Politikeren og embedsmanden

1. Bevidsthed om de forskellige roller man har som embedsmand og politiker.

Politikerens og embedsmandens samspil og arbejdsfordeling er en klassiker. Flere kloge hoveder har skrevet
b@ger om de problemstillinger, der er forbundet med at fa disse 2 roller til at virke sammen og hver for sig,
som et helstgbt team sdvel p&, som bag den offentlige scene.

Det kan veere sveert at isolere problemerne i samspillet, men et af svarene kan veere:

aben og arlig dialog om motiver, gnsker og muligheder

klare aftaler, som alle er villige til at efterleve

Problemstillingerne er jo ikke blevet feerre med den udvikling i varetagelsen af det offentliges opgaver, som
vi har set herhjemme siden kommunesammenlaegningen i 1970. Vi har i hvert fald faet flere slags politikere
og vi har ogsa faet flere slags embedsmaend:

POLITIKERE SCENE EMBEDSMZAND SCENE
Partipolitikere Byradet Forvaltere/ledere Radhuset
Emnepolitikere Udvalg Radgivere/ Afdelinger
specialister
Interessepolitikere Bestyrelser og rad Udfgrere/ Institutionen, virksomheden
medarbejdere
? ? ? ?

Rollehaeftet er udvidet betragteligt, og den interesserede kan selv fortsaette udfyldelsen af listen.

Jeg vil i det videre forlgb koncentrere mig om det idealbillede af arbejdsdelingen mellem politikere og admi-
nistration, som mange har som mal i deres bestreebelser pa at f& dagligdagen til at fungere.

Det kan illustreres ved at se pd arbejdsdelingen/rollefordelingen mellem politikere og administration i en
drifts-, udviklings- og tilpasningssituation:

POLITIKERE ADMINISTRATION
Drift O formulere overordnede mal og Q udfgre opgaverne i overens-
rammer stemmelse med de formulerede
Q veare med i dialogen med det mal og rammer
udgvende niveau O udarbejde konkrete handlemal
Q foretage statistisk prgvekontrol a formidle struktureret information
om dagligdagen til politikerne
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Udvikling |QO

fastlaegge de overordnede politik-
ker ud fra veerdier

kortlaegge og formidle centrale
politiske krav

aktivt deltage i dialogen med
brugere og ansatte om omradets
udvikling

tage initiativ til udviklingsprojek-
ter

formulere mulige udviklingsten-
denser lokalt og nationalt til poli-
tikerne

udarbejde opleaeg til omradets
strategiske udvikling

Tilpasning |QO

formulere og formidle nye krav
og mal for omradet

fgre en aktiv dialog om justerin-
ger i de fremtidige mal og ram-
mer for omrddet

"Bestille" konkrete projekter, der

evaluere opgaveudfgrelsen/ bru-
gertilfredsheden

lytte efter de sendrede krav hos
omgivelserne/brugerne

tilpasse egne mal til nye krav og
forventninger

giver erfaringer pa justeringer i
serviceydelserne

Bortset fra det at direkte udfore opgaverne og formidle information til politikkerne, s3 vil alle udsagnene
kunne std i begge kolonner og vaere rigtige. I hvert fald nar vi med administrationen taenker pa ledelsen af
hjemmeplejen (myndigheden). Stgrre er forskellene mellem politiske og administrative opgaver altsa ikke.
En munter sjeel har engang sagt: En embedsmand er en politiker, der ikke tgr st til ansvar for sine syns-
punkter overfor veelgerne!

2. Problematikken om at veere leder i en politisk styret organisation og hvordan hdndterer man
dette?

At veere leder i en politisk styret organisation er ikke ngdvendigvis anderledes end at veere leder i en hvilken
som helst anden organisation, hvis "svaret" efterleves af savel ledere som politikere.

Problemet er typisk, at der ikke er indgaet de ngdvendige og tilstraekkelige aftaler mellem leder og politiker.
Og da de begge optraeder pd den samme scene, bortset fra nogle f& akter, opstar der let misforstdelser om,
hvem der ggr hvad og hvorfor. Og s er spillet kgrende.

Naeh, problemet med at veere leder i en politisk styret organisation er snarere de a&ndrede funktionsbetingel-
ser og rolleskiftet som fglge af samfundsudviklingen:

Industrisamfund |Informationssamfund |Videnssamfund

Borgere klienter kunder partnere

Serviceydelserne standardiserede valgfrie, individuelle selvkomponerede

Beslutningsmade ekspertafggrelser aftaler dialog?

Lovgivning m.v. regelstyring mal- og rammestyring veerdistyring

Finansiering skatter bloktilskud, brugerbeta- |brugerbetaling?
ling

De ansatte specialister konsulenter, generalister | kaospiloter

Politikerne sagsorienterede helhedsorienterede missionaerer?

KURT LANGBALLE, 8600 SILKEBORG
2023 6442 - mail@kurtlangballe.dk - www.kurtlangballe.dk



Mange politikere og ansatte (og dermed tilsvarende mange i befolkningen) er endnu meget praeget af indu-
strisamfundets rollefordeling og har ikke opdaget, at vi pa flere omrader befinder os i informationssamfundet
og pa visse omrader allerede er langt inde i vidensamfundet/the dream society/det multikomplekse samfund.

Det at udviklingen g&r sa staerkt pa nogle omrader og ikke p& andre omrader af samfundslivet gor hele den
offentlige sektors opgaver langt mere kompliceret, end vi ser det i den private sektor, hvor de enkelte virk-
somheder/ organisationer ikke har som opgave at kunne hdndtere samtlige 3 samfundsformer. De opererer
typisk kun i 1 samfundsform.

Hvis vi ser p& en kommunes hovedopgaver kan de (uanset samfundsform) med lidt god vilje opdeles i 3
grupperinger med hver sine karakteristika:

e myndighedsudgvelse
e serviceproduktion
e igangseetterfunktion

Forskellene i varetagelsen af disse 3 forskellige opgavetyper kan illustreres séledes:

Opgaver/roller Myndighed Serviceproducent Igangsaetter
Karakteristika
Kriterier ved objektive subjektive subjektive

‘sagsbehandling’

(ensartet behandling)

(individuelle valg)

(kollektive behov)

Rationale retssikkerhed, rationa- |faglighed/kvalitet, kreativitet, produktivi-
litet, effektivitet irrationalitet, mangfol- | tet, kvalitet
dighed
Organisering bureaukratisk projekter; grupper ad hoc; netveerk

Styringsmidler

regler og pabud

mal og rammer

veerdier og visioner

Produktet ensidig ydelse leveret | gensidig ydelse; bor- aftalt behovsopfyldelse,
af kommunen geren deltager i leve- | alliancepartnere
ringen
Succéskriterier sikrer lovenes rette daekker behov og gn- lokal velstand (og vel-

forvaltning, vinder
retssagerne

sker, valges af bru-
gerne

feerd), ggede handlemu-
ligheder

Det er meget forskellige handlinger der skal szttes i vaerk, ndr kommunen udgver myndighed eller produce-
rer service eller agerer som dynamo, bade fordi grundlaget for handlingerne og ideen med handlingerne er
vaesens forskellige.

Siden kommunesammenlaagningen er der sket flere loveendringer, der overlader flere serviceopgaver med
tilhgrende ansvar og beslutningskompetence til brugerne. F.eks. skolebestyrelser, daginstitutionsbestyrelser,
zldrerdd, brugerrad osv. Alt sammen klare signaler om, at brugerne og borgerne skal have mere indflydelse
og skal tage et ansvar for serviceydelserne.
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Der er ogsd en stigende erkendelse hos personalet af, at standardlgsninger og Igsninger udtaenkt i nok s
faglige og kompetente hjerner ikke kan opfylde forventningerne hos den enkelte bruger, og altsa ikke skaber
den tilfredshed, der kan opnds, hvis brugeren selv er en vaesentlig del af Igsningen.

Dette er igen en af de problemstillinger, der adskiller det offentlige fra det private. Ikke at de private ikke
leverer individuel service, for det er lige det de ggr - men det sker ogsd mod individuel betaling, hvor der er
en direkte sammenhang mellem ydelse og pris.

Det offentlige skal levere individuelle, situationsbestemte ydelser i standardform, og der ikke er en direkte
sammenhang mellem ydelse og pris. Serviceniveauet fastleegges af politikerne og den faglige kvalitet sikres
af de ansatte. Og det skal helst ggres billigere end hidtil.

P38 aeldreomrdet er vi p.t. i den paradoksale situation, at visse folketingspolitikere agerer som om der er en
retstilstand, der giver aeldre mennesker et krav p§ bestemte ydelser - alts8 en myndighedsydelse - og kom-
munerne agerer efter lovgivningen, som om det er et serviceomr8de?

Hvad er problemet i det? Jo, netop forskellen pa varetagelsen af myndighedsopgaver og serviceopgaver er sa
vaesentlig, idet vi:

Ved myndighedsopgaven forstar opgaver, som Igses ud fra ngje fastlagte love og regler, og hvor afggrel-
ser bygger pa ensartet behandling (objektive kriterier). For eksempel er folkepension en myndighedsopgave,
hvor man skal have opndet en bestemt alder - for tiden 65 &r - for at kunne fa sin pension. Der skal ikke
tages stilling til, om man har behov for pensionen. Det er en ret man har, man far den samme grundydelse
som alle andre 65-8rige, og byradet kan ikke bestemme det anderledes.

Ved serviceopgaver forstds opgaver, som Igses ud fra rammelove, hvor den enkeltes behov er afggrende
for, hvad man kan f& (subjektive kriterier). Hjemmehjzelp er en serviceopgave, hvor det ikke er bestemt i
loven, hvilken hjzelp eller hvor meget man kan fa. Det er byrddet, der fastlaegger serviceniveauet, og kun de,
der har behov, kan fa hjeelp. Den enkelte kan s inden for de overordnede rammer, der er fastlagt af politi-
kerne og tildelt af visitator, aftale med leverandgren, hvilken hjaelp man skal have. Det er muligt at aftale fra
besgg til besgg, hvad der nu skal ggres i dag.

Feelles krav til myndighedsopgaven og serviceopgaven er, at de skal Igses effektivt inden for de givne gko-
nomiske og politiske rammer.

Der forekommer naturligvis opgaver, der er kombinationer af myndigheds- og serviceopgaver. Det kan for
eksempel vaere visse af kommunens omsorgstilbud, hvor brugerne skal opfylde nogle objektive kriterier, fgr
de kan fa opfyldt deres subjektive behov.

Men det er som politiker og ledelse vigtigt at ggre sig forskellene mellem myndighedsopgaver og
serviceopgaver klart, fordi mulighederne for Igsninger er vasentligt forskellige.

Myndighedsopgaven saetter i sig selv nogle rammer for, hvad man kan fa. Det begraenser brugernes mulig-
heder for at fa opfyldt deres individuelle behov, og det begraenser den enkelte visitators frihed i valg af me-
toder. Men udtgmte er mulighederne helt sikkert ikke!

Serviceopgaven derimod giver en mangfoldighed af handlemuligheder, som i vores dagligdag begraenses af
vaner (fra myndighedsopgaverne), og af de modsat rettede krav fra politikerne.

Lad mig uddybe problemet yderligere:
Et af problemfelterne er, at den offentlige sektor indtil Frit Valg har organiseret varetagelsen af myndigheds-
0g serviceopgaverne ens, nemlig efter den bureaukratiske model, hvor kontrol og styring samt ensartet
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sagsbehandling er vigtig. Denne model er imidlertid uegnet til serviceopgaven, der retter sig mod den enkel-
te bruger og dennes behov. Her er f.eks. en projekt- og gruppeorganisering, som meget anvendes inden for
zldreomrédet, velegnet.

Serviceopgaven har i mange tilfaelde vaeret opbygget som en raekke af tilbud, som brugerne kan vaelge imel-
lem - ngjagtigt som lovgiverne har gjort med myndighedsopgaven. Men det, borgerne har brug for, er jo ikke
ensartede tilbud, men individuelle Igsninger, og da de ikke kan udtaenkes pa forhdnd, ma det veere hand-
lemuligheder, vi udstyrer de ansatte med, og ikke faerdigsyede lgsninger. Handlemulighederne giver nemlig
plads til, at brugeren kan vaere medproducent pa sin egen ydelse og kan "ombytte" ydelsen til det aktuelle
behov.

De ansatte har hidtil blot gget servicen ud fra alle de behov, de fagligt har kunnet tilfredsstille, uden at tage
en grundig diskussion med politikerne og borgerne, om det nu ogsa er sddan, de gnsker det.

Hvert 8r er budgetterne til service steget pd& samme made som budgetterne til myndighedsopgaverne. Men
har byrddet ikke indflydelse p&, hvor mange pensionister der er, eller hvor stor pension de skal have, s3 har
de i hvert fald indflydelse p8, hvilket serviceniveau, de gnsker pa serviceomradet, og derfor skal budgettet
selvfglgelig ikke pr. automatik stige, blot fordi der bliver flere pensionister.

Men sddan har det laenge vaeret praksis i mange kommuner, fordi kommunerne Igser myndigheds- og ser-
viceopgaver ens. I stedet burde og kunne opgaverne lgses pa en helt anden made - ogsd uden at servicen
behgver at blive ringere.

Her ligger den vaesentligste lederopgave bade i forhold til politikkerne og i forhold til borgerne. Kan ledelsen
h&ndtere denne udfordring, sa har de personalet med sig.

3. Dilemmaet for lederen mellem at vaere loyal over for politikerne og melde klart ud til ens med-
arbejdere

Loyalitet er et svaert begreb at handtere, fordi det retter sig mod samspillet mellem mennesker, og forud-
saetningen for at vaere loyal er arlighed, tillid og trovaerdighed. Hvis disse forudseaetninger ikke er opfyldt, sa
er der ikke tale om loyalitet, men sammenspisthed - sa efter min mening er der ingen modsaetning mellem
det at vaere loyal overfor politikerne og sa det at melde klart ud til sine medarbejdere.

Enhver politisk beslutning kan omsaettes til praksis. Og enhver politisk beslutning kan diskuteres, og der kan
argumenteres for og imod. Hvilke andre beslutninger har i gvrigt ikke de muligheder i sig? Findes der i da-
gens verden beslutninger, som ikke kan vaere anderledes?

Udfordringen her er dialogen, nemlig den dialog, der altid bgr fgres forud for en beslutning og ikke, som det
desvaerre s3 ofte sker, bagefter.

Og den dialog bgr fgres ud fra den loyalitetsforpligtelse, der fglger af ansaettelsesforholdet:

"Hvem og hvad er en ansat, ledelsen og politikerne forpligtet til at vaere loyal over for, nar de udgver deres
forvaltning?

Forst og fremmest m& enhver vaere loyal over for sig selv. Svigter man sig selv, kan man svigte enhver.
Dernaest ma loyaliteten rette sig mod den opgave man er ansat til eller har pataget sig at Igse.

Den ansatte har et fagligt ansvar for at Igse opgaven og skal ggre det inden for de rammer og ressourcer der
er stillet til radighed. Ingen andre kan patage sig det faglige ansvar, og den ansatte ma loyalt lgse opgaverne
fagligt forsvarligt. Kan dette ikke lade sig ggre (og det kan ingen anden afggre) har den ansatte pligt til at
gore opmaerksom pa det, ellers er han illoyal over for sin faglige opgave.
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Politikerne har ansvaret for at der stilles de forngdne rammer og ressourcer til rddighed for de opgaver, som
de gnsker og har besluttet at fa Igst. Er rammer og ressourcer ikke tilstraekkelige ma politikerne gge dem
eller foretage en prioritering, ellers er de illoyale over for den politiske opgave de har pataget sig.

Den administrative ledelse har ansvaret for en effektiv og rationel opgavelgsning. Og denne skal blandt andet
ske ved anvendelse af den tilstedevaerende faglighed, de anviste ressourcer og inden for de lovgivningsmaes-
sige og lokalt vedtagne politiske rammer, ellers er de illoyale.

Hvis samspillet mellem faglighed, rammer og ressourcer samt ledelse ikke skaber Igsninger som alle 3 parter
kan acceptere, ma diskussionen ved inddragelse af alle relevante parter veere fgrste skridt. Og alle relevante
parter er ikke kun de pa den hierarkiske kommandovej. Det er kollegaer, den samlede ledelse, alle politikere,
faglige organisationer og borgerne.

Skaber denne dialog ikke de forngdne Igsninger, ma den utilfredse part traekke sig. Det er demokratiets lod,
men demokratiet m3 have lov til udfolde sig inden. Det er borgernes garanti for at deres interesser varetages
loyalt.

Borgerne er det eneste reelle mal for den offentlige sektors virke og derfor de eneste, der fortjener deres
behov vurderet ud fra bade et politisk og et fagligt synspunkt. Alle andre interesser ma vige i denne proces."

Hvis lederen pa trods af en velgennemfgrt proces alligevel oplever et dilemma, s& kan det kun vaere, at lede-
ren ikke fgler at han eller hun sldr til som aktgr i dialogen og hellere vil bruge sin position som magtbase for
at gennemtrumfe "den rigtige beslutning".

Og lad os sa lige se pa, hvad den rigtige beslutning er?

e "Den rigtige beslutning er den beslutning, der iveerksaetter de handlinger, der fgrer frem til det gnskede
resultat.

¢ De rigtige handlinger, er de handlinger, der er etisk forsvarlige, og som uden ungdvendige omkostninger
forer til det gnskede resultat.

e Det rigtige resultat, er det resultat, der opfylder det i faellesskab fastsatte mal."

4. Hvad sker der nar politikeren bliver sagsbehandler og embedsmanden bliver politiker?

Som jeg tidligere har papeget, er der ikke den store forskel mellem politikeren og embedsmandens opgaver,
men der er stor forskel pd de arbejdsmader, som de benytter sig af.

Hvis vi ser pa en vigtig arbejdsform, nemlig det at traeffe en beslutning - den rigtige beslutning, som vi lige
har set - s8 optraeder falgende forskelle:

Politiske beslutninger treeffes typisk pa Administrative beslutninger treffes altid
baggrund af administrative oplaeg, der: pd baggrund af politiske beslutninger, enten i
form af:
e beskriver problemstillingen/opgaven
e refererer til geeldende lovgivning eller e lovgivning
lokalt fastsatte regler og tidligere lignen- |e lokale politiske vedtagelser, herunder
de afggrelser delegation af beslutningskompetence
e satter problemstillingen/opgaven ind i et |e retspraksis pa omradet, der udspringer af
historisk, nutidigt og fremtidigt perspek- politiske (udtalte som u-udtalte) tilken-
tiv degivelser.
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e beskriver gkonomiske konsekvenser
e indeholder en eller flere beslutningsfor-
slag

Den politiske (flertals)beslutning fremkom-
mer efter drgftelse i et politisk organ, hvor
folgende elementer indgar i beslutningspro-
cessen:

Den administrative (enkeltmands) beslutning
fremkommer evt. efter drgftelse med andre
ansatte eller szerlige sagkyndige og fglgende
elementer indgdr i beslutningsprocessen:

e politiske holdninger e faglige overvejelser og holdninger

o fglelser (sympati/antipati) e fakta om problemet/opgaven

e kompromiser e evt. organisatoriske og administrative
e gkonomiske overvejelser overvejelser

Den politiske beslutning indeholder: Den administrative beslutning indeholder:

¢ mal og rammer for problemets/opgavens problemets/opgavens Igsning

Igsning o opfyldelse af de politisk vedtagne mal 0og
e evt. angivelser af midler til opgavens rammer
Igsning e evt. tilbagemelding til politikerne

e evt. krav om tilbagemelding pa resulta-
tets virkning

Hvis vi ser p& hvordan den politiske og faglige proces frem til beslutningen foregar, sa tegner der sig fglgen-
de billede.

Politikerne har hver isaer et billede af fremtiden. Disse billeder er forskellige. Politikerne har hver isaer nogle
motiver for deres politiske arbejde. Disse motiver er forskellige. Hvem sgrger for at samordne den politiske
proceso? Hvem sgrger for at skabe faelles billeder for politikerne? Det vil sige at, der bliver skabt feelles politi-
ske mal.

Denne proces er ikke umiddelbart synlig. Maske foregdr den i det politiske bagland og har dermed partipoli-
tisk karakter. Men hvis vi ser pd, hvordan processen med at skabe fzelles billeder blandt byr&dsmedlemmer-
ne pd tveers af partipolitiske gnsker og mal, hvem sgrger sd for det?

I den kommunale styrelseslov og i den lokale styrelsesvedtaegt er der fastsat regler for arbejdsfordelingen
mellem politikerne og procedurer for beslutningstagning, men der star intet om politiske mal og processer.

Hvis vi skal pege p&, hvem der skal pdtage sig denne opgave, ma det vel vaere borgmesteren. Borgmesteren
er den politisk gverst ansvarlige, og han er chef for den kommunale administration. Men hvilke redskaber har
han til rddighed for at lgse disse to opgaver?

Ja, til den administrative opgave er ansat en administration, men til den politiske opgave er han overladt til
sig selv.

Administration oplever ofte, at den politiske proces ikke bliver varetaget, og i stedet for at hjaelpe politikerne
med denne opgave, kaster administrationen sig over den (som om de ikke havde nok at se til). Og det ggr
de selvfglgelig fordi administrationen qua deres faglige indsigt og almindelige menneskesyn og holdninger til
tilvaerelsen fgler et behov for indhold i arbejdet og et mere kvalitativt fundament for deres virke, og derfor
definerer de selv de "politiske" kvalitetsmal.

Administrationen har ogsa siden kommunesammenlaegningen udviklet en szerdeles professionel arbejdsform,
der - i hvert fald pd8 myndighedsomradet - sikrer en retlig rigtig og neutral sagsfremstilling i et direkte sam-
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arbejde mellem de fagligt kompetente og de ledelses- og administrativt ansvarlige afstemt med de overens-
komst- og sikkerhedsmaessige aftaler for arbejdets udfgrelse via medudvalg og lign.

Admlnlstratlonen har altsd i kraft af den manglende eller ukvalificerede politiske proces via deres egen ar-
bejdsform pataget sig rollen som definator af borgernes (zinsker og behov, og dermed har de sat sig selv ind

som et led i dialogen mellem politikere og borgere, for de patager sig jo ogsa opgaven at oversaette de politi-
ske beslutninger til borgerne.

Ja, for at fuldende billedet, s& har de - i hvert fald tidligere - ofte stgttet deres administrative beslutninger pa
ikke eksisterende politiske vedtagelser og mal, og nar de s3 fglte sig traengt i forhold til borgerne, sd prgvede
de at skabe politisk daekning for deres handlinger.

5. Kan/skal det undgds og hvor gar graensen?

Jeg tror ikke det helt kan undgas, at de 2 (3) parter ind imellem traeder ind i hinandens roller, og bruger de
"forkerte" (laes = ikke aftalte) veerktgjer til opgavens Igsning. Men indgaelse af klare aftaler for den "norma-
le" handtering af dagligdagens opgaver med mulighed for en direkte dialog mellem brugere og politikere -
ikke om enkeltsager, men om helheder/politikker vil begraense rollekonflikten.

Det vil sige, der skal laves et sat spilleregler, hvor rollerne klart defineres, og hvor spillet mellem de tre par-
ter, borgere, politikere og forvaltning, bliver kendt for alle p& samme m&de som i en fodboldkamp.

Arbejdet med servicestrategi, Kvalitetsstandard og fastsaettelse af mal, rammer og aftaler i virksomhedspla-
ner og kontrakter alt sammen skridt i den rigtige retning.

Hvis man overhovedet skal tale om en graense for sammenblanding af rollerne ma det vaere den greense, at
embedsmanden aldrig patager sig rene partipolitiske opgaver.

Politikerne har reelt den fulde ret til at (sags)behandle alle sager. Og skal benytte sig heraf, ndr det er ngd-
vendigt for en politisk markering og afvejning af modsat rettede interesser.

Men hvis vi vil bevare det repreesentative demokrati udtrykt ved, at borgerne valger repraesentanter, der vil
gore en indsats for faellesskabet ved siden af deres daglige arbejde, s8 ma vi aflaste byr@dene for den vok-
sende arbejdsbyrde.

Det har der ogsd vaeret mange tiltag til inden for de senere &r, hvor flere og flere af de politiske opgaver er
delegeret til forvaltningerne og institutionerne, som siden 1970 er vokset med eksplosiv fart.

Men hvilke kvalifikationer har forvaltningerne og institutionerne til at varetage det repreesentative demokrati,
lige m8ske bortset fra mere tid!

Selv om der aftales klare og operationelle mal og rammer samt foretages politiske valg af midler, vil der til
stadighed vaere mange afggrelser i forhold til borgerne, som kreever det repraesentative demokratis afvej-
ning. Og hvis politikkerne ikke kan finde tid til denne opgave, og forvaltningerne og institutionerne ikke er
egnede til den, hvem skal vi s3 give den til?

Det naeste led i reekken af interessenter er selvfglgelig ydelsesmodtagerne/brugerne/ borgerne, og da det jo i
bund og grund er deres penge der forvaltes, har de en vaesentlig interesse i, hvordan det ggres.

Ved at inddrage denne interessentgruppe til sammen med det faglige og administrative personale at udfylde
de politiske rammer og sammen med byrddet og forvaltningen at saette mal og fravaelge midler til opgaver-
nes lgsning, far vi genoprettet den tabte dialog i det daglige arbejde med de tre vigtigste parter i faellesska-
bets udvikling, nemlig borgerne og politikerne og deres feelles hjaelpere: det faglige og administrative perso-
nale.
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En yderligere kvalifikation kunne veere, at en sddan arbejdsdeling med en kraftig aflastning af byradets ar-
bejde, ville friste flere til at g8 ind i politisk arbejde. Ikke for at sidde i byradet og dets udvalg, men for at
veere med til at Igse opgaverne sammen med borgerne i de decentrale beslutningsfora som ligevaerdige med-
lemmer og ikke, som det ofte sker i dag, som gidsler i en klemme mellem det decentrale organ og det etab-
lerede politiske system.

En sddan udvikling vil ogsd veere befordrende for borgernes forstdelse for den etiske og sociale afbalancering
af de mange kommunale serviceydelser, og fremme mellemmenneskelige relationer.

P& den anden side kunne det ogsa gnskes, at nogle af systemets mest paradoksale resultater m8 komme til
at std sa klart for flere, at der bliver en direkte folkelig opbakning til udlugning af de allervaerste.

Under alle omstaendigheder vil en stgrre involvering af brugerne /borgerne skabe en bredere dialog om feel-
lesskabets opgaver, og det kraever en aktiv indsats at inddrage interessenterne i arbejdet.

Blandt de aktive indsatser vil vaere, at borgerne/ brugerne uddannes til at veere ligevaerdige parter med den
meget skolede forvaltning og den efterhanden professionelle politiker.

Det er egentlig heller ikke fremmed for det kommunale system. Der har man i mange ar uddannet personalet
til som tillidsrepraesentanter, sikkerhedsrepraesentanter og samarbejdsudvalgsmedlemmer at vaere klaedt pad
til sammen med arbejdsgiverne at sikre personalets interesser.

Det vil vaere helt naturligt, at udviklingen nu retter sig mod borgerne og deres interesser. Det tror jeg samti-
dig vil stimulere interessen for de demokratiske processer.

6. Er ledere og politikere gode nok til at binde politikken og opgavens udfgrsel sammen. Et felles
ansvar, men hvordan?

Nej, der er stadig lang vej endnu, men som tidligere naevnt er der udviklet ganske udmaerkede veerktgjer,
som kan anvendes til at binde politikken og opgavernes udfgrsel sammen, men s3 laenge, der er uklare poli-
tiske meldinger (myndighedsopgaver kontra serviceopgaver) og sa laenge de udgvende afskaerer politikerne
fra at fastlaegge serviceniveauet pd de faglige omrader (fordi de argumenterer langt uden for rammerne af
det fagligt forsvarlige) sd er der et stort stykke arbejde der skal ggres. Og her er det ngdvendigt at brugere
og borgere far en langt stgrre rolle at spille, som navnt under pkt. 5.

7. Behov for klare politiske udmeldinger - men kan det altid lade sig gogre og hvordan hdndterer
lederen denne problematik?

Vi har i Danmark et gammelt ordsprog, der siger: Arlighed varer laengst.

Det er altid muligt at sige, hvor man star i en bestemt sag. "Jeg er uafklaret, og skal have mere viden og
drgftet problemstillingen med nogle flere, inden jeg kan sige noget meningsfyldt om denne sag". Se det er en
helt klar og aerlig melding.

Jeg har engang hgrt en erfaren politiker sige: "Hvis du ikke ved hvad du skal sige til et bestemt spgrgsmal,
sd prov med sandheden!

Generelt vil jeg sige. Der kan ikke laves regler for, hvordan man skal hdndtere uzerlighed, fortielser, politiske
hundehandler og andre lyssky metoder. De afslgres forh8bentligt p& et eller andet tidspunkt. Abenbare ulov-
ligheder er den politiske opposition og forvaltningen garanter for at bringe til ophgr. Resten ma vaelgerne
rydde op i.

Nar alt dette er sagt, sa star der ogsa det problem tilbage, at ndr man har ladet sig vaelge til politiker, sa
forventer alle, at man har en sikker mening om alt, i hvert fald om alle de opgaver, som man som byrads- og
udvalgspolitiker er blevet sat til at tage vare pa. Men her gaelder som i mange andre af livets forhold, at man
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ikke kan vide alt. Ingen ved alt og derfor ma vi hjeelpe hinanden med den viden vi hver iszr har. Og her vil
jeg igen citere en politiker, som siden er blevet borgmester i sin hjemby: "D&rlige administrative oplaeg, gi-
ver darlige politiske beslutninger."

Det sidste problem jeg vil tage op i denne forbindelse er, at vi desvaerre er i den situation, at alle offentlige
opgaver i disse ar er underlagt udgiftspolitikken, hvilket indebaerer, at alle forsgg pa udvikling og tilpasning
af opgavelgsningerne fgrst og fremmes afvejes pa udgiftspolitikkens vaegtskal.

Fagudvalgspolitikerne optraeder ofte i rollen som gkonomiudvalgets forleengede arm, og den socialpolitiske
debat far derfor ofte karakter af "noget for noget" og "kan det betale sig", hvilket er lammende for en udvik-
lingsorienteret debat om midler og mal for det socialpolitiske arbejde. Det er som om, at malet i socialpolitik-
ken er gkonomi og ikke: gode Igsninger? Det indebaerer at borgeren ikke er mélet, men midlet! Og forskellen
mellem et mal og et middel er, at: malet bestdr, men midlet forgar!!

P& den anden side ma man sige, at pa sldreomradet - som jo er dette forums virkefelt - mangler vi en grun-
dig debat om den politiske og sdmaend ogsd den faglige begrundelse for, hvorfor vi lgser netop de opgaver
og pa netop den made og om der findes andre mader, som for den samme maske mindre gkonomi kan give
samme eller stgrre tilfredshed.

M3 vi bede om en klar politisk udmelding: "Vil I tage denne debat? eller vil I fortsaette med at stikke hovedet
i busken?
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