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Af kontorchef Henrik Berg Rasmussen, Rigsrevisionen

Rigsrevisionen har med strukturreformen fdet udvidet sit revisionsmandat til ogsa at omfatte regionerne, her-
under itkke mindst sundhedsomradet. Det er malsetningen, at der fremover skal udarbejdes 2- 3 beretninger

arligt pa sundhedsomrdadet.

Revision af regionerne - en folge af
strukturreformen

Med oprettelsen af regionerne har Rigsrevisio-
nen faet udvidet sit revisionsmandat til ogsa
at omfatte regnskabsgennemgang og stgrre
undersggelser af regionerne.

Rigsrevisionen har tidligere haft et lig-
nende revisionsmandat i forhold til det nu
nedlagte Hovedstadens Sygehusfzllesskab, sa
udformningen af revisionsmandatet er ikke
en nyskabelse.

Ordningen indebzarer, at Rigsrevisionen
har adgang til at gennemfgre revision, mens
ansvaret for revisionen af regionernes regn-
skaber mv. pahviler den sagkyndige revisor,
regionerne antager til at lgse denne opgave.

Baggrunden for Folketingets gnske om
at udvide revisionsmandatet var, at regionerne
med strukturreformen i det veesentlige blev
finansieret med statslige midler. Regionerne
bgr derfor ogsd kunne underkastes en uaf-
hzngig revision af Rigsrevisionen, hvilket sva-
rer til det der i gvrigt geelder for institutioner
mv., som modtager statstilskud. Udvidelsen
af Rigsrevisionens revisionsadgang til ogsa at
omfatte regionerne er derfor en naturlig kon-
sekvens af etableringen af regionerne.

Det nye revisionsmandat

Spillereglerne for revisionssamarbejdet med
regionerne, og Rigsrevisionens rapportering
til Statsrevisorerne i form af beretninger og
notater, er de samme, som for de gvrige
institutioner mv., som finansieres af statslige
midler.

Rigsrevisionen afrapporterer resultaterne
af de stgrre undersggelser og gennemgangen
af regionernes regnskaber til Statsrevisorerne.
Statsrevisorerne behandler efterfglgende resul-
taterne af Rigsrevisionens arbejde og offentlig-
gor deres egne vurderinger og anbefalinger.
Statsrevisorerne anmoder samtidig den ansvar-
lige minister om at redeggre for hvilke initia-

tiver, der skal iverksattes for at imgdekomme
vurderingerne og anbefalingerne.

Pa det regionale omrade vil den ansvar-
lige minister desuden skulle indhente en rede-
gorelse fra hvert regionsrad. Rigsrevisionen
folger op pa vurderingerne og anbefalingerne
i efterfglgende notater, som Statsrevisorerne
behandler og tager stilling til.

Den revision der udfgres af den enkelte
regions sagkyndige revisor foregar stort set
efter de regler, der svarer til dem, der kendes
fra det kommunale omrade. Regionens revisi-
on omfatter dog herudover ogsa forvaltnings-
revision af regionsradets beslutninger.

Gennemgang af regionernes regnskaber

Rigsrevisionens gennemgang af regionernes
regnskaber bestar i at pase, at ministeriet sik-
rer, at

* regnskabet er undergivet betryggende
revision

e vilkarene for tilskud mv. er opfyldt og
midlerne er anvendt i overensstemmelse
med givne bestemmelser

¢ der er taget skyldige gkonomiske hensyn
ved forvaltningen af midlerne

Udgangspunktet for Rigsrevisionens regn-
skabsgennemgang er de regnskaber mv., som
er revideret af regionens sagkyndige revisor.
Der er saledes ikke tale om, at der er indfgrt
en ekstra revisionsinstans, eller at der foreta-
ges dobbeltrevision.

Rigsrevisionen har i det fgrste ar efter
strukturreformen koncentreret indsatsen om
at pase, at regionerne etablerer en forsvarlig
revision. Det er sket ved at gennemga regio-
nernes revisionsregulativer, udbudsmateriale
og kontrakter med de sagkyndige revisorer.
Rigsrevisionen har desuden lagt vaegt pa at
etablere en god dialog med regionernes egen
revision.

Regionerne aflagde i juni 2008 arsregn-
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skabet for 2007. Fristen for regnskabernes
afslutning var 15. august, sa alle regnskaber
blev aflagt i god tid inden for tidsfristen. Den
sagkyndige revision havde ingen vesentlige
forbehold til fire ud af de fem regnskaber. For
to regioners vedkommende tog revisor forbe-
hold for regnskabets rigtighed. Alle regioner-
ne modtog revisionsbemarkninger af forskel-
lig karakter, som regionsradet skulle redeggre
for over for tilsynsmyndigheden.

I forhold til revisionen af regionernes
arsregnskaber for 2008 har Rigsrevisionen
i serlig grad fokuseret pa, at revisionen var
udfgrt efter standarden for god offentlig revi-
sionsskik, dvs. om revisionen omfattede finan-
siel revision, juridisk-kritisk revision samt om
der var udfgrt forvaltningsrevision.

Rigsrevisionens vurdering af regionernes
arsregnskab for 2007 var, at revisionen var til-
rettelagt tilfredsstillende.

Storre undersagelser

Formalet med Rigsrevisionens stgrre undersg-
gelser er helt generelt, at de skal bidrage til at
fremme en effektiv og redelig forvaltning.

Rigsrevisor kan igangsette stgrre under-
sggelser af egen drift eller efter anmodning
fra Statsrevisorerne. Statsrevisorerne er de
eneste, der kan bede Rigsrevisionen om at
undersgge et omrade.

De stgrre undersggelser kan alt athaengig
af undersggelsens karakter i stgrre eller min-
dre grad indeholde:

¢ finansiel revision

¢ juridisk-kritisk revision, dvs. om der er
disponeret i overensstemmelse med giv-
ne regler og bevillinger

¢ forvaltningsrevision, dvs. undersggelse
af om forvaltningen er sket gkonomisk
hensigtsmeessigt, under hensyntagen til
bl.a. sparsommelighed, produktivitet og
effektivitet

Rigsrevisionens valg af undersggelsesom-
rader er baseret pd lgbende strategiske analy-
ser. Det er ambitionen, at de undersggelser
der bliver udfgrt omhandler vasentlige og
risikofyldte omrader.

Rigsrevisionen bestraber sig pa at ind-
drage den nyeste metodiske viden i analyser-
ne, og der anvendes i et vist omfang eksterne
eksperter, hvor det er relevant. Konkret har
Rigsrevisionen bl.a. samarbejdet med Dansk
Sundhedsinstitut (DSI).

Rigsrevisionen er desuden optaget af at
inddrage erfaringer fra andre lande. Serligt
er det nerliggende at anvende erfaringer fra
de sundhedssystemer, som umiddelbart ligner
det danske system mest.

En rekke af de nordiske rigsrevisioner

har opbygget kompetence og metodekyndig-
hed pa sundhedsomradet. Rigsrevisionen har,
bl.a. pa den baggrund, foranlediget, at der er
blevet etableret en nordisk arbejdsgruppe pa
sundhedsomradet. Gruppen skal medvirke
til at kompetence- og metodeudvikle sund-
hedsomradet og facilitere tveergaende under-
sggelser, hvor de nordiske sundhedsvaesener
sammenlignes.

Det er forventningen, at der pa det
regionale omrade er et potentiale for brug af
benchmarkanalyser, som anvendt rigtigt, vil
kunne fremhave god praksis og medvirke til
udvikling og leering mere generelt.

De hidtidige erfaringer med sundheds-
omradet

Rigsrevisionen har haft adgang til at gennem-
fore stgrre undersggelser pa det regionale
omrade siden 2007. I den forlgbne periode er
der blevet afgivet beretninger om Cancerregi-
steret, maksimale ventetider pa kraeftbehand-
ling, itunderstgttelse af sygehusenes opgaver,
sammenhzngende patientforlgb og en beret-
ning om pris, kvalitet og adgang til behandling
pa private sygehuse. Det er i udgangspunktet
malsetningen, at der arligt skal foretages 2-3
undersggelser pa sundhedsomradet.

I Rigsrevisionens beretning om sammen-
hengende patientforlgb er udgangspunktet,
at mange patienter i det danske sundhedsvee-
sen oplever forlgb, der gir pa tvers af almen
praksis, sygehus og kommune. Samtidig er det
intentionen i sundhedsloven, at der skal veere
sammenhzng i patientforlgb.

Beretningen om sammenhaengende
patientforlgb, som bl.a. var baseret pa en stgr-
re undersggelse i regionerne, gav anledning til
en raekke bemerkninger fra Statsrevisorerne,
som bl.a. udtalte “at det er utilfredsstillende, at
der fortsat eksisterer en rekke barrierer for sammen-
hengende patientforlpb.” Som begrundelse for
vurderingen henviste Statsrevisorerne til, at

¢ kommunikationen pa tvers af almen
praksis sygehuse og kommuner endnu
ikke er itunderstgttet og standardiseret

¢ finansieringsmodellerne for sygehuse og
kommuner ikke i tilstreekkelig grad giver
gkonomiske incitamenter til at fremme
sammenhaengende patientforlgb

¢ almen praksis ikke i tilstreekkelig grad for-
pligtes eller opmuntres til at understgtte
sammenhzengende patientforlgb gen-
nem overenskomsten med almen praksis,
regionernes supplerende aftaler e.l.

De hidtidige beretninger pa sundhedsomra-
det, serligt beretningen om maksimale vente-
tider pa kreftbehandling, har desuden givet
anledning til en mere principiel drgftelse af
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den enkelte ministers generelle tilsyn med
kommuner og regioner inden for den pagal-
dende ministers ressort i forbindelse med
patientrettigheder.

Konkret bemarkede Statsrevisorerne i
forhold til beretningen om maksimale venteti-
der, at “det havde veret naturligt og fornuftigt, at
ministeren via sygehusejerne havde sikret sig kend-
skab til, i hvilket omfang de maksimale ventetider pd
kreftbehandling og dertil knyttede patientrettigheder
er overholdt”.

Sundheds- og forebyggelsesministeren
anfgrte i sin redeggrelse til Statsrevisorerne,
at det i bemerkningerne til alle nye lovfor-
slag, hvor der etableres nye procedureregler
og i serdeleshed nye rettigheder for borgere,
vil blive angivet, hvilken overvagning der evt.
bliver tale om. Pa den made far Folketinget
mulighed for at tage stilling til, om den skitse-
rede monitorering er tilstraekkelig.

Afslutning

Det er min vurdering, at Rigsrevisionen frem-
adrettet som fglge af det nye, udvidede revisi-
onsmandat kommer til at beskaeftige sig meget
med regionernes stgrste opgave: sundhedsvae-
senet. Det kan dog ogsa komme pa tale at se
pa andre dele af regionernes virksomhed, dvs.
hhv. regional udvikling og social- og specialun-
dervisningsomradet.

Sundhedsomradet er pa alle leder et
meget vasentligt og komplekst omrade, men
Rigsrevisionen har erfaring fra forvaltnings-
undersggelser og regnskabsgennemgang fra
Hovedstadens Sygehusfellesskab og generelt
fra det statslige omrade.

Rigsrevisionen gnsker at spille en kon-
struktiv rolle med respekt for regionernes
arbejdsforhold og den virkelighed, som ople-
ves i sundhedsvasenet. Vi vil ogsa gerne udar-
bejde undersggelser, som vil kunne medfgre
overvejelser i regionsradene om initiativer til
fremme af stgrre sparsommelighed, produkti-
vitet og mere hensigtsmessig forvaltning.

Malsatningen kan imidlertid kun realise-
res i et samarbejde praeget af gensidig respekt.
Det hidtidige samarbejde med regionerne
lover i den henseende godt.

Der er dog ikke grund til at legge skjul
pa, at Rigsrevisionens opgave ogsa er at under-
sgge og rapportere om forhold vedrgrende
regionernes forvaltning af de offentlige mid-
ler, som ma formodes at have Statsrevisorernes
og Folketingets interesse.

Rigsrevisionen vil for sin part forsat
understrege betydningen af et teet samarbejde
og aben dialog til gavn for savel regionerne
som Statsrevisorerne og Folketinget.

Rigsrevisionens beretninger kan findes pd
www.rigsrevisionen.dk

ADMINISTRATIV DEBAT

19



Peter Munk
Christiansen

Den dgende udvalgs-
og kommissionsinsti-
tution kommer til at
overleve i mange ar
endnu.

20

Er kommissionsinstitutionen

doende?

Af professor Peter Munk Christiansen, Institut for Statskundskab, Aarhus Uni-

versitet

Forberedelsen af politiske og administrative beslutninger sker i stadig mindre omfang ¢ kommissioner og
udvalg. Udvalg og kommissioner kan vere tunge og besveerlige, men de tjener ogsd gode formdl, nar det passer
regering og centraladministration. Traditionen er nok sveekket, men ikke dgende.

I'VK-regeringensregeringsgrundlag fra novem-
ber 2007 omtales i alt 19 kommissioner og
udvalg. Heraf var de 12 allerede eksisterende,
mens den nye regering planlagde nedszttel-
sen af tre nye kommissioner og fire nye udvalg.
Umiddelbart ikke et signal, som kunne beret-
tige et ja til overskriftens spgrgsmal. "Kommis-
sionerne har indvundet sterkt indpas i dansk
politik siden Foghs entre i 2001” kan man
endda laese i en analyse fra CEVEA (CEPOS
modstykke). Det sidste er i hvert fald helt galt.
Hvis udviklingen af kommissionsinstitutionen
siden regeringsskiftet i 2001 har taget en
bestemt retning, gar den mod at afskaffe kom-
missioner og andre beslutningsforberedende
udvalg. Sa galt gar det neppe, men udviklin-
gen de seneste artier er sa markant, at det er
en diskussion om kommissionsinstitutionens
rolle og fremtid veerd.

Faerre kommissioner og udvalg

Fgrst til den enkle dokumentation af udviklin-
gen i antallet af beteenkninger. Den fremgar
af tabel 1 (bagest), som deekker udvalgte to-
arsperioder fra 1957/58 til 2007/08. Den viser
ogsa sammensatningen af de tilhgrende kom-
missioner. Siden de nummererede betenknin-
ger begyndte at udkomme i 1951, er der kom-
met mere end 1.500 i alt. Antallet er imidlertid
faldet ganske betragteligt de seneste 20 ar og
iseer 1 de allerseneste ar. 12007 og 2008 udkom
der siledes kun gennemsnitligt seks num-
mererede betenkninger arligt. I 1960’erne,
1970’erne og 1980’erne var gennemsnittet
over 30. Observationen i1 2007/08 er sa sen i
VK-periodens regeringstid, at de registrerede
kommissioner enten er nogen, som regerin-
gens selv har nedsat, eller er nogle af de fa
staende udvalg, som regeringen har bedt om
at overveje et @rinde. Til de vigtigste af disse
staende udvalg hgrer strafferetsplejeudvalget
og straffelovradet.

Den danske kommissionsinstitution har
aldrig vaeret sa fast institutionaliseret som dens
norske og svenske kolleger, Norges Offentlige

Utredninger (NOU) og Statens Offentliga
Utredningar (SOU). Der kan derfor vere bety-
delige elementer af tilfeeldigheder knyttet til,
om et givet dansk udredningsarbejde optrae-
der som nummereret beteenkning eller ej. I sa
fald kan nedgangen i antallet af nummererede
beteenkninger blot vere en konsekvens af, at
VK-regeringen er holdt op med at bruge num-
merstemplet. Det er imidlertid ikke tilfeeldet.
Selv om det ikke er helt sa enkelt at opggre de
ikke-registrerede udvalg, star tallene i tabel 2
(bagest) nogenlunde til troende. De viser det
samlede antal udvalg, som med udgangen af
2005 overvejende beskaftigede sig med for-
beredelse af politiske og administrative beslut-
ninger; inklusive kommissioner og udvalg
i den nummererede rakke. Udviklingen i
antallet af denne bredere gruppe af udvalg
og kommissioner er parallel til udviklingen i
antallet af de nummererede betenkninger,
om end antallet naturligvis er noget hgjere.
Forberedelse af politiske beslutninger i udvalg
og kommissioner er altsa et over tid markant
aftagende feenomen.

De tunge og besvarlige kommissioner

Vi kan afvise en fgrste, ellers nerliggende for-
klaring, pa udviklingen; nemlig at den skulle
vaere et rent udslag af parti- eller regeringsfar-
ve. Ganske vist ser udviklingen meget markant
ud under VKregeringen, men udviklingen er
snarere en viderefgrelse af en allerede banet
vej end et brud med fortiden. Man har i gvrigt
set en nogenlunde parallel udvikling i i hvert
fald Norge, Sverige og Tyskland og antagelig
ogsa i andre lande. Alt tyder derfor pa, at
der er tale om noget meget mere basalt end
VK-regeringens smag for smagsdommere. (I
parentes bemarket; den drastiske nedgang i
de beslutningsforberedende udvalg genfin-
des ikke, nar man ser pa de administrerende
udvalg. Dem har VK-regeringen alt i alt ikke
nedlagt sa mange af; og den har veret ret
flittig til at oprette nye. Men det er en anden
historie).
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Der ma altsa veere forhold ved den poli-
tiske og administrative beslutningsproces, som
systematisk har @ndret sig pa mader, der til-
skynder regeringer og embedsverk til en staer-
kere hierarkisk kontrol med forberedelsen af
de politiske og administrative beslutninger.
Det indebaerer ikke ngdvendigvis, at forvalt-
ning og minister lukker sig om sig selv, men at
de far kontrol med, hvem der deltager, hvor-
nar og pa hvilke praemisser. Det vil fgre for
vidt her at ga ind i en bredere diskussion af de
forhold, der har a@ndret betingelserne for den
politiske og administrative beslutningsproces.
Det er forhold, der knytter sig til blandt andet
mediernes zndrede rolle, til de mere trolgse
veelgere og til nye typer af politiske dagsor-
dener. Det presser kravene til hastighed i de
politiske beslutninger og til muligheden for
fleksibel tilretteleeggelse.

Paradoksalt nok er disse andringer i
betingelserne for den politiske beslutnings-
proces bade arsagen til, at kommissions- og
udvalgsvaesenet spiller en stadig mindre rolle,
og til, at dette vasen trods alt ikke bliver
afskaffet. Udvalg og kommissioner er tunge
og tidskrevende at have med at ggre, men
samtidig er de behageligt fleksible at have som
én mulighed, nér valget af formen for lov- eller
anden beslutningsforberedelse skal treffes.

Kommissionsarbejder er tidskravende.
Fra en ide om et kommissionsarbejde opstar,
til der foreligger en betenkning, kan der ga
ret lang tid. I nogle tilfelde er vi pa et tocifret
antal ar. Helt sa galt er det dog sjeeldent. Tabel
1 viser, hvor mange maneder der gennem-
snitligt gik fra nedsettelsen af en kommission
eller et udvalg, til den afleverede betenkning.
For 50 ar siden var den gennemsnitlige pro-
duktionstid for betenkninger naesten fire ar.
Det indebar, at en regering vidste, at den kun
i fa tilfeelde kunne ggre brug af kommissions-
arbejdet inden nzste valg. Sa stor er talmo-
digheden ikke i dag, hvor den gennemsnitlige
produktionstid kun er lidt mere end to ar. Og
havde den grgnlandsk-danske selvstyrekom-
mission ikke veret en del af datagrundlaget,
havde gennemsnittet vaeret under to ar.

Men selv to ar er lang tid i en periode,
hvor kampen om trolgse veelgere galder hele
en regerings valgperiode. Det markante og
monotone fald i kommissionernes levetid er
neppe tilfeldigt. Det er en konsekvens af,
eller i hvert fald et tegn pa, et generelt
hastigere beslutningstempo i den politiske og
administrative beslutningsproces.

Kommissioner kan ogsa vare meget
besverlige. De kan til tider vere en garanti
for, at der i hvert fald ikke skal ske noget.
"Da Vorherre ville, at intet matte ske, ned-
satte han den fgrste komité”, lyder et gam-
melt ordsprog. Kommissionsarbejder kan give
anledning til, at grefter graves dybere, at der

mobiliseres til modstand mod reformer, at
der kommer fokus pa ikke-gnskede emner,
at nogle udvalgsmedlemmer afgiver dissens
osv. osv. Sadanne forhold kan fi ministre og
embedsmand til at overveje, om det nu kan
betale sig at arbejde med et udvalg.

De fleksible kommissioner

Forleenger man talraekkerne for antallet af
beteenkninger og udvalg i tabel 1 og 2 linezrt,
vil det danske udvalgs- og kommissionsvaesen
vaere dgdt og begravet ved naeste artiskifte.
Det kommer ikke til at ga sddan. For nok er
kommissioner og udvalg tidskrevende, og de
kan vaere besvaerlige, men de er ogsa fleksible,
nar centraladministrationen skal forberede
en beslutning. De er i en rekke henseender
aldeles nyttige og fleksible instrumenter i haen-
derne pa embedsmaend og ministre:

Kommissioner og udvalg kan for det fgr-
ste tjene en raekke ret forskellige formal. Der
er fortsat udvalgs- og kommissionsarbejder,
hvor et hovedmotiv er at udrede vanskelige
tekniske eller juridiske spgrgsmal. Den klassi-
ske problemknusende og -lgsende udvalgsop-
gave trives fortsat, men maske sjeldnere end i
de gode gamle dage.

Kommissioner kan bruges til at modne
beslutninger pa omrader, hvor det ikke er
teknisk viden, der er mangel pa, men snarere
vaelgermaessig forstaelse for upopulzre beslut-
ninger. Det forekommer at veere blevet et
hyppigere motiv for nedsettelsen af kommis-
sioner; tenk blot pa Velfeerdskommissionen,
Skattekommissionen og Arbejdsmarkedskom-
missionen.

Kommissioner kan bruges til at give rege-
ring og centraladministration en teenkepause i
forhold til stgrre reformer, hvor der er behov
for at opbygge koalitioner, skabe overblik og
leegge strategi. Strukturkommissionen fore-
kommer at hgre til denne kategori.

Kommissioner kan bruges til at skabe
forstaelse og opbakning til reformer pa et
omrdade, hvor der ikke er den store vaelgerin-
teresse, men hvor det er ngdvendigt at skabe
opbakning fra interessenter til en reform, si
vaelgerne ikke begynder at interessere sig for
omrdadet, fordi tingene gar galt. Domstole-
nes Strukturkommission kan maske vere et
eksempel her.

Kort sagt, beslutningsforberedelse i kom-
missioner og udvalg kan tjene mange forskel-
lige formal, ogsa de rent politiske.

For det andet er der mange mader at
sammensatte kommissioner pa. Det er da ogsa
et forhold som ministre og — iseer — embeds-
mand bruger megen tid pa. Embedsmande-
ne er, som det fremgar af tabel 1, fortsat med
i langt de fleste. De holdes kun ude, nar en
kommission en gang imellem er en ren politi-

ADMINISTRATIV DEBAT

Fortscettes neeste side

21



Er kommisionsins ...

22

kerkommission — som den grgnlandsk-danske
selvstyrekommission — eller en ekspertkom-
mission — som Skattekommissionen. Langt
de fleste udvalg har fortsat reprasentanter
for interesseorganisationer, og over tid har
ogsa de fleste kommissioner fiet eksperter
som medlemmer. Heller ikke VK-regeringen
har noget mod eksperter. Nar kommunerne
ikke er representeret i de kommissioner, der
afgav betaenkning i 2007-08, er det nok mere
et resultat af tilfeeldighed og det lave antal
beteenkninger end af en systematisk udeluk-
kelse af kommuner og regioner. Under alle
omstendigheder vil sammensetningen af et
udvalg vaere en konsekvens af savel politi-
ske som tekniske overvejelser. Og selvfglgelig
mere det fgrste, jo mere politisk tungt et
udvalg er.

For det tredje synes udvalg og kommis-
sioner ogsa at vere fleksible organisationsfor-
mer, som man kan bruge til mangt og meget.
Anders Fogh Rasmussen leverede selv eksem-
pler pa noget, der kan minde om kommissio-
ner, men som ikke var det. Globaliseringsradet
kommer tet pd, men var jo i virkeligheden
en slags ministerudvalg med tilforordnede
interessereprasentanter og eksperter. Arbej-
det med Kvalitetsreformen skete tilsvarende
med en blanding af flere organisationsformer,
endda med andringer over tid. Arbejdsgrup-
per, kontaktgrupper, referencegrupper mv. er

velkendte mader at skabe lgsere eller fastere
tilknytning af interessenter pa. Det er kun fan-
tasien, der setter grenser.

Udvalg og kommissioner kan tjene man-
ge formal, de kan organiseres pa i virkelig-
heden meget forskellige mader, og de kan
sammensattes pa mange mader. Den dgende
udvalgs- og kommissionsinstitution kommer til
at overleve i mange ar endnu.

Tabel 1. Nummererede betenkninger, udvalgte dar 1957-2008. Antal, sammenscetning (pct.) og produktionstid

1957-58 | 1967-68 | 1977-78 | 1987-88 | 1997-98 | 2007-08
Antz:l aﬂev?rede betenkninger 41 84 69 66 40 19
i to-ars perioden
Heraf andel med:
- Embedsmeand 98 96 88 94 95 92
- Organisationer 73 52 57 74 93 92
- Eksperter 42 45 52 49 68 67
- Kommuner 27 27 51 38 48
- Landspolitikere 20 11 9 6 8 8
A.ntal mar.leder fra nedseettelse 45.4 41,3 397 31.3 97,1 97.3
til aflevering
Tabel 2. Beslutningsforberedende udvalg, udvalgte ar 1965-2005. Antal

1965 1975 1980 1985 1990 1995 | 2000 | 2005
Antal beslutningsforbere- 998 311 970 168 79 35 90 45
dende udvalg
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Det franske EU formandskab

efteraret 2008

Af Michael Suhr, souschef, Danmarks ambassade i Frankrig

Frankrig havde mgjsommeligt gennemanalyse-
ret de mange sager, der var pa vej op igennem
EU’s forhandlingsmaskine, og politisk lagt
sig fast pa 4 prioriteter. Disse prioriteter var:
Politisk enighed om klima- og energipakken i
1. leesning, vedtagelse af en immigrationspagt,
styrkelse af EU’s sikkerheds- og forsvarspolitik
samt sundhedstjekket af den feelles landbrugs-
politik. Herudover havde man udvalgt sig en
rekke merkesager inden for de forskellige
sektorrad, selvom mange sager - som for alle
andre formandskaber - var givet pa forhand.
Alle var bevidste om, at det ville blive et for-
mandskab med en tungt lastet dagsorden,
fordi sa meget som muligt skulle nas inden
EU’s lovgivningsmaskine lukkede ned i 2009
pga. valget til Europa-Parlamentet og udnzev-
nelsen af en ny Kommission.

Imidlertid blev det franske EU-formand-
skab - som mange andre, men endnu mere
end de fleste - domineret af store, uforudsete
og udefrakommende kriser, som testede EU’s
kapacitet til at na frem til kollektive lgsninger:
Denne gang var det konflikten i Georgien og
finans- og gkonomikrisen. Til allersidst kom
Gaza-konflikten ogsa til at fylde.

Kriserne blev pa mange mader handte-
ret pa en atypisk made, der bar tydeligt praeg
af president Sarkozys serlige lederstil, som
positivt bidrog til, at EU kunne handle, néar
det var patrengende. Dette brud med Chiracs
betydeligt mindre aktive tilgang resulterede
i, at Sarkozy langt hen ad vejen okkuperede
mediescenen internationalt, ligesom han for-
inden havde gjort det nationalt. Endelig, men
nok sa centralt, skar Sarkozy ogsa igennem
de normale beslutningsgange i EU og brugte
Det Europziske Rad (DER) som det centrale
beslutningsforum.

Formandskabet og kriserne

Det franske formandskab startede i skyggen af
et selvsteendigt fransk forsgg pa at skabe en ny
Middelhavsunion og den institutionelle krise,
som blev udlgst af det irske nej til Lissabon-
traktatens ratifikation i juni. Sidstneevnte satte
en definitiv stopper for formandskabets pla-
ner om at kunne sette Lissabon-traktaten i
veerk fra 1. januar 2009. Fgrstnzevnte skabte
store vanskeligheder for det tysk-franske sam-
arbejde.

Udbruddet af konflikten i Georgien satte
pa én gang EU’s evne til enighed og kapacitet
pa en sxrdeles hard prgve. Formandskabet
patog sig fra konfliktens udbrud lederrollen
og ansvaret for at reprasentere EU i kontak-
terne til konfliktens parter. Hjulpet af den
gunstige konjunkturelle situation med en svag
udgaende Bush-administration, lykkedes det
for Sarkozy og udenrigsminister Kouchner
gennem hurtig handling over for konfliktens
parter ved penduldiplomati at fa EU til at spil-
le en afggrende rolle i at skabe en vdbenhvile
den 12. august.

Trods de historiske vanskeligheder i EU
med at finde enighed om tilgangen til Rus-
land, og enkelte mislyde om betingelserne for
vabenhvilen, lykkedes det for formandskabet
at opna enstemmighed om konklusionerne
om Georgien og relationerne med Rusland
pa det ekstraordinzere mgde i det Europziske
Rad den 1. september. Dette var en uventet
skabelse af fremskridt for den faelles europai-
ske udenrigspolitik.

Formandskabet spillede ogsa en afggren-
de rolle for opnaelsen af enighed om etable-
ring af en autonom civil EU-mission, nomine-
ring af en serlig EU udsending, og lancering
af forhandlinger i Genéve under delt forsaede
af EU, FN og OSCE om betingelser for sik-
kerhed og stabilitet i regionen, flygtninge- og
internt fordrevnes situation og en uathengig
undersggelse af arsagerne til konflikten. Her-
til kom, at formandskabet var drivkraft i gen-
nemfgrelsen af en donorkonference, hvor 4,5
mia. dollars blev lovet, og i lanceringen den 9.
december af forhandlinger med Georgien om
visafacilitering og tilbagetagelse.

Héndteringen af Georgien-krigen blev
ikke mindst i lyset af den afgdende amerikan-
ske administration en udenrigspolitisk succes
for EU, men ogsa for Frankrig, som gennem
EU / formandskabsrollen kom til at spille en
udenrigspolitisk stgrre rolle end ellers muligt.
Georgien krisen understregede dog samtidigt
behovet for gennemfgrelsen af Lissabon-trakta-
tens bestemmelser om en DER-formand og en
Hgj Reprasentant for udenrigspolitiske anlig-
gender i EU. Ikke alle medlemslande ma for-
ventes at kunne levere en sadan praestation.

I midten af september ramtes de fleste
EU-lande som bekendt af den finansielle krise.
Formandskabet sikrede gennem EU’s finans-
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gennem konstruktiv
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at komme til at fremstd
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ministermgder (Pkofin) og gennem brug af
institutionelle nyskabelser (et mislykket G4
topmgde den 4. oktober og et mere succes-
rigt eurozone topmgde den 12. oktober) at
fremme en felles diagnose af krisen og senere
at skabe enighed om en handlingsplan for
krisen, som prasenterede de nationale tiltag
under en feelles ramme. Principperne i denne
plan blev efterfglgende endosseret af alle med-
lemslandene pa mgdet i Det Europaziske Rad
den 15.-16. oktober.

Med afsat i formandskabsrollen forma-
ede Frankrig at f4 EU til at fremsta samlet
og til at medvirke til lanceringen af en bred
reformproces af det globale finanssystem og
reguleringen af de finansielle markeder. Dette
mundede ud i USAs afholdelse af et G20 top-
mgde den 15. november om den finansielle
krise, som satte dagsordenen for det nuveren-
de reformarbejde. At formatet (G20) blev et
andet og bredere end det af Sarkozy foreslaede
G13 (G8 plus de 5 stgrste nyindustrialiserede
gkonomier) format er mindre betydningsfuldt
end det forhold, at den franske rolle i proces-
sen og selve topmgdet blev mindre fremtrae-
dende, end hvad Frankrig havde tilteenkt sig.

Internt i EU sikrede formandskabet, at
der blev udvist solidaritet med de medlems-
lande (Ungarn, Letland), som kom i vanskelig-
heder med betalingsbalancen, og Island hvor
formandskabet brugte mange krefter pa at
lgse konflikten med bl.a. UK og Nederlandene
om indskydergarantien. Endvidere sikrede for-
mandskabet indenfor rammerne af det af DER
i oktober 2007 fastlagte finansielle road map
(efter subprimekrisen) en vedtagelse af enig-
hed om generel orientering pa 4 direktiver:
kapitalkrav til banker (CRD), garanti for inde-
staender, Solvens II og investeringsforeninger
(UCITS). Enigheden om forsigtighedsregler
for forsikringsselskaber (Solvens II) gik imid-
lertid pa grund efter de central- og gsteuropae-
iske landes (COE-landene) modstand overfor
tilsynsordningen, men er dog stadig pa bordet
i den opfglgende enighed om at arbejde vide-
re pa baggrund af anbefalingerne i rapporten
fra den tidligere franske nationalbankdirektgr
Laroisere.

Med udviklingen i efteraret af den finan-
sielle krise til en gkonomisk krise i medlems-
landene sggte formandskabet ogsa at bruge de
institutionelle innovationer til at fremme koor-
dineringen af den gkonomiske politik. Den
tidligere dissonans med Den Europziske Cen-
tralbank (ECB) svandt hen under formandska-
bet. Uoverensstemmelser kom derimod op til
overfladen 1 forholdet til Kommissionen, som
i franske gjne ikke var tilstreekkelig proaktiv
og evnede at styre igennem en eksceptionel
tid. Det kom tydeligst frem i overvejelserne om
behovet for en redningsplan for europeisk
gkonomi og senere overfor bilindustrien.

Hertil kom enigheden pa DER i decem-
ber pa baggrund af Kommissionens udspil
(steerkt tilskyndet af formandskabet) om en
europisk plan for relancering af gkonomien,
som i alt skulle udggre cirka 1,5 pct. af BNP
eller ca. 200 mia. euro. Rygraden i planen
bestod af nationale redningsplaner, selvom
den bl.a. indeholdt en forggelse af Den Euro-
pxiske Investeringsbanks (EIB) intervention,
simplificering af strukturfondenes procedurer
for godkendelse af projekter, enighed om at
Kommissionen i nzr fremtid skulle fremsat-
te forslag til konkrete projekter, midlertidig
@ndring af "de minimis” regler for statsstgtte
mv. Der var, med Merkels formulering efter
DER i oktober, mere tale om udvikling af en
feelles vaerktgjskasse end en traditionel felles-
skabslgsning. Metoden til gennemfgrelse af
redningsplaner var fortsat national. Det fglger
naturligt af EU’s begrensede fellesskabsbud-
get.

I handteringen af den finansielle og gko-
nomiske krise var det ogsa i mindre udstrack-
ning end i normale tider Kommissionen og
formanden for Euro-gruppen, som var driv-
kraefterne i processen og i at finde frem til
lgsningerne. Dette er i en vis udstrekning
heller ikke unaturligt givet EU’s begransede
kompetence til at bruge virkemidler pa dette
omrade.

Franske prioriteter - de planlagte
udfordringer

Trods kriserne lykkedes det franske formand-
skab med at skere ambitionsniveauet til og
finde kompromislgsninger pa alle de vigtigste
prioriteter, som mgjsommeligt var planlagt.

Klima- og energipakken var den priori-
tet, som de stgrste forventninger knyttede sig
til — ogsd af hensyn til perspektivet for EU’s
rolle som drivkraft for enighed i ar pa COP 15.
Indenrigspolitisk havde Sarkozy og ministre
d’état (energi, klima, transport, miljg) Borloo
allerede i oktober 2006 lanceret den nye grgn-
ne revolution i Frankrig. Klima- og energipoli-
tikken i EU 14 derfor i god forlengelse af den
nationale dagsorden. Trods store indledende
udmeldinger sggte Frankrig, fgr landet tog for-
mandskabstrgjen pa, at styre forventningerne.
Malet blev sat "ned” til gnsket om politisk enig-
hed i stedet for en Igsning ved 1. laesning med
Europa-Parlamentet. Lgsningen blev enighed
ved 1. laesning pa mindre end 1 ar efter Kom-
missionen havde fremsat dens forslag. Det var
i sig selv en imponerende rekord, iser pga.
pakkens kompleksitet. Gennem multilateral
forhandling i Coreper og parallelle bilaterale
forhandlinger i Paris opnaedes et kompromis,
hvor der blev taget en rekke serlige nationale
hensyn ogsa uden for pakken for at fa enderne
til n4 sammen.
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Den nok bedst tilrettelagte prioritet, som
reelt naesten kom i hus pa det uformelle RIA-
mgde (samarbejdet om retlige og indre anlig-
gender) i juli var immigrationspagten. Natio-
nalt havde Sarkozy siden sin tid som indenrigs-
minister gennemfgrt en raekke zendringer for
at bekempe den illegale indvandring og skabe
en mere malrettet og selekterende indvan-
dringspolitik. Frankrig gnskede derfor ikke
overraskende at bruge formandskabet til at
saette vigtige milepeele ned for EU’s kommende
arbejde inden for legal og illegal immigration,
integration, greensekontrol, asylpolitik og afta-
ler med tredjelande, milepzele som gik i fransk
retning. Takket veere ngje gennemfgrte bilate-
rale forhandlinger i foraret var knasterne vel-
identificerede allerede fgr formandskabet. En
rekke af de oprindelige milepzle viste sig at
veere for kontroversielle til, at EU kunne enes
pa sa kort tid. Formandskabet viste sig i den
proces meget pragmatisk for at nd konsensus
om en ny EU pagt. Den uforudsete knast, som
fulgte af Metock-dommen i juli, blev da ogsa
lgst 1 tide til, at pagten som planlagt kunne
godkendes af DER i oktober.

Det stod ogsa klart i god tid fgr formand-
skabet, at Sarkozys ambition om genindtrae-
den i NATO gjorde den komplementere
styrkelse af EU’s sikkerheds- og forsvarspolitik
til en vigtig prioritet. Det blev dog ikke til den
gnskede stgrre reform af EU’s sikkerhedsstra-
tegi fra 2003 pga. tysk modstand, men til en
mere realistisk "opdatering” af strategien pa
DER i december. Der blev i november opnaet
enighed om forrygende mange kapacitetspro-
jekter, som tilsammen gjorde, at formandska-
bet med rette kan siges at have naet malet om
en styrkelse af de europeiske kapaciteter.

Givet krisen i Georgien og stigende pro-
blemer med pirateri uden for Somalias kyst,
blev der uplanlagt ogsa opnaet enighed om 2
nye ESDP-missioner (Europeiske Sikkerheds
og Forsvarspolitik), som demonstrerede EU’s
mervaerdi som global krisestyringsaktgr. Videre
er det ogsa bemarkelsesveerdigt, at der pa det
sidste udenrigsministermgde trods modstand
og sen afslgring af det gnskede niveau blev
opnaet enighed om at pracisere EU’s militaere
ambitionsniveau — nemlig simultant at kunne
fore 2 militeere operationer pa en stgrrelse af
op til 10.000 mand.

Givet en pragmatisk fransk tilgang til
det historiske mantra om, at EU bgr have et
permanent militeert EU-hovedkvarter, enedes
Frankrig fgrst med UK og siden hen med de
gvrige om etablering af et "planleegningsdirek-
torat”. Samlet lykkedes det for formandskabet
at skabe en relancering af "Forsvarseuropa”,
selvom det ikke kom til svaerdslag herom pa
DER.

Sundhedstjekket af den fzlles landbrugs-
politik kom ogsa i hus pa grundlag af et grun-

digt forarbejde fra landbrugsminister Barnier.
Dette tjek indeholder en raekke tilpasninger
af det geeldende kompromis fra 2003 for den
eksisterende politik (direkte stgtte, markeds-
reguleringsmekanismerne - intervention, meel-
kekvoter mv. - og udvikling af landdistrikter-
ne) frem til 2013, men ogsa nogle strgmpile,
som peger videre frem. Der blev trods iher-
dige franske anstrengelser, dog ikke opnaet
enighed pa DER i december om overordnede
principper for reformen af landbrugspolitik-
ken efter 2013.

Allerede fgr Frankrig overtog formand-
skabet den 1. juli havde Sarkozy’s politiske visi-
on om skabelsen af en Middelhavsunion pa et
stort anlagt topmgde i Paris den 13. juli skabt
vanskeligheder internt i EU — ikke mindst i
forhold til Tyskland. Efter en raekke franske
koncessioner til indhold og form blev projek-
tet skdret tilstrackkeligt til, saledes at 43 stats-
og regeringschefer (kun Khadaffi udeblev)
pa et spektakulert topmgde kunne enes om
at omdgbe Barcelona-processen til Unionen
for Middelhavet (UfM), som skal katalysere
et konkret samarbejde pa en rakke omrader.
Organisatorisk faldt UfM dog ferst pa plads pa
udenrigsministermgdet i november, da Syrien
accepterede en israelsk viceprasidentpost, og
Israel accepterede en henvisning til den arabi-
ske fredsplan. Fransk filosofi er, at opbygnin-
gen af UfM skal ske pa samme made, som EU
blev skabt: Gennem konkret samarbejde, som
spiller over i styrket politisk integration.

Med udbruddet af Gaza-krisen sidst pa
formandskabet er UfM-processen imidlertid
paralyseret.

Ud over disse hovedprioriteter opnaede
fransk formandskab ogsa en raekke konkrete
resultater inden for det kommuniteere omra-
de sa som bilforurening, sgsikkerhedspak-
ken, lavere takster for sms’er samt ejermaessig
adskillelse af produktionsfaciliteter og distri-
butionsnetverk i el- og gassektoren. Modsat
mislykkedes fransk forsgg pa at finde lgsning
pa den slovensk-kroatiske graensestrid, saledes
at vejen for Kroatiens optagelse kunne banes.

Udenrigspolitisk blev Kinas aflysning af
deltagelse i topmgdet med EU pa grund af
Sarkozy’s handtering af Tibet-spgrgsmalet et
nederlag for formandskabet. Videre forblev
konflikten i Mellemgsten — trods fremskridt
bilateralt i forhold til Syrien — et smertensbarn
for EU. Trods iherdige franske forsgg i sidste
gjeblik for udlgbet af formandskabet, lykkedes
det ikke at skabe vabenstilstand mellem par-
terne i Gaza-krisen.

Sarkozy-faktoren
Kombinationen af de store udefra givne kriser,

en i forvejen tungt lastet europzisk lovgiv-
ningsdagsorden og Sarkozy-faktoren satte et
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nyt praeg pa EU’s funktionsmade og viste, at
formandskabet kan ggres meget politisk, nar
der er en reel "leadership™kapacitet tilstede.

Alle vidste for det franske formandskab,
at det ville blive hektisk, men sa hektisk havde
ingen forudset. Sarkozys serlige presidentiel-
le stil: Kontant, improviserende hektisk akti-
vitet og pragmatiske initiativer pa samleband,
kom til at skinne igennem i EU. Som under
andre situationer med internationale kriser
var Georgien-krisen og den gkonomiske krise
ogsa befordrende for, at det prasidentielle
isleet kunne sla fuldt igennem.

Nogle initiativer blev, ligesom det sker
nationalt, opgivet undervejs, men hurtigt kom
nye problemer og lgsninger til, sa kun fa kun-
ne huske, hvad der var blevet opgivet. Samlet
har Sarkozy vundet pa sin stil, selvom der ogsa
har veeret situationer, hvor der matte traekkes
i land.

Givet den centraliserede tradition for
fransk beslutningstagning og det solide natio-
nale flertal, havde Sarkozy en solid baggrund
og tradition for at kunne udnytte sin naturlige
tendens til at reagere hurtigt pa nye uforudsete
situationer. Til tider sa hurtigt og sa eneradigt,
at det slog gnister i forhold til andre partnere,
ikke mindst Tyskland og Kommissionen. Mens
Kommissionen kom til at fremsta fodslaeben-
de, reaktiv og mindre betydningsfuld, kom
ECB og specielt dens formand, Trichet, under
det franske formandskab til at spille en mere
central rolle. Tilsvarende skabte Sarkozy og
de franske ministre gennem hyppige bespg
i og af Europa-Parlamentets medlemmer et
tettere og bedre parlgb mellem de to euro-
pxiske lovgivere end tidligere set under flere
formandskaber.

Sarkozy’s stil og gnske om at spille en
aktiv rolle i EU pavirkede ogsi maden og
betydningen af mgderne i Det Europeiske
Rad. De mange mgder, hvor Sarkozy ikke
veg tilbage fra at forhandle pa selve mgdet,
@ndrede DER’s rolle til at veere mere lig den
oprindelige ambition, som Spanien og Dan-
mark var drivkraefter i at fa defineret pa Sevilla
topmgdet i juni 2002. DER havde saledes flere
substantielle drgftelser, mindre tid til fotos og
spisning og udstak flere generelle strategiske
prioriteter og retningslinjer for samarbejdet.

Franske ambitioner efter
formandskabet

Med gennemfgrelsen af det succesrige franske
formandskab og brugen af ca. 1 mio. euro om
dagen lykkedes det Frankrig at markedsfgre
sig selv sa godt, at kun fa i EU i dag erindrer,
at det var Frankrig som sammen med Neder-
landene i 2005 kastede EU ud i en krise med
nej’et ved folkeafstemningen om Forfatning-
straktaten. Det lykkes ogsa Frankrig gennem

konstruktiv brug af formandskabet i en gun-
stig politisk konjunkturel situation at komme
til at fremsta som den centrale spiller i EU.
Dermed er Frankrig tradt ud af ars grkenvan-
dring fra Chirac-tiden.

Den grundleggende vision for EU, som
forleengelsen af Frankrigs indflydelse pa den
internationale scene, er ikke blevet @ndret
med Sarkozy som prasident, snarere tveerti-
mod. Med en vis rette kan det franske for-
mandskab ogsa siges at vaere blevet brugt til
at kaste stjernestgv fra den verdenspolitiske
scene pa Frankrig. Dette blev godt hjulpet af
den udgaende amerikanske administration.
Maden hvorpa dette blev opnaet, er blevet
mindre ortodoks med erkendelsen af, at det
tysk-franske samarbejde ikke er tilstraekkelig til
at skabe resultater. De ekstraordinaert mange
EU-topmgder, som blev aftholdt under fransk
formandskab, blev alle brugt til ogsa at holde
bilaterale topmgder, hvor der ikke mindst blev
sogt hgstet bilaterale kommercielle frugter.

Iagttagere har spurgt om fransk for-
mandskab er overstaet. Formelt kommer det
neste franske formandskab alt andet lige fgrst
i foraret 2022. Efter et uheldigt forsgg pa at
lancere forslaget om, at det var naturligt, at
Frankrig fortsatte formandskabet for eurozo-
ne-topmgderne frem til 2010, har det officielle
Frankrig haft travlt med at bedyre respekten
for det nuvarende tjekkiske formandskab,
og at initiativer tages i "perfekt koordination”
med Tjekkiet. Reelt er der dog ikke tvivl om,
som Sarkozy selv har sagt, at Frankrig vil tage
nye initiativer i 2009 og sgge at skabe resulta-
ter, uanset om det er formandskabsland eller
ej. Kapaciteten og viljen er der til at sgge at fa
EU til "at beskytte” borgerne og virksomheder-
ne, ligesom det er visionen for statens rolle.

Videre overrasker det ikke, hvis der i
Paris vil blive holdt et vagent gje med bade
det nuverende og kommende formandskaber.
Hverken Sarkozys temperament eller Frank-
rigs interesser ma ventes at tillade stilstand i
EU-samarbejdet, hvad enten der er kompe-
tence til at handle eller ej. Mere aggressivt og
direkte ma endvidere de nationale interesser
ventes forfulgt, hvad enten det drejer sig om
nedsat moms pa restaurantsydelser eller stgtte
til bilindustrien. Skal der mellemstatslige 1gs-
ninger til givne problemer, vil de ogsa blive
brugt. Der er ikke den samme institutionelle
ortodoksi, som tidligere set. Endnu mere end
tidligere, sgges indflydelsen udenrigspolitisk
gennem energisk, konstruktiv initiativrigdom
og hurtige pragmatisk tilpasede forslag.

Det fremtidige forhold til den nye ame-
rikanske administration og prasident Obama,
tilneermelsen til UK, en forbedring af arbejds-
forholdet til Tyskland, opbygning af supple-
rende alliancer samt genskabelse af en beare-
dygtig budgetsituation og fastholdelse af den
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gkonomiske reformkurs er dog blot nogle af
de parametre, som er afggrende for styrkelsen
af Frankrigs fremtidige rolle og indflydelse i
EU og globalt.

* Vurderinger og synspunkter i artiklen, som blev
skrevet i april 2009, er udelukkende mine og
repreesenterer ingenlunde Udenrigsministeriets.

BOGANMELDELSE:

Fokus Ipé effekt skaber vaerdi
t

- resu
det offentlige

atbaseret styring i

Af Karsten Bjerre, chefkonsulent, Socialforvaltningen, Kebenhavns Kom-
mune. Karsten Bjerre arbejder til daglig med at implementere effektbaseret

styring og lering

Bog setter effekt pa dagsordenen i det offentlige og indeholder relevante eksempler og modeller for resultatba-
seret styring. Desveerre mangler forfatterne blik for andre verdier som lokaldemokrati, borgernes retssikkerhed

og budgetoverholdelse.

Et hold erfarne Rambgll-konsulenter har redi-
geret et salgs- og forsvarsskrift pa bogform
for styringstilgangen resultatbaseret styring.
Bogen tager afset i, at det er muligt at tilrette-
leegge dokumentationsarbejdet i den offentli-
ge sektor, sa det giver stgrre vaerdi end nu — for
savel medarbejdere som ledere og politikere
pa en og samme tid.

Udgangspunktet er at formulere mal for,
hvordan de offentlige indsatser i sidste ende
skal pavirke malgruppens liv. Med sadanne
effektmal som afsaet kan der - med grundig
inddragelse af savel ledere som medarbejdere
- formuleres en forandringsteori for, hvordan
alle dele af organisationen kan bidrage til at
realisere disse effektmal. Forandringsteorien
skaber pa den made en ekspliciteret sammen-
heng mellem, hvordan forskellige enheder
og indsatsomrader i organisationen bidrager

Nikolaj Ejler m.fl. (red.), 2009:

Nar maling giver mening. Resultat-
baseret styring og dansk velfzaerds-

politik i forvandling. Jurist- og @ko-
nomforbundets Forlag.

til slutmalet. Forudsatningerne for disse sam-
menhzenge bgr vare sa tydelige i en foran-
dringsteori, at de kan testes i praksis, nar for-
andringsteorien efterfglgende udbygges med
indikatorer, der skal ggre det muligt at fglge
lgbende med i, hvorvidt de forskellige dele af
organisationen - som planlagt - bidrager til at
indfri organisationens overordnede mal.

Det er anmelderens egen oplevelse, at
mange offentlige organisationer i forvejen har
fomuleret malhierarkier, der kan minde om
en forandringsteori, og som har veret anvendt
mere eller mindre systematisk som baggrund
for udformning af resultatkontrakter o.l. Det
seerlige ved bogens tankegang er dog, dels at
forandringsteorien meget systematisk tager
afset i, hvordan indsatsen skal komme borge-
re og samfund til gode, dels at medarbejderne
inddrages systematisk i udformningen af den.
Den systematiske medarbejderinddragelse skal
sikre, at medarbejderne kan se meningen med
malene for deres arbejde (jevnfgr bogens
titel), og at medarbejderne pa den made ogsa
bedre kan motiveres til registreringsarbejdet.
Samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere
om formuleringen af mal og midler kan ogsa
vaere med til at lgse de problemer, der ligger
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Karsten Bjerre
Effekter md indlysende
veere en helt central
veerdi i den offentlige
sektor, og effekter har
historisk faet for lidt
systematisk opmeerk-
somhed. Bogen inde-
holder gode redskaber
til at skabe denne
systematik.

Fortscettes neeste side
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bag diskussionerne om kolde og varme haen-
der i den offentlige sektor.

Forfatterne viser ogsa, at det er vigtigt at
tage stilling til, hvordan maleresultaterne efter-
folgende skal anvendes i organisationen, sa de
ikke blot fremstar som meningslgs statistik.
Resultaterne kan og skal naturligvis bruges til
at informere taktiske og strategiske ledelsesbe-
slutninger, men herudover er det ogsa et mal
at skabe dialog og en refleksionskultur, der
involverer bade ledelse og medarbejdere, om,
hvordan indsatsen lgbende kan udvikles med
henblik pa at optimere effekterne for borgere
og samfund.

Bogen er opdelt i tre dele. Fgrste del
er en generel introduktion, mens anden del
bestar af cases fra seks forskellige danske
offentlige organisationer, der har taget fat
pa arbejdet med at introducere redskaberne
i deres organisationer. Casene er skrevet af
ledere fra organisationerne ud fra en felles
skabelon. Kapitlerne er velskrevne, og det
er interessant at lese om organisationernes
erfaringer. Og konkret kan mange af reflek-
sionerne overfgres til denne anmelders egen
hverdag med at arbejde med effektbaseret
styring og leering i en socialforvaltning. Bogens
sidste del setter fokus pa, at fuld implemen-
tering af resultatbaseret styring er en stor og
svaer opgave.

God sammenhangende beskrivelse pa
dansk

Bogens primare malgruppe er offentlige lede-
re og andre, der beskaftiger sig med offentlig
styring. Bogens fokus er de strategiske og takti-
ske overvejelser i forbindelse med resultatbase-
ret styring i en offentlig organisation. Laeserne
ma sa hente hjelp fra andre kilder til, hvordan
man eksempelvis udarbejder en forandringste-
ori, konkret designer resultatmonitorering og
effektmalinger samt hvad implementeringen
kraever af den offentlige leder i dagligdagen.
Undertegnede anmelder vil anbefale
bogen, da det er nyttigt at fa en sammenhaen-
gende beskrivelse af resultatbaseret styring pa
dansk. Forfatterne kombinerer internationalt
udsyn og praktisk erfaring med redskaberne.
Den almindelige laeser far en udmarket over-
ordnet introduktion til, hvad resultatbaseret
styring er, hvilke muligheder det indebzarer,
og hvad det overordnet kraever at implemen-
tere. Styringspraktikere kan bruge bogen til
at hente nye idéer og fa spejlet egne valg op
imod bogens eksempler fra ind- og udland.
Det er befriende, at forfatterne er baret
af en sterk vision om, at den offentlige sektor
kan fa mere fokus pa effekterne. Effekter ma
indlysende vere en helt central verdi i den
offentlige sektor, og effekter har historisk faet
for lidt systematisk opmerksomhed. Bogen

indeholder gode redskaber til at skabe denne
systematik.

Bogen indeholder gode og ngdvendi-
ge redskaber, men forfatterne kommer efter
denne anmelders mening til at streekke de
styringsmaessige anbefalinger for langt, fordi
de ikke har tilstreekkeligt blik for, at der side-
lgbende med fokus pa effekter ogsa er behov
for at fastholde hensynet til andre vaerdier som
overholdelse af budgetter, borgernes retssik-
kerhed og lokalt demokrati. For en praktiker
er udfordringen at balancere forskellige ver-
dier. Der er behov for mere kvalificeret og
systematisk arbejde med resultater og effekter
i den offentlige sektor, men sidelgbende er
der ngdt til ogsa at vaere fokus pa gkonomisty-
ring, retssikkerhed og demokrati. Den hidti-
dige styring treenger maske til optimering, og
den skal balanceres med fokus pd resultater
og effekter — men den kan ikke afskaffes. I det
folgende vil jeg give to eksempler pd, at forfat-
terne ikke tager tilstreekkelig hgjde for disse
mere klassiske styringsverdier.

Relationen mellem stat og kommuner

I fgrste del presenterer forfatterne en idé
om, at resultatbaseret styring med fordel kan
indfgres som et nyt styringsparadigme, der
bygger bro mellem stat og kommuner. Pro-
blemstillingen ifglge bogen er pa den ene side
at sikre en tilstreekkelig kommunal autonomi i
opgavelgsningen med et minimum af statslig
procesregulering og pa den anden side, at
Folketinget far gget sikkerhed for, at politik-
ker og gnskede indsatser gennemfgres efter
hensigten hele vejen ud til borgeren. Bogen
foreslar, at "organisationer hele vejen gennem
styringshierarkiet (dvs. ministerier, styrelser,
kommuner og institutioner) indgar i et dia-
logbaseret samarbejde for at finde en felles
definition af, hvad effekten af de offentlige
services skal veere.” (side 34). Et par sider sene-
re fastslar bogen dog, at effektstyring vil vaere
“en beskyttelse af det kommunale selvstyre”,
og at “det giver kommuner mulighed for at
vaelge deres egne lgsninger, sa laenge de kan
dokumentere, at deres indsats fgrer til noget.”
(side 37-38).

Tanken synes at vere, at staten styrings-
messigt kan ngjes med at interessere sig for
effekterne af de kommunale indsatser, mens
den snezrende procesregulering bliver over-
flgdig. Bogen efterlader desvaerre for mange
ubesvarede spgrgsmal til at vaere overbevi-
sende her: 1) Hvilken beslutningsrolle overla-
der modellen til lokalpolitikerne, hvis staten
skal styre kommunerne ud fra resultat- og
effektmal? 2) Hvordan er det tenkt, at staten
skal reagere over for de kommuner, der ikke
opnar de gnskede effekter? 3) Er det reali-
stisk, at alle statslige procesregler skal rulles
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tilbage, herunder dem der er indfgrt for at
sikre borgernes retssikkerhed? Her er bogen
ikke tydelig, og jeg ser en risiko for, at landets
kommunalbestyrelser med tankegangen vil fa
reduceret det lokalpolitiske raderum.

Kan procesdokumentationen helt und-
vares?

Et af bogens hovedsynspunkter er, at man
udover at pabegynde effektmaling skal rulle
procesdokumentationen tilbage, men bogen
giver ikke leseren et klart billede af, hvilke
dele af procesdokumentationen der faktisk
kan afskaffes. Bogen indeholder saledes ikke
en nuanceret beskrivelse af de styringsmeessige
hensyn, som den eksisterende procesdoku-
mentation ofte er baseret pa. I et retssikker-
hedsperspektiv kan der vere behov for proces-
dokumentation, og det perspektiv indgar ikke
i bogen. I en klagesag kan det vaere vesentligt
at kunne dokumentere, hvilke afggrelser der
er truffet, hvad grundlaget herfor har vaeret
samt om afggrelsen efterfslgende er imple-
menteret korrekt. Tilsvarende er der viden,
som organisationen har behov for til brug for
gkonomistyringen.

Uden sadanne lidt mere nuancerede
diskussioner virker bogens budskab om at
opgive procesdokumentationen forsimplede.
Bogens anbefalinger gar saledes for langt her.
Anmelderen kender selv mange eksempler
pa, at arbejdet med procesdokumentation kan
optimeres vaesentligt — uden at afskaffe den:
1) Medarbejderne ved ikke, hvad registrerin-
gerne skal bruges til, 2) detaljeringsgraden er
nogle gange for hgj, 3) skemaer og vejlednin-
ger er ikke optimale, og 4) der er ikke altid
en sammenhangende itunderstgttelse, som
bade understgtter en effektiv dataindsamling
og efterfglgende nyttigggrelse af data. Der
er saledes nok at tage fat pa i relation til pro-
cesdokumentationen, men det er vigtigt at fa
flere nuancer med i denne diskussion, end det
er tilfeeldet i bogen.
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Nyt fra forvaltningsforskningen:

Syddansk Universitet

Poul Evik Mouritzen
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Forskningsprogrammet om
strukturreformen

Af professor Poul Erik Mouritzen, Institut for Statskundskab, Syddansk Uni-

versitet

Umiddelbart efter beslutningen om at gen-
nemfgre strukturreformen besluttede en
gruppe af forskere fra stort set alle danske
universiteter at gennemfgre et antal forsk-
ningsprojekter om reformens forhistorie og
konsekvenser. Det samlede program har faet
stptte fra flere kilder, bl.a. Momsfondet, Dan-
ske Regioner, Forskningsradet for samfund og
erhverv og Indenrigs- og Socialministeriet. En
rekke projekter er i skrivende stund afsluttet,
mens andre er undervejs.

Afsluttede projekter

De fleste velgere stod i november 2005 i den
situation, at de for fgrste gang skulle stemme
til valgene i de nye kommuner, der var skabt af
kommunalreformen. Den nye struktur tradte
forst i kraft den 1. januar 2007, og valgerne
stemte saledes om noget, som ingen havde
konkrete erfaringer med. Kommunalreformen
havde ikke alene @ndret det kommunale land-
kort, men ogsa reduceret antallet af mandater,
koncentreret mediernes opmarksomhed pa
feerre kommunale enheder, givet kommu-
nerne nye opgaver samt andret deres finan-
siering og socio-demografiske sammensztning
— alt ssmmen andringer, der kunne tenkes at
pavirke kommunalvalget. Forskningsprogram-
met har kortlagt det fgrste kommunalvalg
efter kommunalreformen i form af to bgger.
Den ene indeholder en systematisk analyse
af partier, kandidater og velgere, mens den
anden indeholder case-studier af valgkampens
forlgb i syv kommuner.

Strukturreformens tilblivelse er kortlagt
i en af de mest detaljerede analyser af politi-
ske beslutningsprocesser, der nogensinde er
skrevet pa dansk grund. Der gives et bud pa,
hvordan strukturreformen optages pa den
politiske dagsorden, udredningsarbejdet i
strukturkommissionen, de politiske forhand-
linger om reformen samt reformprocesserne i

den arbejdsmarkedspolitiske og skattepolitiske
sektor. Reformen var ud fra gengse opfattel-
ser "utenkelig”. Alligevel kommer den i stand,
ikke mindst fordi det lykkedes regeringen
at udlegge et “uvidenhedens slgr” om sine
hensigter, sa det var svaert at se, hvem der blev
vindere og tabere.

De nye kommuners tilblivelse er blevet
undersggt i form af syv casestudier om sam-
menlegningsprocesser. Beslutningsproces-
serne forlgb meget forskelligt, og meget ofte
endte kommuner med at blive lagt sammen
med kommuner, som de i deres vildeste fan-
tasi ikke havde forestillet sig blot et halvt ar
for. Den altafggrende faktor for, hvor en kom-
mune endte var i mange tilfeelde ikke knyttet
til dens egne beslutninger, men til beslut-
ninger, der blev truffet af andre kommuner,
eventuelt gennem folkeafstemninger. I nogle
tilfeelde havde politikerne i en kommune et
incitament til at agere som en samlet enhed
(hvem ville for eksempel leegges sammen med
Farum?), men i de fleste tilfzelde var der rum
for at interne personlige eller partimessige
overvejelser kom til at spille en rolle for, hvor
kommunen faktisk endte.

Skabelsen af fagligt beeredygtige opgave-
lgsninger var et af de centrale argumenter for
at skabe stgrre kommuner. Paradoksalt nok
er faglig baredygtiched samtidig et begreb,
der hersker stor uklarhed om. I en Ph.d.-
afhandling fra programmet er der udviklet en
forstaelse af begrebet faglig baeredygtighed
fulgt op af to casestudier i geografisk forskel-
lige kommuner.

Igangvaerende projekter

Indenfor det nzste ars tid afsluttes yderligere
seks projekter om

1. Borgerdeltagelse efter kommunalrefor-
men
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2. Ressourceallokering i forbindelse med
kommunalreformen

3. Konsekvenser af radsmodellens indfg-
relse i de nye regioner

4. Administrativ organisering i de nye kom-
muner og regioner

5. Det administrative lederskab i de nye
kommuner

6. Markedslgsninger i den kommunale ser-
vicelevering

I Ipbet af yderligere et par ar afsluttes et pro-
jekt med titlen “Institutionelle forandringer
og social kapital — Strukturreformens konse-
kvenser for foreningslivet”.

Boger og rapporter

e Elklit, Jorgen og Mogens N. Pedersen
(2006), Kampen om den nye kommune — Syv
fortellinger fra den kommunale valgkamp
2005, Odense: Syddansk Universitetsfor-
lag.

* Buch, Roger og Jgrgen EIklit (red.)
(2007), Nye kommunalvalg? Kontinuitet og
Jorandring ved valget ¢ 2005, Odense: Syd-
dansk Universitetsforlag.

¢ Christiansen, Peter Munk og Michael
Baggesen Klitgaard (2008), Den uten-
kelige reform — Strukturreformens tilblivelse
2002-2005, Odense: Syddansk Universi-
tetsforlag.

e Mouritzen, Poul Erik (red) (2006), Siort
er godt — Otte forteellinger om tilblivelsen af de
nye kommuner, Odense: Syddansk Univer-
sitetsforlag

e Krogh, Simon og Jakob Pall Skott (2007),
Fra udvalgsstyre til radsmodel: Fgrste rapport
fra en evaluering af regionernes styreform.
Institut for Statskundskab, Syddansk Uni-
versitet.

¢ Brgndum, Anders (2008), Ville faglig bere-
dygtighed have veret et centralt tema i den
kommunale modernisering, hvis strukturre-
Jformen ikke var blevet til virkelighed? Ph.D .-
athandling. Institut for Statskundskab,
Syddansk Universitet.

Programmet har i vid udstreekning sggt at
formidle dets forskningsresultater bredt. Pa
hjemmesiden www.strukturforsk.dk kan man
finde henvisninger til programmets publika-
tioner, projektbeskrivelser, kontaktinforma-
tion, nyheder samt information om aktuelle
aktiviteter.
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