Bo Vestergaard (2019): Fair proces — Fra upopuleere forandringer til medarbejdere der udvikler los-

nminger. Forlaget Lead Read

Bo Vestergaard: Leading Unpopular Changes With Fair Proces: Towards a Strategic Process De-
sign. 2012. Best Paper. Academy of Mangement, Boston.
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)) Nar jeg
synes, der stadig
er et keempe
behov for at tale
om ‘“Borgerne
Forst” altsa the
Why, sa er det,
fordi jeg til
stadighed oplever,
at det er sveert for
mange ledere og
medarbejdere at
skelne mellem

mal og midler.

Ambassador for
offentlig ledelse
— hvad er det for noget?

Hovervet som ledelsesambassador udspringer af aftalen om ledelse og kompetencer, som den tidligere
Regering, KL og Danske Regioner indgik 1 februar 2019. Blandt de mange initiativer i aftalen er en
arlig udncevnelse af en ambassador for offentlig ledelse, og jeg var sd heldig at blive udpeget som den
Jorste ledelsesambassador. I denne artikel vil jeg komme ind pa, hvad jeg synes er vigtigt at scette fokus

pa som offentlig leder her 1 2020.

AFDORTHE CRUGER, LEDELSESAMBASSADOR
(MARTS 2019 - MARTS 2020)

Med udn=vnelsen som ledelsesambassader
fulgte en opgavebeskrivelse, som forteeller, at
ledelsesambassaderens opgaver inkluderer:

* At bidrage til at holde gang i ledelses-
debatten efter Ledelseskommissionen og
bidrage til kvaliteten og udviklingen i
ledelsesdebatten gennem aktiv deltagel-
se i den offentlige debat.

* At inspirere de offentlige ledere og bidrage
til, at gode eksempler pa vellykket offent-
lig ledelse bliver delt.

» At tegne Ledelsesugen udadtil.

Det er en absolut spendende opgave og en
opgave med stor frihed til at seette sit person-
lige aftryk pa de ledelsestemaer og debatter,
som man bidrager til.

Jeg eringen ledelsesteoretiker. Min viden om
ledelsesforskning og ledelselitteratur er i vir-
keligheden ganske begranset. Min styrke
stammer fra det praktiske ledelsesarbejde,
hvor jeg via min baggrund som laege og siden
mange ar som leder og topleder i sygehusvee-
senet, har gjort mig leererige erfaringer med,
hvordan ledelse virker - og ikke virker - i sto-
re komplekse systemer. Som medlem af den
tidligere Ledelseskommission har jeg derud-
over haft det store privilegium at fa indblik i
andre dele af den offentlige sektor bade via
berigende samarbejde med de evrige kom-
missionsmedlemmer og i hej grad ogsa fra de
mange meder og debatter, vi som kommissi-
onsmedlemmer havde med lederforeninger,
forskere og offentlige ledere og medarbejde-
re over hele landet.

Derfor var det heller ikke et svert valg, da jeg
skulle beslutte, hvad mit serlige fokus skulle

veere som ledelsesambassader. Det er nemlig
at fylde endnu mere indhold pa overskriften
fra Ledelseskommissionsrapporten Borgerne
Sorst. Altsd endnu mere fokus pa hvorfor og
hvordan man hele tiden har borgerne for gje i
opgavelgsningen.

The Why

Mit hab er, at offentlige ledere i endnu hejere
grad far forstaelse for 1) hvorfor the Why,
som vi kalder det, er sa vigtigt at huske pa4,
vere stolt af og bruge aktivt i arbejdet som
leder, nar vi skal lykkes med, at den offentli-
ge sektor skaber veerdi for borgerne og virk-
somhederne. Og 2) hvordan man selv kon-
kret kan vaere med til at sztte handling bag
ordene i ens daglige made at vaere leder og
bedrive ledelse pa.

Nar jeg synes, der stadig er et kempe behov
for at tale om “Borgerne Forst”, altsd the
Why, sa er det, fordi jeg til stadighed oplever,
at det er sveert for mange ledere og medarbej-
dere at skelne mellem mal og midler. Helt
konkret s& oplever jeg, at mange har fiet
gjort midlerne til malet - s& det bliver “pen-
gene forst”, “budgettet forst”, “It-strategien
forst” osv. Det bilder jeg mig ind er en af ho-
vedarsagerne til den frustration og ud-
brendthed, der desveerre spores rigtig man-
ge steder blandt de ansatte i den offentlige
sektor. Det er nemlig de ferreste, i hvert til-
feelde 1 fronten, og pa et sygehus, hvor jeg
kommer fra, der motiveres af budgetter og
IT.

Det er ikke det samme, som at de ikke vil be-
kende sig til, at rammer og strukturer inkl.
budgetter og IT er vaesentlige. Men det er i
min optik afgerende, at man vender kikker-
ten rigtigt, og har fokus pa mélet: the Why -
det felles populationsansvar. Det at veere der
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for borgerne, det at skabe veerdi for borgerne,
og sa bagefter kigge pa hvilke midler, der er
til radighed til at lgse opgaverne - menne-
sker, gkonomi, fysiske rammer, tekniske lgs-
ninger osv. Er mélet tydeligt og ambitioner-
ne for at nd maélet hoje, sd kan ledere og
medarbejdere sammen finde og udvikle de
gode lgsninger, der skaber verdi for borger-
ne med de midler, der er til ridighed. Det
har stor betydning for motivationen og ar-
bejdsgleeden, og det, ved vi, skaber mere
veerdi for alle. Det er derfor jeg s stedigt
holder fast i, at vi skal bruge den offentlige
sektors hejere formal meget mere aktivt i vo-
res made at lede medarbejdere og organisa-
tioner pa. Dyrke motivationen og stoltheden
over at hjzlpe og servicere borgerne, og der-
ved ogsa fokusere pa at styrke samarbejdet
pa tveers af den offentlige sektor, fordi det er
til gavn for borgerne.

The How

Men the Why er ikke nok. Faktisk bliver det
at tale om the Why kontraproduktivt, hvis det
kun er ord uden handling. Sa bliver det op-
fattet som varm luft og tomme ord. Det er
der, at ledelse bliver personligt. For det
handler i sidste ende om dig. Altsa the How.

For hvis du ikke selv udlever visionen om at
seette borgerne forst i din egen méade at veere
leder p4a, sa lykkes du ikke med missionen.
Det har veeret en af de helt store overraskel-
ser for mig selv som leder, at der virkelig bli-
ver lagt rigtig meget merke til, hvad du ger,
hvad du siger, hvad du bruger tid pa og kaster
lys pa og hvilke resultater, du er mest optaget
af. Det er her, at man bliver sat pa preve. Me-
ner du nu ogsé det, du siger, og hvordan ba-
lancerer du mellem selv at vaere optaget og
drevet af det hgjere formal og samtidig sikre,
at midlerne bruges rigtigt, lovgivningen
overholdes, og at I skaber veerdi for borgerne.

Derfor er lederens méde at bedrive ledelse pa
sa helt afgerende for, at vi lykkes, og selvom
det kan virke lidt skremmende, at lederen pa
den méade selv har sa stor indflydelse pa orga-
nisationens resultater, sa er det ogsa en keem-
pe mulighed for at gere en merkbar forskel
for borgere og medarbejdere i alle hjerner af
den offentlige sektor.

I Ledelseskommissionen kom vi med en rap-
port og 28 anbefalinger om, hvordan vi bli-
ver endnu bedre til at skabe verdi for borger-
ne - og satte borgerne forst bade i ord og
handling. Jeg har bade som kommissions-
medlem og som ledelsesambassader oplevet,
at rapporten og anbefalingerne lever pé ar-
bejdspladser og ledelsesmeder rundt i lan-
det, og at man har taget dagordenen om at
seette borgerne forst til sig. Min oplevelse er
ogsa, at vi taler meget mere om, hvad god of-
fentlig ledelse er, end vi har gjort tidligere.
Det glaeder mig rigtig meget. Det skylder vi
borgerne og vores samfund. Den offentlige
sektor skal hele tiden udvikle sig, sa vi giver
borgerne det, de eftersperger, og ikke det, vi
tror, de eftersperger. Det kraever, at vi i end-
nu hejere grad lytter til borgerne og de med-
arbejdere, der er tet pa dem.

Vi star overfor en Nerhedsreform, og det er
ingen hemmelighed, at jeg som ledelsesam-
bassader er optaget af, at den giver os et end-
nu bedre afsat for at give borgerne den hjelp
og service, de har brug for. Det kraever god
ledelse, og ledere som selv er drevet at det ho-
jere formal. Det kraever ledere, som udlever
visionen om at sztte borgerne forst, og som
vil tage ansvar, og hjelpe og stotte medarbej-
derne, sd de kan levere det, som de breender
for og motiveres af, nemlig at gore en forskel
for borgerne. Jeg gleeder mig rigtig meget til
at felge tilblivelsen og laese indholdet i den
kommende Nerhedsreform.

)) Det har veeret en af de helt store overraskelser for

mig selv som leder, at der virkelig bliver lagt rigtig me-

get maerke til, hvad du gor, hvad du siger, hvad du bruger

tid pa og kaster lys pa og hvilke resultater, du exr mest

optaget af.
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Det kan gores
pa en anden
made!

Den finanspolitiske styring af kommunerne i Danmark og Sverige

Budgetloven fra 2012/2014 skal ifolge regeringens lovprogram revideres 1 2020. Der er naturligt nok
interesse for emnet. DORS (2019) har sdledes behandlet emnet i den seneste rapport, og VIVE
(Pedersen, 2018) har tidligere udfort en analyse efter henvendelse fra DORS. Analysen indeholder et
kompararivt studium, hvor der sammenlignes med styringsregimet i tidligere perioder og med forhol-
dene 1 Sverige. Der er ikke tale om en evaluering som sddan, men i denne artikel preesenteres alligevel
nogle overordnede evaluerende betragtninger. Budgetloven har virkning for alle dele af den offentlige
sektor, men 1 VIVE-studiet og 1 denne artikel ses alene pd den nok mest omdiskuterede del: statens

finanspolitiske styring af kommunerne.

AF NIELSJORGEN MAU PEDERSEN, PROJEKT-
CHEFIVIVE, DET NATIONALE FORSKNINGS-
OG ANALYSECENTERFORVELFZERD

Den danske budgetlov: den gkonomiske
baggrund og den forbloffende virkning

Arene for budgetloven var preeget af almin-
delige regnskabsmessige overskridelser i
kommunerne, og seerligt 1 2009 og 2010 sas
betydelige systematiske overskridelser af de
aftalte og planlagte udgifter. Lidt for havde
finanskrisen ramt Danmark, og der skete et
voldsomt skift i den offentlige budgetstilling
fra et peent overskud pa 80-90 mia. kr. til et
underskud pa 50-60 mia.kr. I kelvandet pa
krisen kom EU-henstillingen i 2010 om at
nedbringe det lebende underskud, og den
sakaldte Genopretningsplan blev vedtaget.

Som folge af udfordringerne blev budgetlo-
ven efterfelgende vedtaget i 2012 med ikraft-
treeden 1. januar 2014. Den var dog reelt med
veesentlig ikrafttreeden fra 2011, da der alle-
rede var oplaeg til budgetlofter pa dette tids-
punkt og ikke mindst et detaljeret sanktions-
system fra 2011. Budgetloven og de til-
knyttede budgetlofter havde @jensynligt in-
spiration fra bl.a. Sverige (Regeringen, 2011,
Finansministeriet, 2012), men i forhold til
styringen af kommunernes udgifter var der
tale om en langt skrappere udgave end i Sve-
rige, jf. senere.

Virkningen af budgetloven var for en umid-
delbar betragtning rent ud sagt forbleffende.
Dette muligvis som felge af, at kommuner-
nes overholdelse af udgiftsmélene nu blev
sanktionsbelagte. Skent man ikke, bortset
fra nogle indledende ovelser i d&rene omkring
kommunalreformen i 2007 og nogle fa ar i
1980°erne, havde megen erfaring med at an-
vende sanktioner i forhold til uenskede kom-
munale udgiftsstigninger, vedtog man i sam-
menhang med budgetloven et helt galleri af
sanktioner. Sanktionerne gjaldt bade i for-
hold til de aftalte udgifter og i forhold til
kommunernes budgetter samt i varierende
omfang for sével serviceudgifter som an-
legsudgifter og de kommunale skatter.

Den forbleffende virkning fremkom endda
neesten uden, at det reelt blev nedvendigt at
?treekke vaben” (dvs. faktisk bruge sanktio-
nerne), bortset fra nogle mindre realiserede
sanktioner pa skattesiden. Som det fremgar
affigur 1, er serviceudgifterne i savel budget-
ter som regnskaber i alle drene fra det nye
styringsregime 1 2011 til og med 2017 lavere
end de aftalte udgifter fra arets gkonomiaf-
tale. For anlegsudgifterne har der derimod
fortsat veeret konstateret iser budgetover-
skridelser (ikke vist pa figuren).
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Figur 1. Kommunale serviceudgifter mia.kr. ifolge okonomiaftale, budget og regnskab, 2007-2019, 2019 pl

Kilde: Pedersen (2018) og KL 2019. Der er korrigeret for opgavesendringer og DUT-asendringer.

Da likviditet traditionelt ogsa regnes som et
centralt styringsmiddel i den kommunale
egkonomi pa leengere sigt, er det ogsa relevant
at folge likviditetsudviklingen. Maske iser i
disse 4r med gode konjunkturer og muligvis
et opadgaende pres pa udgifterne. Som folge
af det regnskabsmassige mindreforbrug og
en bevidst overfinansiering af gkonomiafta-
lerne er likviditeten steget vaesentligt 1 kom-
munerne i de senere ar, jf. figur 2.

Kommunerne har siledes modtaget flere
midler fra staten, end de har kunnet afholde
inden for budgetloftet, og desuden har de sa
at sige selv fortolket deres eget budget sa
stramt, at de har haft en arlig opsparing, for-
di indteegterne har oversteget udgifterne.
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Figur 2. Kommunernes likviditet efter kassekreditreglen, maltikr., ult. 1. kvt. 2007-ult.2.kvt. 2019
Kilde: Pedersen (2018) og Social- og Indenrigsministeriets kommunale negletal.
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Var detsketalligevel?

Etnaerliggende spargsmal er selvfelgelig, om
udviklingen i kommunernes udgifter mv.
alene kan tilskrives budgetlov, budgetlofter
og sanktioner. Altsd det kontrafaktiske
sporgsmal: hvad var der mon sket, hvis det
tidligere styringssystem var kert videre — og
uden ekstra likviditetstilforsel?

Det erisagens natur svert at svare pa, og det
gores heller ikke i VIVE-analysen. DORS
(2019) er ogsa lidt inde pa spergsmalet. Det
kan her noteres fra figur 2, at likviditeten i
arene 2009 og 2010 tydeligvis var steerkt for
nedadgiende. Da kommunerne ikke uden
seerlig adgang kan optage lan, og da der er
krav om en positiv gennemsnitlig likviditet,
ville kommunerne med andre ord vere ’lo-
bet tor for penge’, hvis udviklingen med al-
mindelige budgetoverskridelser havde faet
lov at fortsztte. Det ville utvivlsomt ogsa
have betydet, at enkelte kommuner i en pe-
riode havde mattet have dispensation fra
kassekreditreglen — dvs. populert sagt veere
”sat under administration”. Dette er dog et
gennem de foregdende 20-30 ar velafprovet
styringsmiddel, som i alle tilfzlde, pd ner
maske den serlige Farum-sag, har fungeret
efter hensigten med en succesfuld ekono-
misk genopretning af de pagaldende kom-
muners gkonomi.

Forsigtigvis kan det derfor vurderes, at der i
hvert fald var en temmelig god chance for, at
den gkonomiske budgetdisciplin i arene efter
2010 var blevet rettet op eller i det mindste
forbedret sa at sige af sig selv — dvs. uden
budgetlofter, budgetlov, sanktioner og KL’s
indsats.

Sverige-erdet et godt sammenlignings-
land?

Som allerede neevnt ser det ud til, at Sverige
har veeret blandt de lande, som har inspireret
til den danske budgetlov. Derudover er Sveri-
ge pa flere mader et oplagt sammenlignings-

land, nar det geelder indretning af styringssy-
stemet over for kommunerne. I begge lande
spiller kommunerne siledes en betydelig rolle
iden offentlige sektor, maske lidt sterre i Dan-
mark hvor kommunerne fx pé beskaftigelses-
og overforselsomradet lgser flere opgaver end
nabolandets kommuner. De offentlige finan-
ser er generelt sunde 1 begge lande med en lav
OMU-geld og en relativ god budgetbalance.
I bade Danmark og Sverige har kommunerne
en betydelig autonomi, og i begge lande mod-
tager kommunerne skatter fra egen person-
skat og fra ejendomsskatter. Endelig har beg-
ge lande et sterkt udbygget og ret analogt
tilskuds- og udligningssystem, som hovedsa-
gelig finansieres af staten.

Der er dog ogsd nogle forskelle, som ikke
spolerer sammenligningsmulighederne, men
som alligevel er vigtige at have in mente. For
det forste er den finanspolitiske styring tilsy-
neladende mere mellem-/langsigtet og ses
over flere ar i Sverige end i Danmark, derihe-
jere grad fokuserer pa det enkelte ar. I sam-
menheng hermed anvendes der i1 ovrigt for-
skellige bogferingssystemer i de kommunale
regnskaber i de to lande. For det andet har
Sverige med den flydende valutakurs for den
svenske krone et ekstra finanspolitisk sty-
ringsmiddel i forhold til den danske situation.
Endelig er de danske kommuner for det tredje
i betydelig hgjere grad statsligt afskeermet fra
konjunkturudsving pa udgifter og indtaegter
end i Sverige. I Sverige ma kommunerne i hgj
grad selv spare op i de sakaldte resultatudjev-
ningsreserver (fonde), hvorfra de sa kan ime-
dega negative pavirkninger fra konjunktur-
udsving. Her er de danske kommuner deekket
ind af automatiske bloktilskudskorrektioner
ved konjunkturafledte ud- giftsstigninger,
mulighed for statsgarantier pa indkomstskat-
teudviklingen og et steerkt institutionaliseret
budgetsamarbejde (“aftalesystem”), hvor sa-
vel KL som staten kan fremkomme med on-
sker til og forhandle lgsninger vedr. udviklin-
gen 1 gkonomien.

)) Virkningen af styringsinstrumenterne i Danmark

er umiddelbart forblgffende —

men pa den anden side er

udviklingen i Sverige maske lige sa god.
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)) Udgangspunktet i Sverige er saledes, at den enkelte

kommune i forbindelse med gkonomiske udfordringer

skal "feje for egen dor”’, og det decentrale ansvar

fastholdes altsa saledes.

Hvad germansaiSverige?

Overordnet set ser Sveriges styringsregime i
forhold til kommunerne ud til at veere i bety-
delig bedre overensstemmelse med en de-
central styringsmodel, hvor kommunerne
bade har kompetencen til at afholde udgifter
og opkraeve skatter og samtidig har ansvaret
for, at det sker pa en samfundsekonomisk
forsvarlig méade. Det ser ogsa ud til, at det
sker uden, at Sverige af den grund oplever
sveekkede offentlige finanser og/eller stigen-
de kommuneskatter.

Udgangspunktet i Sverige er sdledes, at den
enkelte kommune i forbindelse med ekono-
miske udfordringer skal feje for egen der”,
og det decentrale ansvar fastholdes altsa sa-
ledes. ”God Ekonomisk hushdllning” i den en-
kelte kommune er her et centralt begreb.
Kommunerne i Sverige skal leve op til et ba-
lancemal for budgetbalancen, men kommu-
nerne skal selv opstille skonomiske finansiel-
le malsztninger, hvor det bl.a. kan sikres
med passende overskud, at egenkapitalen/
nettoformuen, som afleveres til de naeste ge-
nerationer, udvikler sig positivt. Kommu-
nerne skal ogsa selv serge for at rette eventu-
elle ubalancer op over maksimalt en tredrig
periode. Der opstilles ikke i Sverige, modsat
i Danmark, pd forhdnd nogle kommunale
udgiftslofter, og der er heller ikke i Sverige
nogen statslig ’krykke’ i form af straf- og
kontrolbestemmelser vedr. de budgetterede
og regnskabsforte udgifter. Det samme geel-
der for skatterne.

I Sverige havde mani arene 1997-99 sanktio-
ner i forhold til skatteforhejelser i kommuner
og landsting, men de eksisterede altsd kun i
en kort arraekke.

Sverige overvager dog selvsagt lgebende ud-
viklingen i kommunerne (se fx Regeringen i
Sverige (2019)). Som navnt er der ikke i Sve-
rige en automatisk konjunkturafskeermning
af kommunerne men derimod de n=vnte re-
sultatudjevningsfonde. Samtidig kan den
svenske stat/regering dog diskretionert bi-
drage med ekstra ”vilfirdsmiljarder” i blok-

tilskuddet til at afhjelpe et seerligt finansie-
ringspres (Regeringen i Sverige (2019, 25).

Erderutilsigtede virkninger afbudgetlov
og-lofter?

Et neerliggende sporgsmal i sammenlignin-
gen af Danmark og Sverige er, om den mere
restriktive - eller om man vil ambitigse - dan-
ske finanspolitiske styring af kommunerne
kan have nogle uenskede eller ligefrem for-
vridende virkninger. ?Ger det noget?” kun-
ne man sperge.

Her peges deri VIVE-analysen pa forskellige
forhold, der kan overvejes. For det forste vil
en central fastleeggelse af udgiftslofter veere i
konflikt med den decentrale idé om, at afvej-
ningen af lokale skatter og udgifter foregar
mest effektivt "'ude hos borgerne’, dvs. i kom-
munerne. Modargumentet er, at kommu-
nerne ikke hver for sig ser den samlede virk-
ning pa nationalgkonomien af deres dis-
positioner. For det ander kan den steerke pri-
oritering af den overordnede styring og vaegt
pa budgetoverholdelse muligvis svaekke kob-
lingen af udgifterne til de faglige miljeer og
dermed produktivitetsudviklingen. For det
tredje vil en sanktionslovgivning, der ’straf-
fer’ afholdelsen af en bestemt udgiftstype —
serviceudgifter — kunne veere et selvsteendigt
argument for at bogfere udgifter pa andre ty-
per, fx anlaegsudgifter eller sikaldte budget-
garanterede udgifter. For det fjerde kan der
forekomme sdkaldt benzinafbreending, dvs.
hvor kommunerne forseger at skubbe rundt
pa udgifternes tidsmeaessige placering for at
undgd sanktioner. En KORA-undersogelse
fra 2016 (Bzk et al) godtgjorde dog ikke, at
der péd undersegelsestidspunktet var tale om
et storre problem. Endelig kan der for det
femte neevnes likviditetsopbygningen, som
kan give en usikkerhed i den finanspolitiske
styring og — kunne det tilfajes — maske ogsa
gore dialogen mellem borgere og lokalpoliti-
kere mere svevende og usikker, fordi borger-
ne far sveerere ved at gennemskue, hvordan
deres kommuner egentlig er stillet gkono-
misk.
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Evaluering-hvad er sa bedst?

Besvarelsen af dette spargsmal var ikke en
del af opgaven for VIVEs analyse. Der gores
dog nogle bemerkninger rundt omkring,
som kan indga i en diskussion.

Virkningen af styringsinstrumenterne i Dan-
mark er umiddelbart forbleffende — men pa
den anden side er udviklingen i Sverige méa-
ske lige sd god. Dette ma dog evalueres naer-
mere.

Herudover kan der peges pa risikomomenter
eller potentielle skadevirkninger af det dan-
ske regime pa det kommunale selvstyre. Der
er sdledes noget paradoksalt i, at en decentral
borgervalgt kommunalbestyrelse skal have
et centralt borgervalgt organ til at hjaelpe
med, at kommunen overholder sine egne
budgetter. Desuden kan der vere nogle ne-
gative virkninger pa produktiviteten og mu-
ligvis ogsa nogle forvridende virkninger pa
afholdelsen af bestemte udgifter.

Til gengzeld nyder de danske kommuner
godt af et meget stort opgaveansvar og en ud-
preget konjunkturafskermning betalt af
staten, som pa sin side kan argumentere for
at fa noget til gengeeld: nemlig en steerk ud-
giftsstyring. Altsad en slags ”noget-for-noget
tankegang”.
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: KOMMUNAL- 0G

FORVALTNINGSRET
| DANMARK

Kommende medlemsmoder 2020

Seminar om aktindsigt - udvalgte
praktiske problemstillinger
< Miljooplysningsloven v/chefkonsulent

Christian @strup, Miljg- og Fedevare-
ministeriet

«  Nyheder fra ombudsmanden med fokus pa
aktindsigt og den politiske beslutningsproces
v/kommitteret Kaj Larsen og omradechef
Kirsten Talevski, Folketingets Ombudsmand

« Ressourcereglen v/advokat, Ph.D Azad
Taheri Abkenar, Kammeradvokaten/
Advokatfirmaet Poul Schmith (kunii
Kabenhavn)

« Indsigtsretten og samspillet mellem
persondatareglerne og aktindsigt
v/chefkonsulent Karin Hoffmann-Hansen, KL

3. september 2020, kL. 15-19, Kebenhavn
16. september 2020, kl. 15-19, Aarhus

Nyheder og highlights fra praksis i det

kommunale tilsyn i Ankestyrelsen

« Ankechef for Kommunalret i Ankestyrelsen,
Lene Conrad

10. november 2020, kl. 17-19, Kebenhavn

26. november 2020, kl. 17-19, Aarhus

Prisopgave

| anledning af 20-&ret for etableringen af For-
eningen for Kommunal- og Forvaltningsret i
Danmark udbyder foreningen en prisopgave
inden for det overordnede emne "Nar mgdet
mellem forvaltningen og borgerne bliver kon-
fliktfyldt”. Forfatteren af den vindende opgave
modtager en pris pd 15.000 kr. Vinderen offent-
liggeres pa foreningens generalforsamling i
foraret 2021, hvor vinderen holder et opleeg
om emnet.

Frist 1. oktober 2020

Lees mere pd kommunalret.dk.

Folg med

P& kommunalret.dk finder du medlems-
orienteringer med naermere oplysninger om
drets arrangementer, herunder preesentationer
fra tidligere opleeg. Her kan du ogsa tilmelde dig
foreningens arrangementer. Du kan desuden
fglge foreningen pa Linkedin, hvor der orienteres
om kommende arrangementer mv.

Sekretariat

Horten Advokatpartnerselskab
Sekretariatsansvarlig: Advokat Malene Graff
Sekretaer: Trine L. Andersen

Philip Heymans Allé 7, 2900 Hellerup

3334 4271

komret@horten.dk

kommunalret.dk
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