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)) De to hensyn
star altid overfor
hinanden. Lokal
tilstedevaerelse
overfor faglighed.
Der er det min
klare opfattelse,
at man i 00’erne
fik lagt for meget
vaegt pa hensynet

til faglighed.

Der har veeret for meget
fokus pa faglige hensyn i
centraliseringsdebatten

"

Kaare Dybvad Bek varpa
interviewtidspunktetindenrigs-
ogboligminister, menblevved
ministerrokadend. 2. maj 2022
udnaevnt tiludleendinge- og
integrationsminister. Interviewet
bringes efter aftale med

Kaare Dybvad Bek.

Kaare Dybvad Bek blev minister for et nyt Indenrigs- og Boligmunisterium 1 2021. Ad-
mamistrativ Debat modte indenrigs- og boligministeren godt et ar efter udnceevnelsen for at
drofte sammenhcengskraften 1 Danmark, kommunestukturen og udflytning af statslige in-
sttutioner. Det star klart, at ministeren gerne vil rette op pa kommunalreformen de steder,
hvor centraliseringen efter hans opfattelse er gdet for vidt 1 jagten pa faglige synergier, som
ofte har vist sig tkke at komme de lokale borgere 1l gode.

AF KASPER TOLLESTRUP OG CLAES NILAS,
ADMINISTRATIV DEBAT

Hwvorfor er der bug for et mere

sammenhcengende Danmark?

For mig tager diskussionen om et mere sam-
menhaengende Danmark afset i kommu-
nalreformen fra 2007, som medferte en stor
centralisering med ikke bare sammenlaeg-
ning af kommuner, men ogsd af mange in-
stitutioner og enheder. Den voldsomme cen-
tralisering er bestemt ikke sket af ond vilje

eller — som det ofte bliver udlagt — for at spa-
re penge. Men derimod fordi nogen har haft
den opfattelse, at der ville komme en stor-
re faglig kvalitet i de tilbud og institutioner,
som blev sammenlagt.

Ligningen 1 centraliseringsdebatten er altid
hensynet til fagligheden i de enkelte fag over-
for hensynet til tilstedeverelsen i lokalsam-
fundet. Det har enorm stor betydning for et
lokalsamfund, om der er en lokal politista-
tion eller et lokalt sygehus, men det spiller
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en mindre rolle, hvor fx Geodatastyrelsen
ligger. Heroverfor star hensynet til den fag-
lige styrke, man kan opna ved at placere en
offentlig institution det ene eller andet sted.
Alle faggrupper ensker et sterkt fagligt mil-
jo. Det siger sig selv, det er helt legitimt, og
det er med til at drive de enkelte fag fremad.

De to hensyn star altid overfor hinanden.
Lokal tilstedeverelse overfor faglighed. Der
er det min klare opfattelse, at man i 00’erne
fik lagt for meget veegt pa hensynet til fag-
lighed. Tag fx seminarierne i Haslev og Hol-
bzk, som blev lukket med et argument om,
at adgangskvotienten og karaktererne var
for lave. Da man samlede det hele i Roskil-
de, kom der ganske rigtigt et sterkere fag-
ligt milje, men konsekvensen var ogsa, at der
samlet blev uddannet ferre lerere og der-
med en samlet darligere underviserstab i fol-
keskolen. Derfor skal man altid afveje konse-
kvensen for et lokalomrade overfor hensynet
til den mulige faglige gevinst.

Har kommunalreformen ikke fort noget

godt med sig?

Jeg har kritiseret kommunalreformen for
at have medfert en demokratisk forvitring,
et for ensidigt fokus pa centralisering og en
katastrofal skattemeessig omlaegning, fordi
kommunerne var langt bedre til at inddri-
ve geeld. Man solgte kommunalreformen til
borgerne pa et lofte om effektiviseringer og
steerkere faglighed, men det har man ikke
kunnet levere pa ret mange omrader. Man
kan 1 hvert fald ikke pavise, at det er blevet
bedre pd de store kommunale velfeerdsom-
rader. Og vi kan se, at de kan levere ganske
udmerket service i fx Norge og Sverige, hvor
kommunerne er meget sma.

Man kan selvfelgelig godt sige, at der nog-
le steder er sket en professionalisering, men
det er altsa ikke nedvendigvis kommet bor-
gerne til gode. I Holbeek Kommune har man
fx gennemfort tre eendringer af skolestruk-
turen siden kommunalreformen, s& mange

foreeldre 1 dag ikke kan huske navnet pa de-
res berns skole. Min pointe er, at man nogle
steder bruger mange kreefter pd at lave nye
strukturer, mens man i de gamle kommuner
brugte kreefterne pa at drive de skoler, der nu
engang var i kommunen.

En strategisk tilgang til udflytning afinstitu-
tioner og arbejdspladser

Hwvad har regeringen gjort for at skabe mere sam-
menheng?

Denne regering har skubbet den anden ve;.
Vivil gerne have flere politistationer, uddan-
nelsesinstitutioner og naersygehuse rundt om
ilandet, samtidig med at vi med udlignings-
reformen har taget skridt til faktisk at sikre
en ordentlig finansiering i yderomraderne.
Vi vil gerne lofte de steder, hvor der er op-
staet udfordringer, fordi centraliseringen er
gaet for langt.

Det er naeppe tilstreekkeligt til at skabe den
sociale sammenhangskraft, som vi ogsa ger-
ne vil have. Der vil stadig veere forskel pa at
vokse op 1 Lolland eller i Gentofte Kommu-
ne. Men hvis vi kan lefte andelen af uddan-
nede leerere i Lolland Kommune fra i dag 67
pct. til maske 75 pct., har vi taget et skridt 1
den rigtige retning. Velfeerdsstaten er en god
udligningsmekanisme, som udjevner nogle
uhensigtsmessige forskelle, men der vil al-
tid veere lokale forskelle, og det skal der ogsa
veere plads til.

Skubber udflytning af professionsuddannelser
tkke yderligere til udfordringerne med at rekrut-
tere medarbejdere til velfeerdsjobs i de store byer,
fx 1 Kobenhavn?

Vi flytter ikke professionsuddannelser ud af
Region Hovedstaden. Der er ikke i dag et
seminarium i Nordsjelland, og derfor har
kommuner som Halsnas, Gribskov, Hun-
dested, Egedal og Frederikssund en meget
lav leererdeekning. Jeg synes faktisk, det er
en styrke for regionen som helhed, at man
ogsa kan fa en uddannet skolelerer i Hun-
dested.

)) Man solgte kommunalreformen til borgerne
pa et lofte om effektiviseringer og steerkere
faglighed, men det har man ikke kunnet levere
pa ret mange omrader.

ADMINISTRATIV DEBAT | JUNI 2022 3



Rektorerne fra professionshejskolerne har
givet udtryk for, at hvis vi skal fa flere til at
tage en professionsuddannelse, skal vi stop-
pe med at udvide universitetsuddannelserne.
Der er mange af dem, der tidligere tog en lee-
reruddannelse, som i dag tager en universi-
tetsuddannelse. Det kan der ogsa veere brug
for. Men vi ved med sikkerhed, at hvis ikke
flere tager en professionsuddannelse, kom-
mer vi til at mangle sygeplejersker, skolelee-
rere og paedagoger.

Risikerer I ikke, at de unge bare soger udenom de
uddannelser, I udflytter?

Jeg ser det pa den made, at ca. 100 studeren-
de demonstrerede pa Slotspladsen pa grund
af udflytningerne. Da jeg selv som yngre ar-
rangerede demonstrationer imod uddannel-
sesbesparelser, kunne vi fylde hele Slotsplad-
sen. Jeg tror derfor ikke, at den kritik har en
stor, bred appel.

I de nordjyske kommuner kommer 73-82 pct
af de unge, der kommer ind pa universitetet,
ind pd Aalborg Universitet. Hvis alle unge
virkelig ville til Kegbenhavn, er det jo merke-
ligt, at s4 mange valger Aalborg. Jeg synes,
det viser, at mange ogsd vaegter hojt at veere
teet pa det liv, man er vant til, vennerne, fod-
boldklubben osv.

Det har i1 gvrigt veret sddan siden 1977,
hvor Ritt Bjerregaard som undervisnings-
minister indferte adgangsbegrensninger pa
universiteterne, at man politisk har taget
stilling til, hvilke uddannelse vi skal have i
Danmark. Néar vi har et skattefinansiereret
uddannelsessystem, md det ogsd nedven-
digvis tage hensyn til de behov, vi har som
samfund. Vi kan se, at nogle uddannelser er
voldsomt populeere, mens andelen af ingeni-
orstuderende har veeret faldende i artier. Vi
har rigtigt meget brug for ingenierer til fx

at lefte den grenne omstilling, som mange
unge jo faktisk gar meget op i. Derfor er det
vores opgave som politikere at sikre, at ud-
dannelserne retter sig mod samfundet som
helhed.

Vi bliver nogle gange medt med en kritik af,
at vi gor uddannelsespolitikken til politik pa
andre omrader. Men det har den altid vee-
ret, og det skal den veere. Vi bruger jo ikke sa
mange skattekroner pa grund af uddannel-
serne i sig selv. Vi gor det for at fa nogle dyg-
tige og oplyste borgere, som ogsa kan indga
inogle funktioner, vi som samfund har brug
for.

Var den tidligere regerings brede udflytning af
statslige arbejdspladser rigrig?

Udflytningen var rigtig i 2015. Nar vi ikke
bare er fortsat af samme spor, skyldes det, at
vi endnu ikke har en solid evaluering af ud-
flytningerne. Rigsrevisionen har peget pa,
at det fungerer godt med fx Socialstyrelsen
i Odense og Civilstyrelsen i Viborg, men at
det er sveerere at udflytte mindre enheder.
En evaluering af de britiske udflytninger pe-
ger ligeledes pa, at det fungerer relativt godt
at flytte hele organisationer til sterre byer,
mens det er sveerere at flytte sma delenheder
til mindre byer. Vi skal kende erfaringerne
fra de forste udflytninger, for vi setter gang
inoget nyt.

Arbejdsmarkedet har ogsa endret sig. 1 2015
var det i mange yderomrader en udfordring
at fastholde arbejdspladser, mens det i dag
nermere er en udfordring at finde arbejds-
kraft til at udfylde de ledige stillinger. Hvis
man i dag flyttede 200 stillinger til Thy, ville
det formentlig veere ansatte i kommunen og
lokale virksomheder, der ville sege stillinger-
ne, og sa skaber vi jo bare mangel pa arbejds-
kraft et andet sted.

) Nar vi har et skattefinansiereret
uddannelsessystem, ma det ogsa
ngdvendigvis tage hensyn til de
behov, vi har som samfund.
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)) Det er selviglgelig abenlyst, at nogle
kommuner ikke passer ind i normalbilledet,

og hvor det kan udfordre, at vi almindeligvis

laver lovgivning pa Christiansborg, der

passer til normalbilledet.

Jeg tror ogséa, at udflytningen af statslige ar-
bejdspladser gjorde det nemmere for loka-
le virksomheder at rekruttere kvalificerede
medarbejdere, fordi der altid skal findes jobs
til to personer, nar en familie flytter.

Kommunestrukturen er nu engang,
somdener

Har kommunerne den rigtige storrelse © dag?

Jeg tror, vi er néet til en accept af, at den nu-
verende struktur er det udgangspunkt, vi
arbejder efter. Det er selvfolgelig abenlyst, at
nogle kommuner ikke passer ind i normalbil-
ledet, og hvor det kan udfordre, at vi almin-
deligvis laver lovgivning pa Christiansborg,
der passer til normalbilledet.

Kebenhavns Kommune, hvor jeg selv er
borger, har jo abenlyst udfordringer med at
passe ind i1 normalbilledet for en kommune
i Danmark. Det er der mange historiske ar-
sager til, og hvis man skulle tegne kortet for-
fra, ville man maske gore det anderledes. Pa
samme made falder smd kommuner som fx
Samse og Fang jo ogsa udenfor normalbil-
ledet.

Bor man endre noget i Kobenhavns Kommune?
Koebenhavns Kommune ser nu engang ud,
som den gor, og jeg vil ikke skydes i skoene,
atjeg er ude pa at &2ndre noget.

Seren Pind forsegte som borgmester i Ka-
benhavn at fi Frederiksberg med i Keben-
havns Kommune, fordi det dengang kunne
give et borgerlig flertal pa Kebenhavns Rad-
hus. Da det ikke havde sin gang pé jord, fore-
slog han, at det sterkt socialdemokratiske
Valby skulle veere sin egen kommune, hvil-
ket dengang ogsd kunne give et borgerligt
flertal i Kebenhavn. Det kan man mene om,
hvad man vil. Men i princippet kunne Valby
veere en meget fornuftig kommune med ca.
50.000 borgere, eget postnummer, eget cen-
trum og egne skoler, sd der er ikke objektivt

noget til hinder for, at Valby kunne veere en
selvsteendig kommune.

Det er en vanvittig sver evelse at opsplitte
store bykommuner. Det kan man se i Lon-
don og Hamborg, som er opdelt i en reekke
kommuner af ca. samme storrelse og med
en samlet overbygning med en borgmester.
Hvis man forestillede sig at opdele Kgben-
havn i 10 mindre kommuner samt Frede-
riksberg, Hvidovre, Gentofte osv., ville det
betyde, at de i dag selvsteendige kommuner
skulle afgive noget ansvar og nogle opgaver
til en overbygning. Og det ensker de jo ikke.

Har de mindre kommuner kompetencer nok til de
mere specialiserede opgaver?

Man kan godt diskutere, om nogle af de
mindste kommuner har kompetencer nok pa
de mere specialiserede omrader. Jeg synes,
man kan se det fra to sider. P4 den ene side
vil vi pa Christiansborg gerne lave en meget
detaljeret lovgivning pa fx det specialiserede
socialomrédde eller indenfor miljebeskyttel-
se, og der kan man godt diskutere, om nogle
kommuner er for sma til at handtere kravene.
P& den anden side kan man ogsd tage afsaet
i de eksisterende kommunestorrelser og saet-
te fokus pa at indrette vores lovgivning, sa
den faktisk kan administreres af kommuner,
hvor nogle har ca. 20.000 borgere.

Sundhedsekonomerne sagde om Lars Lok-
kes sundhedsreform, at den ikke kunne gen-
nemfores i kommuner med 30.000 borgere,
og konklusionen blev derfor, at vi skulle have
storre kommuner. Men man kunne jo ogsa i
stedet have valgt at lave en sundhedsreform,
som kunne gennemfoeres uden at sammen-
leegge en reekke kommuner.

Landzonelovgivningen er et omrade, som
kommunerne har sveert ved at administre-
re. Min tilgang er, at hvis en kommune med
27.000 indbyggere ikke ved, hvordan de skal
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)) Det flydende
og graenselgse
samfund er en
stor fordel for
dem, der kan
agere i det. For
storstedelen af
befolkningen er
det derimod godt
at kende graen-
serne og vide,
hvad man skal

forholde sig til.

handtere det, nar nogen vil lave en tilbyg-
ning eller et jordbaerskur, ja sd er det vores
lovgivning, der er for sveer at forsta.

Hwvad betyder det, at planomrddet nu er en del af
ministeriet?

Det betyder meget for samarbejdet med
kommunerne. Planloven er et af de omréder,
hvor kommunerne oftest henvender sig, for-
di det kreever noget faglighed, som ikke alle
kommuner har.

Det giver en steerk synergi, at hele regule-
ringen af bolig- og byggeomradet er samlet
under samme tag, hvilket kom tydeligt til
udtryk, da vi landede aftalen om de alme-
ne boliger i efteraret. Det bliver lidt teknisk,
men fordi vi havde planlovskontoret her i mi-
nisteriet, blev jeg blev opmerksom p4, at vi
kunne kreve i byggeloven, at de bygherrer,
der er forpligtet til at bygge 25 pct. almene
boliger, rent faktisk ogsd ger det. Vi troede
kun, det var muligt at stille sddan et krav i
planloven, hvilket ikke var en mulig vej at ga
pga. politiske forligsbindinger. Men nu end-
te vi med at finde en god lesning, som kunne
lade sig gore politisk.

Tidsanden blev endegyldigt zendreti2016
Hwvad er det for en debat, du har skabt om den
sakaldte >89 ’er-generation™?

Efter Berlinmurens fald var der en tanke-
gang om, at nu ville alle veere demokratiske,

at alle ville markedsgeres, og at alle greenser
skulle nedbrydes. Jeg konstaterede i et inter-
view, at den tankegang havde spillet endegyl-
digt fallit i 2016 med amerikanernes valg af
Donald Trump som preesident og Storbri-
tanniens Brexit. Det provokerede nogle libe-
rale stemmer i debatten formentlig i frustra-
tion over, at de godt vidste, at der var noget
om det.

Vores opfattelse af mentale og fysiske gren-
ser, nationalstaten og markedet er grundlaeg-
gende @ndret siden 2016. Trump vandt ikke
pa at veere klassisk hejreflej, men pa at gen-
etablere grenser og reetablere de steder, der
var hardt ramt af den flydende og greenselose
verden. I en dansk sammenheng kan du fx
se pa demonstrationerne om ungdomshuset
i 2007, som nappe ville have stor sympati i
dag, men som halvdelen af kebenhavnerne
dengang faktisk syntes var i orden. Eller hvis
man for 10-15 ar siden havde sagt, at green-
sekontrollen ville vende tilbage, ville folk jo
ryste pa hovedet.

Det flydende og grenselese samfund er en
stor fordel for dem, der kan agere i det. For
storstedelen af befolkningen er det derimod
godt at kende grenserne og vide, hvad man
skal forholde sig til. Grundlaeggende tror jeg,
det er godt med en ramme om vores samver.
Og det er kommet tilbage.
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Kan rekrutterings-
udfordringerne pa
velfeerdsomraderne
handteres?

Udfordringerne med at rekruttere og fastholde arbejdskraft pa de store velfeerdsomrader er til at fd aje pa. 1
de kommende ar kommer der fx flere sma born og mange flere celdre over 80 ar. Samtidig bliver borgernes
Sforventninger til den offentlige service bestemt tkke mindre, og regeringen holder sig ikke tilbage med krav
om fx minimumsnormeringer. Men hvor skal arbejdskraften komme fra, hvor er udfordringerne egentligt
storst, og hvordan kan vi handtere udfordringerne i praksis? Det er nogle af de sporgsmal, som denne arti-

kel kommer ind pa.

AF NIELS HOJBERG, FHV. STADSDIREKTOR,
AARHUS KOMMUNE, NU LEDELSESRAD-
GIVER VED KRONPRINS FREDERIKS CENTER
FOROFFENTLIG LEDELSE, INSTITUT FOR
STATSKUNDSKAB, AARHUS UNIVERSITET.

Store rekrutteringsudfordringer i dele af den
offentlige sektor og i det private erhvervsliv
er blevet en uventet konsekvens i kelvandet
pa corona-pandemiens haergen. De mange
ledige og den omfattende nedhjelp til ram-
te virksomheder efter pandemiens udbrud i
foraret 2020 er aflest af ekonomisk hajkon-
junktur, der eftersperger mere arbejdskraft.
Vezksten i BNP vurderes nu officielt at kunne
blive pa 3,9 pct., hvilket i givet fald er nee-
sten pa niveau med de seneste ars rekord i
vaekstrater fra 2006 forud for finanskrisen.
Veaksten har ikke kunnet forudses, men er
formentlig en konsekvens af, at dansk er-
hvervsliv s vidt muligt er blevet holdt dbent,
mens pandemien blev handteret, og derfor
star relativt fornuftigt i den internationale
konkurrence. Samtidig stir efterspergslen
pa det hjemlige marked fint, da de fleste dan-
ske husholdninger har haft en god ekono-
misk udvikling og samtidig eftersperger go-
der og oplevelser efter genoplukningen.

Konsekvensen af den hastigt rekonstruerede
danske gkonomi har samtidig faet rekrut-
teringsudfordringerne i den offentlige sek-
tor til at blive tydelige med en overraskende
styrke. Det har naturligvis veret kendt, men
maske ikke fuldt ud erkendt, at de kommen-

de ar frem mod 2030 vil bringe udfordrin-
ger med flere sma bern, et stagnerende antal
unge pa vej ind i uddannelserne og et hastigt
stigende antal 2ldre over 80.

Forud for finanskrisen i 2008 var rekrutte-
ringsudfordringerne ogsa store pa et over-
ophedet arbejdsmarked, men her forte det
kraftige ekonomiske tilbageslag pa grund
af krisen til sd store @endringer pa arbejds-
markedet med stor ledighed og senere tilba-
getreekning fra arbejdsmarkedet som konse-
kvens, at problemerne med rekruttering blev
udsat. Kan udfordringen handteres i den nu-
veerende situation, og hvilke veje kan der pe-
ges pa iser med seerlig fokus pa udfordrin-
gerne i den offentlige sektor?

Arbejdspladskultur og nul-sum-spil

Et godt arbejdsmilje pa den enkelte arbejds-
plads er ifelge alle undersegelser afgeren-
de for bade rummelighed, fleksibilitet, lavt
sygefraveer og muligheden for at fasthol-
de medarbejdere. Det harde pres pa rigtigt
mange af medarbejderne i den skarpe ende
af den offentlige sektor under pandemien har
naturligvis understreget behovet for fortsat
at kempe for et godt arbejdsmilje. Mange of-
fentlige organisationer kan imidlertid i forste
omgang vere si optaget af at forbedre ram-
merne om arbejdet, at de i bestrabelserne
pa at forbedre egne forhold maske kommer
til at undervurdere, at der basalt set er tale
om et nul-sum-spil, hvor man sa at sige kun
kommer til at stjeele fra hinanden i1 bestree-
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)) Svaret pa

nul-sum-logikken

ma naturligvis
vaere strukturel,
og i den sammen-
haeng er det for-
mentlig nseppe
hjeelpsomt f.eks.
blot at presse pa
for, at deltidsan-

satte skal op i tid.



)) Det er allerede
tydeligt i flere kom-
muney, at det kniber
med at finde fagud-
dannede psedagoger,
og det ser heller ikke
ud til, at optaget pa
uddannelserne vil
kunne deekke behovet
fuldt ud i de kommen-

de ar.

)) En endnu mere systematisk indsats for at

holde seniorerne lidt lsengere pa arbejds-

markedet burde vaere en integreret del af

losningerne pa rekrutteringsudfordringen

frem mod 2030.

belser pa at sikre kvalificerede medarbejdere
til at lose opgaverne. De mange bestrabelser
iorganisationer pa at raffinere egne rekrutte-
ringsprocesser lander ofte i samme nul-sums
logik, selvom tiltag omkring anonymisering
af navne og alder i forhold til ansegninger
formentlig vil kunne bidrage til bedre chan-
cer for nogle, der i gjeblikket ikke er pa ar-
bejdsmarkedet, men herom lidt mere senere.

Svaret pa nul-sum-logikken mé naturligvis
veere strukturel, og i den sammenheng er
det formentlig neppe hjelpsomt f.eks. blot at
presse pa for, at deltidsansatte skal op 1 tid.
Mulighed for arbejde pé fuld tid ber natur-
ligvis understottes, men for mange er valget
af deltid et meget bevidst personligt valg, en-
ten for at sikre mulighed for et mere varieret
arbejdsliv eller for at fa helbred og privatliv
til at heenge sammen. Respekten for den en-
keltes muligheder for selv at vaelge ber derfor
ogsa prioriteres, nar vi taler om de struktu-
relle tiltag.

Et serligt tema omkring kulturen pa mange
arbejdspladser er evnen til at kunne fasthol-
de seniorer helt eller delvist. Der arbejdes i
disse ar iseer 1 2ldreplejen med lgsninger, der
kan fastholde zldre medarbejdere lengere.
Undersogelser viser, at mange fortsat gerne
vil have en form for tilknytning til arbejds-
markedet efter den egentlige pensionering og
under corona-pandemien har seniorerne ud-
gjort en betydelig del af den faglige eksper-
tise og ydet mange af de timer, der har ve-
ret efterspurgt. En endnu mere systematisk
indsats for at holde seniorerne lidt leengere
pa arbejdsmarkedet burde veere en integre-
ret del af losningerne pé rekrutteringsudfor-
dringen frem mod 2030.

Demografiske udfordringeriden offentlige
sektor

Som kort neevnt ovenfor er den demografiske
udvikling i Danmark i sig selv en del af ud-
fordringen, som det fremgér af tabellen.

Befolkning i 2020 og 2030 opdelt i

aldersgrupper
2020 2030 Andring, | Andring
antal pct.
personer

0-6ar 425296 485038 59 742 14

7-17 ar 730 842 683 614 -47 228 -6

18-64ar | 3510634 | 3503538 -7096 -0,2

65-79ar | 883665 937569 53904 6,1

80+ ar 272326 433511 161 185 59,2

Ialt 5822763 | 6043270 220507 3,8

Kilde: www.statistikbanken, FRDK120.

Udfordringerne er tydelige, flere smé bern,
feerre bern og unge i skolealderen og mange
eldre over 80.

I forste omgang saetter de bernepasningsin-
stitutionerne under pres. Det er allerede ty-
deligt 1 flere kommuner, at det kniber med
at finde faguddannede paedagoger, og det
ser heller ikke ud til, at optaget pa uddannel-
serne vil kunne daekke behovet fuldt ud i de
kommende ar. Aftalerne om mindstenorme-
ringer med faguddannet personale i vugge-
stuer og bernehaver ender nemt med at blive
ikke realisérbare gode intentioner. P4 berne-
pasningsomradet gor der sig imidlertid det
forhold geeldende, at det er relativt nemt at
rekruttere typisk unge ufagleerte til opgaven,
sa der under alle omstendigheder vil veere
voksne medarbejdere til stede.

Pa lereromradet ser situationen mindre al-
vorlig ud, bade hjulpet pa vej af et faldende
bernetal, men ogsa af segningen til leerer-
uddannelsen. Der er dog allerede nu mange
ansatte medarbejdere, der underviser 1 Fol-
keskolen, der ikke er leereruddannede, sa til-
bud om f.eks. omskoling af yngre feerdigud-
dannede, der ikke har kunnet finde arbejde
inden for deres fagomrade, forekommer at
kunne veere en farbar vej til rekruttering af
flere leerere fremover. Det faktum, at ca. 20
pct. af afgangseleverne fra Folkeskolen ikke
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har kvalifikationer til at gennemfore en ung-
domsuddannelse, er fortsat en keempeudfor-
dring.

P& sundheds- og plejeomradet er billedet
ogsa serdeles tydeligt, men ogsd mere dyna-
misk, fordi iseer sundhedsvaesenet undergar
og formentlig ogsa fremover kommer til at
underga store strukturelle forandringer.

Sygehusomradet er det omrade af den of-
fentlige sektor, der har formaet at effektivise-
re driften mest af alle storre organisationer.
Det er sket gennem accelererede patientfor-
leb, langt flere ambulante behandlinger og
en gennemgribende medicoteknisk udvik-
ling, der har muliggjort mere effektive, hur-
tigere patientforleb og en stadigt mere pree-
cis opfelgning over for patienterne.

Udfordringerne er dog fortsat til at fa eje pa.
Ifelge Sundhedsstyrelsen er der p.t. 5.000
ubesatte stillinger pa sygehusene, venteli-
sterne vokser, og samarbejdsklimaet med
iseer sygeplejerskerne er udfordret, og udgif-
terne til ny medicin truer med helt at spreen-
ge budgetterne.

P& det kommunale omréade for sundhed og
pleje er det iseer social- og sundhedsassisten-
terne, der er i fokus. Her kniber det allerede
nu med at rekruttere tilstreekkeligt, og pro-
gnoserne er veaerre. Der bliver ikke uddan-
net nok personale til at fylde hullerne efter
de kolleger, der forlader arbejdsmarkedet og
langt mindre til at tage imod de mange @ldre
borgere og de mange patienter med kroniske
lidelser, der i stadigt hgjere grad ma forven-
tes at skulle have bistand fra den primeere
sundhedstjeneste hos alment praktiserede
leeger og i kommunerne.

Teknologiog digitalisering

Et af svarene pa situationen pa sundheds-
omradet bliver nedvendigvis at intensivere
den teknologiske udvikling for at understot-
te bade behandlingsforlebene og stotten til
patienternes handtering af folger efter akut-
te indgreb og kroniske sygdomme. Behand-
ling i folks eget hjem og overvagning af den
enkeltes helbredssituation gennem digitale
lesninger er allerede nu en realitet pa flere
omrader, og det vil blive udviklet kraftigt de
kommende ar.

Regionerne og private leveranderer udvikler
i disse ar mange apps, telemedicin og PRO
(Patient Rapporterede Oplysninger), der vil
veere en reel aflastning af sundhedsvasenets
ansatte og samtidig give patienterne en mu-

lighed for i hegjere grad selv at veere en del
af behandling, opfelgning og overvigning.
Det betyder naturligvis ogsé, at der i de kom-
mende ar med fortsat digitalisering skal veere
meget stor opmeaerksomhed pé de borgere,
der ikke er i stand til at bruge de nye mu-
ligheder. Den sociale ulighed i sundhed vok-
ser i Danmark og vil fortsat blive ved med at
gore det, hvis vi ikke fastholder en hej priori-
tering af de grupper, der ikke kan betjene sig
af de nye muligheder.

Endeligkommer muligheder ogudfordringer
med kunstig intelligens bade i sundhedsvee-
senets logistik og faglige beslutningsstotte.
Mulighederne er store, men udfordringerne
er ogsa til at fa aje pa. I forhold til rekrut-
teringssituationen forekommer det ligefremt
og ukompliceret, at en algoritme er hurtige-
re og bedre til at leegge en vagtplan end en
konkret medarbejder, men i forhold til ana-
lyser af patientdata er det nedvendigt i for-
hold til borgernes oplevelse af sikkerhed at
sikre overholdelse af GDPR og samtykke for
at kunne heste det ressourcemaessige udbyt-
te af den nye teknologi.

Kompetenceudvikling og gentaenkt vel-
feerd

Rekrutteringsudfordringerne i de dele af den
offentlige sektor, der direkte leverer velfeerd-
stilbud til borgerne, kan selvsagt komme til
at betyde, at det kan blive svert at oprethol-
de det nuverende serviceniveau og gore det
endnu vanskeligere at indfri borgernes for-
ventninger til, at de offentlige tilbud udvikler
sig i samme takt som velstanden hos et stort
flertal af borgerne.

Det betyder naturligvis, at der bliver brug
for en endnu mere intensiv kompetenceud-
vikling af de nuverende medarbejdere for at
kunne folge med bade borgernes forventnin-
ger og den teknologiske udvikling. Arbejds-
gangene vil blive udfordret, og nye samspil
mellem faggrupper kommer helt sikkert til
at blive en afgerende faktor for at sikre den

)) Pa det kommunale omrade for sundhed
og pleje er det iseer social- og sundheds-
assistenterne, der er i fokus. Her kniber det

allerede nu med at rekruttere tilstraekkeligt

0g prognoserne ex veerre.
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)) Lidt poetisk
kan man sige,

at velfserden bor
udvikles ud fra
det levede livs

praemisser.

fortsatte sammenheaeng mellem de vitale vel-
feerdssektorer.

Det betyder imidlertid ogsé, at der er et ud-
talt behov for at se pa velfeerden fra en anden
vinkel end som en service, der produceres for
de skattebetalende borgere af et fagprofes-
sionelt funderet system, der bedst ved, hvad
der tjener borgeren. Velferd er i hej grad et
personligt oplevet gode, og udviklingen af
velfeerd ber derfor i hgjere grad skabes sam-
men med borgeren, og mulighederne ber ses
ud fra borgerens egen vinkel og ensker. Lidt
poetisk kan man sige, at velfeerden ber ud-
vikles ud fra det levede livs preemisser.

Debatten om, hvordan man konkret bedre
inddrager borgernes egne gnsker og ressour-
cer 1 udviklingen af velferden, er heldigvis
godt i gang. Samskabelsesprojekter, utradi-
tionelle lokale lgsninger og projekter med
blandede faglige og civilsamfunds bidrag
afpraves i stor stil. De viser samtidig, at det
pa mange omrader ikke er hverken enskeligt
eller muligt at gere tingene pa den samme
made over hele landet. Ressourcer, mulighe-
der og ensker er forskellige, og det ber den
gentaenkte velfeerd kunne respektere og bru-
ge som sit positive afset. Den klassiske ret-
tighedsteenkning og servicedeklarationerne
vil blive udfordret, men det vil veere konse-
kvensen af en mere konsekvent respekt for
det enkelte menneskes oplevelse af social
accept og velfeerd samt inddragelsen af ci-
vilsamfundet og private virksomheder i ud-
viklingen af lesninger pa de fzelles opgaver.

Reformkommissionens kommende forslag

Efter denne samfundsfilosofiske diskurs kan
det veere nyttigt kort at neevne Reformkom-
missionens arbejde i forhold til rekrutte-
ringsudfordringerne. Umiddelbart forekom-

mer kommissionen at have fat i en raekke helt
afgorende omréader. Reformkommissionen
har forelgbigt annonceret, at den lebende vil
komme med anbefalinger omkring (1) inte-
gration, (2) videregdende uddannelser, pro-
duktivitet og opkvalificering, (3) voksne pa
kanten og systemets mede med borgerne og
(4) ungeomradet.

Mange af forslagene fra kommissionen vil 1
hej grad kunne bidrage til bade en hgjere ar-
bejdsmarkedstilknytning for mange samt bi-
drage til, at flere unge end nu bliveri stand til
at gennemfore en kompetencegivende ung-
domsuddannelse.

Linjerne fra rekrutteringsudfordringerne
for det private arbejdsmarked er meget ty-
delige i kommissionens arbejde. Det offent-
lige arbejdsmarked udvikler sig imidlertid
ikke fuldt ud markedskonformt og slet ikke
pa kort sigt, sa der bliver brug for gedigent
oversattelsesarbejde for at fa tilpasset kom-
missionens forslag til den offentlige sektors
seerlige vilkar og behov.

Afrunding

Kan rekrutteringsudfordringerne héandte-
res? I nerverende artikel er der argumente-
ret for, at kritiske dele af velfeerdssamfundet,
som vi kender det, vil blive kraftigt udfordret
af demografi og rekrutteringsproblemer,
ikke blot nu i hejkonjunkturen efter corona-
pandemien, men ogsa i de naeste 10 ar.

Markant sterre aktivering af nuveerende le-
dige ressourcer bliver afgerende for at und-
gd omfattende velfeerdstab, men understot-
telsen af en fortsat teknologisk udvikling og
en @ndret tilgang til velfeerdudviklingen fra
borgerens synspunkt er samtidig nedvendige
forudsztninger for at undga et truende vel-
feerdstab 1 vitale dele af den offentlige sektor.
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Selvstyrende teams

— ex det svaret pa
organiseringen af
fremtidens seldrepleje?

Selvstyrende teams, inspireret af den hollandske hjemmeplejeorganisation Buurtzorg, er fokus for endrin-
ger 1 eeldreplejen 1 mange danske kommuner. Selvstyrende teams kan potentielt bidrage til at skabe storre
sammenhceng for borgerne, bedre tvcerfagligt samarbejde, bedre arbejdsmiljo for de ansatte og maske endda
mindre bureaukrati. Men modellen stoder ogsa pa udfordringer og barrierer i en dansk kontekst, som vi vil

se neermere pd i denne artikel.

AF MICKAELBECH, FORSKNINGS- 0G
ANALYSECHEF, PROFESSOR, MARTIN
SANDBERG BUCH, PROJEKTCHEF, PIA
KURSTEIN KJELLBERG, PROJEKTCHEF,
JAKOB KJELLBERG, PROFESSOR, ALLEFRA
VIVE-DET NATIONALE FORSKNINGS- 0OG
ANALYSECENTER FORVELFZERD

Den 17. december 2021 udmentede Social-
styrelsen 191,6 mio. kr. til forseg i 25 kom-
muner med indferelsen af faste og selv-
styrende teams 1 eldreplejen (Social- og
Adldreministeriet, 2021). Malet er, at kom-
munerne skal lave forseg med endring af or-
ganiseringen, saledes at der bliver mulighed
for selvstyrende og tveerfaglige teams, hvor
2ldre 1 hejere grad medes af feerre medar-
bejdere, hvilket dermed kan ege de @ldres
oplevelse af relationel kontinuitet med storre
stabilitet og tryghed i den kommunale ser-
vice. Malet er samtidigt ogsa at forbedre det
tveerfaglige samarbejde og arbejdsmiljeet for
medarbejderne, idet der er forhdbninger om,
at faste teams giver storre trivsel og lavere sy-
gefraveer blandt medarbejderne.

Social- og Aldreministeren udtaler i forbin-
delse med uddelingen: ”Det skal veere trygt
at fa beseg af hjemmeplejen, og der skal veere
plads til neerveer og omsorg. I dag oplever alt
for mange =ldre, at der for ofte treeder en ny
medarbejder fra hjemmeplejen ind ad deren,
sé de skal starte forfra med at forklare deres
behov og ensker. Med faste teams kan med-
arbejderen fokusere pa det vigtigste, nemlig
omsorg og pleje og den enkelte &ldres ud-
vikling og behov. Det giver ganske enkelt

en tryggere 2ldrepleje, ndr man kan sige ‘Vi
ses 1 morgen’” (Social- og Aldreministeriet,
2021).

Der er med andre ord store forhdbninger til,
at en @ndret organisering af &ldreplejen kan
age kvaliteten for borgerne og gore det mere
attraktivt at arbejde i eeldreplejen.

Puljen og inspirationen til udviklingen af fa-
ste og selvstyrende teams kommer fra den
hollandske hjemmeplejeorganisation Buurt-
zorg, som har haft succes med en radikal an-
derledes organisering (Buch, 2020).

Forst vil vi kort skitsere kernen i Buurtzorgs
organisering, hvorefter vi kort vil skitsere
nogle af erfaringerne fra de forste danske
forseg. Endelig vil vi drefte, hvad indferel-
sen af faste og selvstyrende teams kan betyde
for fremtidens @ldrepleje.

International inspirationskilde for selvsty-
rende teams

Buurtzorg blev oprettet i 2006 som en pri-
vat non-profit leverander af integreret hjem-
mesygepleje og hjemmepleje. Buurtzorg blev
startet og er ledet af Jos de Blok, som selv har
en baggrund som sygeplejerske. Baggrun-
den for oprettelsen af Buurtzorg var, at Jos
i stigende grad var blevet frustreret over at
arbejde under de eksisterende rammer, hvor
han felte, at det var for sveert at gore det rette
for borgeren. Der var uhensigtsmeessige ar-
bejdsgange, uforstielige dokumentations-
krav og manglende kontinuitet i kontakten
med borgeren.

ADMINISTRATIV DEBAT | JUNI 2022

11




)) Baggrunden

for oprettelsen af
Buurtzorg var,

at Jos i stigende
grad var blevet
frustreret over
at arbejde under
de eksisterende
rammey, hvor
han folte, at det
var for svaert at
gore det rette for

borgeren.

Buurtzorgs vaekst har veeret eksplosiv, og or-
ganisationen er i dag den klart storste priva-
te udbyder hjemmepleje og sygepleje pa det
hollandske marked. Organisationen startede
med fire ansatte 1 2006, og 1 2021 havde Bu-
urtzorg over 10.500 medarbejdere, over 950
teams og over 100.000 tilknyttede borgere.
Desuden er der oprettet sgsterorganisatio-
ner, som leverer praktisk bistand, distrikts-
psykiatri og social stette til familier med seer-
lige behov, efter Buurtzorgs principper.

Buurtzorg er tenkt som et modsvar til den
funktionsopdelte og hierarkiske organise-
ring af hjemmepleje og hjemmesygepleje.
Malsetningen for Buurtzorg er, at hjelpen i
hojere grad skal tage afset i den enkelte bor-
gers onsker og ressourcer samt at @ge per-
sonkontinuiteten imellem medarbejdere og
borgere for ad den vej at oge udbytte og til-
fredshed hos medarbejdere og borgere. Med
det afseet er grundstenen i Buurtzorg sméa
selvstyrende teams med op til 12 medarbej-
dere, og det er de enkelte teams, som etable-
rer sig med stotte fra Buurtzorg og ansetter
nye medarbejdere.

Buurtzorg bygger samtidigt pa et steerkt veer-
digrundlag, som gennemsyrer hele organisa-
tionen, og som kommer tydeligt til udtryk,
nar Jos de Blok taler om visionen for Bu-
urtzorg. Udgangspunktet er, at hjelpen skal
tage afset i den enkelte borgers ensker og
ressourcer, en hgj grad af personkontinuitet,
et godt lokalkendskab og mobilisering af res-
sourcer i nermiljoet. Udtrykket ”Kaffe forst
sa pleje og omsorg” udtrykker en grundfilo-
sofi for tilgangen til borgeren.

Nogle af de centrale elementer i Buurtzorg er
skitseret i boks 1.

De selvstyrende teams varetager en raek-
ke funktioner, som ellers varetages af lede-
re i traditionelle hierarkiske organisationer.
Dette kan vere alt fra planlegning af den
daglige drift, kereplaner, hindtering af sy-
gefraveer, faglig sparring, kvalitetssikring,
rekruttering mv. De ca. 950 teams under-
stottes med en central HR-funktion, skono-

Boks 1: Udvalgte centrale elementer i
Buurtzorgs organisering

— De selvstyrende teams bestar af op til
12 medarbejdere, som fordeler team-
roller mellem sig, fx planlaegger, kon-
taktperson og mentor.

— Hvert team er en selvsteendig organi-
satorisk og ekonomisk enhed. De en-
kelte teams kan treekke pa hjaelp —savel
fagligt og kapacitetsmaessigt fra andre
teams.

— Hvert team servicerer en mindre grup-
pe (typisk 30-50) af borgere inden for
et afgraenset geografisk omrade med
5-10.000 indbyggere.

— Teamene bliver understottet (ikke le-
det) af centrale back-office-funktioner
(HR, gkonomistyring, husleje mv.) med
omkring 50 ansatte, der daekker hele
Holland.

— 21 regionale coaches har ansvar for at
vejlede og stotte de enkelte teams, og
det sker vel at maerke uden, at coache-
ne indtager en formel ledelsesrolle.

— Dokumentation er samlet i én IT-plat-
form, som integrerer faglig dokumen-
tation, kvalitetssikring & ekonomisty-
ring, som er designet med afsset i det
faglige arbejde.

— Der er tydelige styringsmaessige ram-
mer for afregning, kvalitetsstandarder,
borgerrettet tid, dokumentationskrav,
benchmarking med andre enheder mv.

micontroller og regionale coaches — i alt ca.
70 ansatte. Buurtzorg har saledes en meget
slank central administrativ opbygning. Hver
regional coach understotter ca. 45 teams, og
det er centralt, at de netop ikke indtager en
lederrolle i forhold til de enkelte teams, men
alene er sparringspartnere.

P4 samme made som andre leveranderer i
Holland visiterer det enkelte team selv ydel-
ser til borgeren, og de afregnes per time le-
veret til borgeren. Selvvurdering af ydelses-
behov og retrospektiv afregning per leveret
time vil sikkert give de betalende forsik-
ringsselskaber nervese treekninger, hvis der

)) De selvstyrende teams varetager en raekke

funktioner, som ellers varetages af ledere i

traditionelle hierarkiske organisationer.
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ikke samtidig blev gjort brug af en reekke an-
dre styringsmeaessige mekanismer (Bech et
al., 2021). Vi vil kort vende tilbage til dette
senere.

Buurtzorg har lagt et stort arbejde i at ud-
vikle en samlet og integreret I'T-platform,
der imedekommer behovet for at holde sam-
men pé en stor organisation baseret pa selv-
styrende teams. Ansvaret for Buurtzorgs I'T-
milje er lagt i et selvsteendigt firma (Ecare),
der er et softwarefirma startet af Buurtzorgs
grundleggere. Med det afseet er der i dag
etableret et samlet I'T-miljo, der integrerer
teamenes faglige og administrative doku-
mentation, inkluderer nationale kvalitets-
standarder for pleje, har moduler til kompe-
tenceudvikling samt opfelgning pa kvalitet
og performance. Se boks 2 nedenfor.

Buurtzorg er en radikal anderledes organisa-
torisk model, hvor ledelse i traditionelle hie-
rarkiske organisationer er erstattet med de-
central organisering af teamfunktioner i smé
teams, der fungerer som selvstaendige oko-
nomiske enheder. Det, der holder sammen
pa organisationen, er dels en hej grad af veer-

dibasering og dels et specialdesignet og sam-
let I'T-milje, der sikrer en tydelig styrings-
messig ramme med klare mélseetninger og
benchmarking pa tvers af teams, som opret-
holder en hgj grad af accountability i organi-
sationen.

De forste danske erfaringer

En rekke kommuner, herunder Haderslev,
Syddjurs og Ikast-Brande, har gjort sig nog-
le forelebige erfaringer med indferelsen af
selvstyrende teams. I den forste danske eva-
lueringsrapport fra Ikast-Brande Kommune
samles en raekke forelgbige erfaringer, som
indikerer, at selvstyrende teams giver nogle
af de forventede resultater, men ogsa at der
er udfordringer (Kjellberg, 2021).

Opsamlingen indikerer, at det lykkes at ska-
be en bedre kontinuitet, en bedre tveerfag-
lig indsats med afsat i borgerens behov, en
bedre borgeroplevet kvalitet samt et reduce-
ret sygefraveer hos personalet. Erfaringerne
peger pd, at kontinuitet er afgerende for at
styrke kvaliteten 1 opgavelesningen — dels i
det direkte samarbejde mellem borger og
medarbejder, hvor borger ikke skal forkla-

Boks 2: Centrale elementer i Buurtzorgs IT-platform
— Client Compass: Et elektronisk journal- og omsorgssystem, der er udviklet med afsset i

det amerikanske OMAHA-system.

— Team portal: Et modul, der er knyttet til det enkelte Buurtzorg-team, som via modulet har

adgang til

* dataom deres population afborgere og borgernes diagnoser, forleb og aftaleridet ov-
rige sundheds- og socialvaesen, plejebehov m.m.

* manedlige rapporter, der fx beskriver teamets performance ift. malet om, at minimum
60 % af den samlede arbejdstid centrale performanceindikatorer, herunder andelen
af borgerrelateret tid, sygefraveer, personaleudskiftning, tilffredshedsmalinger samt

utilsigtede haendelser.

— Community-modul: Understeotter vidensdeling og samarbejde pa tvaers af teams. Platfor-

men anvendes fx til at efterlyse eller dele viden om specifikke emner eller kompetencer.
Uddannelsesmodul: Hvor de ansatte har adgang til elektroniske leeringsmoduler, indivi-
duelle kompetenceudviklingsforleb, undervisningsmateriale m.m.

Individuel medarbejderportal: Hvor den enkelte ansatte har adgang til egne oplysninger
om lon- og ansaettelsesforhold, timeregistrering, sygdom og ferieplanlaegning, arbejdsti-
der, ugeskemaer og planlesegningsredskaber m.m.

Borger- og pargrendemodul: Hvor tilknyttede borgere har adgang til oversigter omkring
tidspunkter og aftaler for deres pleje, aftaler i sundhedsvaesenet, elektroniske plejejour-
naler og personalets noter samt mulighed for at skrive beskeder til personalet.

Business Intelligence og gkonomistyring pa centralt niveau: Buurtzorgs centrale organi-
sation felger performance og kvalitetsdata pa team- og organisationsniveau. De teams og
medarbejdere, der ikke performer som forventet, orienteres direkte, med henblik pa at
medarbejdere og teams, ofte i samarbejde med deres tilknyttede coach, igangsaetter til-
tag til at ege performance. Resultaterne opgeres pa bade team- og medarbejderniveau og
er ikke anonymiserede. Alle teams har desuden adgang til hinandens resultater pa team-
niveau, hvilket forklares med et gnske om, at de teams, der performer under det forven-
tede, har mulighed for at identificere og kontakte andre teams med god performance for
at fa input til forbedring.
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)) Opsamlingen
indikerer, at det
lykkes at skabe en
bedre kontinuitet,
en bedre tveerfag-
lig indsats med
afseet i borgerens
behov, en bedre
borgeroplevet
kvalitet samt et
reduceret syge-
fravaer hos

personalet.



)) Er faste og
selvstyrende

teams svaret pa
seldreplejens
udfordringer i
fremtiden?
Formodentligt

bade ja og nej.

re medarbejderen, hvad der skal ske, dels i
den lebende dialog mellem medarbejdere
med forskellige fagligheder om, hvad der er
den hensigtsmaessige tilgang i hjemmet. Op-
samlingen viser ogsa, at tvearfaglighed er
afgerende for at styrke kvaliteten i opgave-
lesningen, sd medarbejdere med forskellige
faglighed afklarer, hvad der skal forega i bor-
gernes hjem.

Samtidigt peger de forelebige erfaringer
ogsa pa, at der kan vaere udfordringer ved
implementering af Buurtzorg-modellen i
Danmark, idet modellen bryder med og ud-
fordrer de traditionelle styringsmeessige
rammer pa omradet. I Ikast-Brande Kom-
mune blev hhv. service- og sundhedsloven
forvaltet hver for sig, og den enkelte borger
kunne péa denne baggrund have flere og skif-
tende leveranderer af hjemme- og sygepleje.
Der var begreenset fagligt raderum som foelge
af stram faglig og ekonomisk styring, og der
blev brugt uforholdsmessig megen tid pa do-
kumentation og dreftelse af, hvilke ydelser
den enkelte borger skulle have.

Forseget i Tkast-Brande Kommune blev af-
sluttet for tid, fordi den private leverander
af hjemme- og sygepleje efter Buurtzorg-
modellen gik konkurs. De lykkedes i forbin-
delse med forsegsprojektet med at etablere to
tveerfaglige teams, der sd vidt muligt arbej-
dede efter Buurtzorg-modellen, men hver-
ken med at etablere et bagvedliggende ser-
vicekontor eller med at etablere nogle af de
andre styringsmeaessige rammer, der kende-
tegner Buurtzorg-modellen. For medarbej-
derne i teamet var det her ud over en udfor-
dring, at de ikke fleksibelt kunne traekke pa
den samlede kommunale sygeplejes specia-
listfunktioner i forhold til komplekse borger-
forleb.

I de ovrige kommuner, der arbejder med at
udvikle eldreomradet efter inspiration fra
Buurtzorg-modellen, forseger de at over-
komme de udfordringer, der er identificeret i
Ikast-Brande Kommune. Blandt andet arbej-
des med visioner om decentral visitation og
flerfagligt samarbejde mellem flere forskel-
lige teams i kombination med en styrings-
model, der — svarende til Buurtzorg-model-
len i Holland — giver teamene reel muligged
for selvstyring. Der er flere muligheder in-
den for rammen af eksisterende lovgivning,
men der er ogsa omrader, hvor lovgivningen
udfordrer og spender ben. Herunder er det
seerligt opdelingen af hjemme- og sygepleje
under to forskellige lovgivninger og den ek-
sisterende udformning af fritvalgsomradet,

der udfordrer kommunerne i udviklingsar-
bejdet.

Fremtidens aeldrepleje

Er faste og selvstyrende teams svaret pa el-
dreplejens udfordringer i fremtiden? Formo-
dentligt bade ja og nej.

For det forste kan selvstyrende teams ikke
i sig selv afhjeelpe det demografiske pres fra
flere 2ldre, som de kommende ar byder pa.
Men der er méaske alligevel to elementer fra
Buurtzorg, som vi kan bruge som inspirati-
on. Den faglige vurdering og dokumentati-
onspraksis 1 Buurtzorg bygger i hej grad pa
en rehabiliterende tankegang, og den tveer-
faglige tilgang i teamene eger muligheder
for, at denne tilgang bliver fort ud i livet.
Det er samtidigt en malsetning, at de skal
nedbringe antal timer per borger per ar, sa
den rehabiliterende tankegang understot-
tes af et tveaerfagligt team, styringsméal og
dokumentationspraksis. Derudover arbej-
der Buurtzorg systematisk med at inddrage
ressourcerne rundt om borgerne. Dette kan
veere parerende, naboer eller andre i neermil-
jeet som hjelper borgeren med mindre opga-
ver, som alternativt skulle veere varetaget af
teamets medarbejdere. Dette giver bade res-
sourcebesparelser i teamet, men afhjelper
potentielt ogsd de @ldres risiko for at blive
ensomme. Udlevelsen af den rehabiliterende
tankegang i alle aktiviteter og inddragelsen
af ressourcer i borgernes naermilje kan po-
tentielt give inspiration til, hvordan vi kan
lofte behovet for ®ldrepleje i fremtiden.

Et andet centralt tema er visitation og revi-
sitation af ydelser, hvor Holland i 2016 af-
skaffede et system svarende nogenlunde til
vores bestiller-udferer-model og erstattede
det med en ordning, hvor leverandererne
selv laver en faglig vurdering af behov. Be-
hovsvurderingerne laves af bachelorsygeple-
jersker 1 teamet og dokumenteres ifelge et
anerkendt internationalt klassifikationssy-
stem, og endelig foretages der revurderinger
hver tredje maned. Selvvisitation og afreg-
ning per time leveret til borgerne kan lyde
som en dben blankocheck til leverandererne.
For at balancere dette, er der krav til, at leve-
randererne nedbringer antallet af timer per
borger per ar. Der er samtidigt fastlagt na-
tionale kvalitetsstandarder pa en lang reekke
omrader, og der foretages arlige audit-stik-
prover for at tjekke den faglige dokumentati-
on (Bech et al., 2021). Systemet bygger pa en
hej grad af tillid mellem betaleren (i Holland
er det forsikringsselskaber) og leveranderen,
men der er samtidigt ogsa styringsmekanis-
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)) Et opgeor med bestiller-udferer-modellen gor det

vanskeligt at prissaette og udbyde delydelser, som er

fundamentet for borgerens frie valg, som vi kender det i

Danmark.

mer, som sikrer, at leverandererne holdes
ansvarlige. Der er selvsagt risiko for snyd og
overvurdering af behov, men det kan redu-
cere de administrative ressourcer, der bruges
i den nuvarende bestiller-udferer-model pa
visitation og revisition af ydelser, nar borger-
nes behov @endrer sig.

Det er veerd at overveje, hvad der samlet set
sker, hvis vi gor op med den nuvaerende be-
stiller-udferer-model pd omradet. Et opger
med bestiller-udferer-modellen gor det van-
skeligt at prisseette og udbyde delydelser, som
er fundamentet for borgerens frie valg, som
vi kender det i Danmark. I Holland kan bor-
geren valge mellem forskellige integrerede
teams, men her er tale om en samlet pakke af
ydelser og altsa ikke frit valg blandt leveran-
derer inden for de enkelte grupper af ydelser.

Integrationen af forskellige typer af opga-
ver, som lovgivningsmessigt i dag er adskilt
i hhv. service- og sundhedslov, kunne poten-
tielt veere en overvejelse, som kunne indgé i
overvejelserne for en kommende ny @ldrelov,
som regeringen har annonceret. Adskillelse
og samspillet (eller mangel pa samme) giver
udfordringer for organiseringen og den sam-
lede styring af eeldreplejen.

Det er for tidligt at sige, hvordan vi imple-
menterer faste og selvstyrende teams i ald-
replejen, og hvor meget vi kan leere af Bu-
urtzorg, men bade den udbredte interesse i
landets kommuner og de forelebige erfarin-
ger peger pa, at de kommende forseg i 25

kommuner kommer til at seette varige spor,
som vi ber interessere os for.

Inspireret af bl.a. Buurtzorg har Frederik
Laloux skrevet bogen ”Reinventing organi-
zations”, som beskriver behovet for en revo-
lution i vores nuvaerende tenkning om or-
ganisering (Laloux, 2016). Interessen for
filosofien med selvstyrende teams er derfor
heller ikke begranset til &ldreplejen, og an-
dre dele af den offentlige sektor har vist inte-
resse for at eksperimentere med andre orga-
niseringsformer.
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I departementschefernes
fodspor: praksis, roller og

kompetencer

Departementschefer har i mange ar befundet sig i ministerens skygge. I de seneste ar er de kommet til stadig-
hed mere i rampelyset, og fra at veere ukendte ansigter vil mange 1 dag kunne genkende flere departements-
chefer pa gaden. Men hvad er det egentlig, de laver? Det har jeg undersogt i min ph.d.-afhandling, hvor jeg
har fulgt 1 departementschefernes fodspor for at blive klogere pa deres hverdag og funktion.

AF AMALIE TRANGBZEK, ADJUNKT VED
INSTITUT FOR STATSKUNDSKAB, AARHUS
UNIVERSITET

Detusynlige bindeled

Departementscheferne forbinder embeds-
veerket med ministeren — en potentielt indfly-
delsesrig position. Den radgivning, departe-
mentscheferne giver, kan pavirke de politiske
beslutninger og dermed danskernes hver-
dag. Derfor er der god grund til at interes-
sere sig for, hvordan departementscheferne
arbejder, og hvilken rolle de spiller. Det har
jeg undersegt i min ph.d.-afhandling Life at
the top: Understanding top bureaucrats’ roles as
the link between politics and administration.

Afhandlingen illustrerer, hvordan departe-
mentschefen navigerer mellem flere roller og
praksisser. Jeg identificerer tre roller som de-
partementschefen har: 1) Ministeriets CEO,
dvs. leder af ministeriet, 2) ministerens hajre
hand, hvilket bl.a. indeberer at assistere mi-
nisteren med sit virke, uanset om ministeren
er i rummet og 3) ministerens radgiver, bade
faglig, procesorienteret og politisk-taktisk
radgivning. Derudover peger jeg i min af-
handling pa fem generelle praksisser i depar-
tementschefernes hverdag, men i denne arti-
kel vil fokus veere pa de tre roller.

)) Min afhandling viser, at departements-

cheferne arbejder loyalt for den siddende

minister, at de har en omskiftelig hverdag,

og at de har flere roller, som de lebende

balancerezr.

I mit ph.d.-forsvar pegede jeg pa, hvordan
disse praksisser og roller kreevede nogle helt
seerlige kompetencer hos departementsche-
fen, seerligt fachwissen (fagviden), dienstwis-
sen (procesviden), politisk teft, kommuni-
kative egenskaber samt netveerk og sociale
kompetencer er vigtige. Derudover smed jeg
—ligesom, nar man pakker — i sidste gjeblik et
par ting mere i departementschefernes ryg-
szek, nemlig en stor arbejdskapacitet, stami-
na, evnen til at veere omstillingsparat samt
fleksibilitet.

Min afhandling viser, at departementsche-
ferne arbejder loyalt for den siddende mini-
ster, at de har en omskiftelig hverdag, og at
de har flere roller, som de lgbende balance-
rer. Ikke umiddelbart noget, der giver an-
ledning til at rydde avisforsiden. Men netop
derfor er det maske alligevel en nyhed. Min
afhandling giver et indblik i en hverdag, vi
ved meget lidt om, eksempelvis den daglige
sagshandtering, radgivning og politikudvik-
ling. Jeg belyser, hvordan departementsche-
fernes rolle forstas bade fra embedsveaerkets
og ministerens position. Afhandlingen kan
dermed kvalificere debatten om departe-
mentschefernes funktion.

P3 el-lgbehjul og yderste taburet

I afhandlingen undersoger jeg departe-
mentschefernes praksis og roller gennem ob-
servationer og interviews. Jeg skyggede otte
departementschefer i perioden 2019-2020,
hvilket indebar, at jeg fulgte dem til meder
med alt fra ministre og ordferere til styrel-
sesdirektorer, fuldmeegtige og repraesentan-
ter for interesseorganisationer. Jeg var teet
pé, nar de forberedte medemateriale, og nar
departementschefen tog til mede ude i byen
— nogle gange i bil, andre gange pa el-lebe-
hjul. Jeg sad med ved mederne bade internt
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og eksternt — nogle gange ved bordet, andre
gange langs veeggen.

Jeg foretog 19 interviews med departements-
chefer, 15 med afdelingschefer og syv inter-
views med ministre. Om de formelle inter-
views foregik pa Zoom, pa bagsedet af en
bil eller pa departementschefernes kontor
afgjorde interviewpersonernes kalendere og
Covid-19. Mit empiriske materiale giver et
unikt indblik i magtens maskinrum og et nyt
blik pd departementschefernes hverdag og
funktion.

Ministeriets CEO

Flere departementschefer beskrev det som
en vaesentlig rolle at veere ministeriets direk-
tor. Det indeberer bl.a. at veere ansvarlig for
ministeriets organisering. Det er departe-
mentschefens ansvar, at ministeriet er klar
til at servicere ikke blot den siddende mini-
ster, men ogsa de ministre, der matte komme
i fremtiden. Departementschefen skal derfor
sorge for, at det rette personale er ansat, sikre
de ansattes fortsatte udvikling samt organi-
sationens udvikling.

Det indeberer ogsa at sikre, at ministeriet
leverer velskrevne, velforberedte sager til
ministeren, samt at ministeriet faktisk im-
plementerer de politiske initiativer pd om-
radet. Hvor meget sidstnavnte fylder, af-
henger bl.a. af, om ministeriet selv har hele
implementeringskeeden i1 praksis, eller om
noget af implementeringen foregar uden for
ministeriet.

Det kan veere et fuldtidsjob i sig selv at vaere
direkter for ministeriet. I praksis vealger
mange departementschefer dog at delegere
dele af det daglige ansvar til en afdelings-
chef. Det skyldes bl.a., at departementsche-
fen ofte blev nedt til at prioritere imellem
sine roller. Star det mellem at agere som mi-
nisteriets CEO og ministerens hejre hand,
vil sidstnaevnte typisk trumfe i hverdagen.
Men flere departementschefer understrege-
de ogsé, at opstar der problemer i ministe-
riets, f.eks. med driften i styrelserne, vil de-
partementschefen veere ngdt til at interessere
sig aktivt for og i hejere grad prioritere den
daglige ledelse af ministeriet.

Ministerens hgjre hand

Som ministerens hgjre hiand skal depar-
tementschefen kontinuerligt orientere sig
mod, aflaese og tilpasse sig efter ministeren.
Det gaelder den praktiske del af hverdagen:
foretreekker ministeren morgenmeder eller
aftenmeder, onsker ministeren at fa et detal-

)) Star det mellem at agere som
ministeriets CEO og ministerens
hgjre hand, vil sidstnaevnte typisk

trumfe i hverdagen.

jeret dokument om sagen eller en mundtlig
briefing osv.?

Men det geelder ogséa situationer, hvor mini-
steren kan have brug for hjeelp. Hvis ministe-
ren har spergsmal, stir departementschefen
parat til at besvare dem — eller finde en, der
kan besvare dem. Departementschefen kan
agere ministeriets hukommelse under mea-
der og stille opfolgende sporgsmal eller vi-
deregive noter til ministeren, der kan agere
som stikord. Det galder bade, nir ministe-
ren eksplicit eftersperger hjeelp med ord eller
handling (der er i athandlingen beskrevet en
seerlig kigge-teknik), men ogsa uden. Et sid-
ste eksempel er, at departementschefen kan
vere et ekstra szt gjne og erer til et mede,
hvilket giver et godt grundlag til efterfelgen-
de at vende medet med ministeren.

Rollen som hgjre hand optager en stor del
af departementschefernes tid. Dette geelder
bade, nar departementschefen fysisk eller
virtuelt/telefonisk er sammen med ministe-
ren og i ministerens fraveer.

Det er krevende at agere hejre hand, og de-
partementschefen er i store traek tilgengelig
for ministeren hele tiden. Denne rolle er ty-
pisk endnu mere fremtreedende i begyndel-
sen af en ministers regeringsperiode, hvor
de ofte har mere behov for assistance. Det
geelder i seerlig grad, hvis ministeren har be-
graenset erfaring som folketingsmedlem og
minister, men selv en erfaren minister kan
have brug for hjelp til at finde sig til rette pa
et nyt ressortomrade.

Radgiver

Den tredje og sidste rolle er at veere ministe-
rens radgiver og sparringspartner. Departe-
mentschefen skal veere klar til at give faglig
radgivning, at radgive om praksis samt pro-
ces, om kommunikation og om politisk-tak-
tiske aspekter.

Faglig radgivning kunne f.eks. vere: hvad
ligger der bag denne udregning? Hvilke kon-
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)) I deres

arbejde er det
nedvendigt, at
departements-
cheferne balan-
cerer faglige,
tekniske aspek-
ter, proceshensyn
og politisk-takti-

ske aspekter.

sekvenser vil forslag A og forslag B have? Den
processuelle radgivning handler om, hvilke
skridt der er for at fa en lovgivning igennem
i folketinget, hvordan en regeringssag kerer,
hvordan man udsteder en bekendtgerelse
m.m. De fleste departementschefer er ogsa
inde over kommunikations- og presseradgiv-
ningen, selvom det varierer, hvor meget det
fylder. Det indeberer alt fra taleskrivning til
pressemeddelelser.

Dertil kommer den politisk-taktiske radgiv-
ning, der handler om, hvilke muligheder mi-
nisteren har for at komme igennem med sin
politik i regeringen og i Folketinget. Hvor-
dan er mulighederne for flertal? Hvordan ser
forskellige flertalskonstellationer ud, og hvad
vil det betyde for politikken? Dette skal ikke
forveksles med partipolitisk radgivning, her-
under radgivning om kontakten til ministe-
rens bagland, ministerens position internt i
partiet m.m. Denne rddgivning ber det faste
embedsverk ikke give.

Man kan maske teenke, hvorfor netop depar-
tementschefen er sd veesentlig en radgiver for
ministeren, nar der ogsé er en sarlig radgi-
ver. Departementschefen er helt central, for-
di vedkommende har en unik kombination
afviden.

For det forste bruger departementschefen
en anseelig mengde tid med ministeren
bade til interne og eksterne meder samt pa
tomandshénd. Derfor har departementsche-
fen typisk indsigt i ministerens tankegange
og prioriteringer pa tvers af forskellige pro-
blemstillinger.

For det andet er departementschefen meget
velorienteret om, hvad der foregar pa mini-
steriets ressort. Departementschefen leser
storstedelen af det skrevne materiale, der
produceres i ministeriet og er kontinuerligt
i kontakt med afdelingscheferne. Det giver
departementschefen en unik viden pa tvers
af ministeriets arbejdsomrader, der kan vere
gavnlig i radgivningen af ministeren. Det er
veesentligt, fordi departementschefen er an-
svarlig for at kvalitetssikre sagerne, fx: lever
de op til de faglige standarder? Er de inden
for lovgivningens rammer? Den seerlige rad-
giver har ikke et tilsvarende ansvar for sa-
gens indhold, men den precise funktion af
den serlige radgiver besluttes af den givne
minister.

For det tredje er departementschefen typisk
velorienteret om, hvad der foregar pa tveers
af Slotsholmen. Maderne i departements-

chefregi, bade de mindre formelle morgen-
madsmeader og formelle mader i forbereden-
de regeringsudvalg, giver en unik adgang til
viden om, hvad der foregar i de andre mini-
sterier. Er der f.eks. ved at blive udarbejdet
politik i et andet ministerium, som ministe-
ren skal veere opmerksom pa?

Uanset hvordan departementschefen vel-
ger at organisere sig med sine afdelingsche-
fer, tyder meget pd, at departementschefens
kombination af viden om ministerens stand-
punkt, om ministeriets eget ressortomrade
og om Slotsholmen generelt giver en unik
kombination af viden, som ger departe-
mentschefen til en essentiel rddgiver for mi-
nisteren.

Departementschefernes rygsaek

Hvad har man sa brug for for at navigere
som departementschef pa Slotsholmen? I
deres arbejde er det nedvendigt, at departe-
mentscheferne balancerer faglige, tekniske
aspekter, proceshensyn og politisk-taktiske
aspekter. Derfor kreever det bl.a. faglig viden
(fachwissen), procesviden (dienstwissen) og
politisk teeft at veere departementschef.

Fachwissen forstaet som teknisk og/eller fag-
lig viden er en af de traditionelle kernekom-
petencer hos embedsveerket. Det stammer
typisk fra ens uddannelse og forstas som ge-
neralistkompetencer eller specialistkompe-
tencer.

Det er helt essentielt at have fachwissen for at
kunne forklare de tekniske aspekter af en sag
til ministeren, for at kvalitetssikre sager, der
ndr ministeren, og for at kunne sige fra over
for ministeren, nar ministeren f.eks. er ved at
ga leengere, end der lovhjemmel til.

Procesviden (dienstwissen) bestar af to ting.
Forst en generel procesviden, dvs. viden om
formelle og uformelle normer samt proce-
durer indenfor bade det administrative og
det politiske system. Derudover en ressort-
specifik procesviden, forstaet som viden om
indholdet 1 politik, politikformuleringens
grundlag samt viden om tidligere initiativer
pa ministeriets omrade, der ikke blev vedta-
get. Hvor den generelle procesviden geelder
pa tveers af ministerierne, er den ressortspe-
cifikke viden mindre anvendelig pa tveers.

Procesviden er essentiel bade under forbere-
delsen af sager til ministeren, ndr man skal
assistere ministeren under meder, og nar
man skal hjelpe ministeren med at navigere
pa Slotsholmen og fé sin politik igennem.
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Derudover er det vigtigt med politisk teeft
(political craft), hvilket bl.a. indebarer en
forstaelse for de politiske implikationer af
politikforslag, en forstaelse for den politiske
virkelighed, man arbejder ind i, og at man
kan designe processer, der maksimerer mu-
lighederne for, at ministerens politik kan re-
aliseres.

Den politiske teeft er serlig vigtig, nar det
kommer til at assistere ministeren med po-
litikudvikling og til at hjelpe med at fa mi-
nisterens politik fort ud i livet. Sidstneevnte
indeberer bl.a. at hjeelpe med at drefte, hvor-
dan ministeren péa forskellig vis kan teelle til
90 i Folketinget og hjeelpe med perspektiver
p4, hvad de forskellige flertalskonstellationer
vil betyde for politikudformningen.

I realiteten skal departementschefen have
mange flere kompetencer, end der er plads til
at uddybe her: kommunikative evner, en stor
arbejdskapacitet, stamina, veere omstillings-
parat og meget mere.

Ud afministerens skygge

Som jeg indledte med at skrive, har depar-
tementscheferne typisk befundet sig i mini-
sterens skygge. Gemt veek fra offentligheden.
I de seneste ar er embedsveerket i stigende
grad kommet i rampelyset, og én vinkel pa
emnet er en undren over, om embedsvaerket

enten ikke er gode nok til at sige fra, hvis en
minister fx er pa vej til at ga for langt eller
omvendt, at embedsveerket ikke gode nok til
at hjelpe ministeren med at fore sin politik
ud i livet.

Nogle ministre oplevede et embedsverk,
der havde styringen i en grad, sa ministeren
vanskeligt kunne trenge igennem. En mi-
nister beskrev den overvaldende oplevelse
af at veere to, der tenkte pa det politiske
(ministeren og den sarlige radgiver) over
for et stort embedsveaerk med et mere fagligt
fokus. Andre ministre oplevede modsat, at
embedsverket arbejdede saerdeles loyalt for
de politiske visioner. En minister understre-
gede, hvordan magten ikke har noget tom-
rum: hvis ministeren ikke stiller sig derind,
sa skal embedsverket nok serge for, at der
sker noget, indtil ministeren igen er pa ba-
nen.

Embedsverkets egen opfattelse stemte mest
overens med sidstnaevnte: de arbejdede for at
hjeelpe den til enhver tid siddende minister
med at fore sin politik ud i livet. Det inde-
berer at arbejde for og med ministeren, at
sige fra over for ministeren, hvis det er ned-
vendigt, at hjelpe med politikudvikling og
at veere Kklar til at skifte retning, nar ministe-
ren udskiftes. Sidstnaevnte er essensen af det
permanente embedsvaerk.

)) En minister understregede, hvordan magten ikke

har noget tomrum: hvis ministeren ikke stiller sig der-

ind, sa skal embedsveerket nok sgrge for, at der sker

noget, indtil ministeren igen er pa banen.
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