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1.Indledning

Deloitte Business Consulting (Delaitte) har for Lankommissionen
gennemfart en undersagel se af rammer for ledelse og arbejdstilrette-
lasggelse i den offentlige sektor. Som del heraf er gennemfert en min-
dre perspektivering med forholdene pa private arbejdspladser pa ud-
valgte sektoromrader.

Formalet med undersggel sen af rammer for ledelse og arbejdstilrette-
laggelse i den offentlige sektor har veaget at afdaskke, hvad ledere og
medarbejdere lokalt anser for at udgare den gode opgavelgsning i form
af mulighederne for lokalt at tilrettel sagge arbejdet hensigtsmaessigt,
det |edel sesmaessige réderum samt medarbejdernes indflydel se pa eget
arbejde. Formalet har endvidere vaaet at afdaskke, hvordan afta-
ler/overenskomster og administrative forskrifter fremmer eller mod-
virker en god opgavelgsning i praksis.

Undersggel sen baserer sig pa en omfattende kvalitativ dataindsamling
i form af fokusgrupper og workshop inden for ti udvalgte sektoromré-
der.

Undersgagel sens resultater er prassenteret i rapporten ’ Undersagel se af
rammer for ledelse og arbedstilrettelaggel se i den offentlige sektor’
udarbejdet af Deloitte for Lankommissionen, februar 2010. Rapporten
indeholder dels et tvaargéende kapitel, der praesenterer centrale pro-
blemstillinger patveaa's af deti sektoromréder, dels et kapitel pr. ud-
valgt sektoromréde. Endelig er indeholdt den naevnte perspektivering
med forholdene pa private arbejdspladser pa udval gte sektoromréader.

| afrapporteringen er taget direkte udgangspunkt i de temaer og pro-
blemstillinger, der er blevet dreftet i fokusgrupper og pa workshop-
perne. Afrapporteringen afspejler sdledes de el ementer, som deltagerne
har fundet vaesentlige at drefte og dataer i rapporten lagt dbent frem,
sadan som deltagerne har dreftet og oplevet de forskellige problemstil -
linger.

Deloitte er i forlaangel se heraf blevet bedt om at uddrage underliggen-
de tendenser og problemstillinger, som kommer til udtryk i undersg-
gelsen af rammer for ledelse og arbejdstilrettel saggel se, pa tvea's af
undersggel sens konkrete temaer om ny |gn, arbejdstid, kompetenceud-
vikling mv.

| det nedenstéende beskrives en raskke problemstillinger, som under-
liggende kommer til udtryk i de forhold, fokusgruppedeltagerne har
diskuteret i Deloittes undersggel se.

Dette notat traekker udover de konkrete data pa Del oittes samlede ind-
tryk baseret pa det meget omfattende datamateriale.
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Helt over ordnet danner der sig det indtryk, at der patvaas af de dref-
tede emner er det problem, at de regler og den regulering, som er ud-
taankt centralt, har vanskeligt ved at virke som tilsigtet og vanskeligt
ved at modsvare den lokale virkelighed og de lokale behov. Det ged-
der patvaa's af temaerne om ny lan, arbejdstid, kompetenceudvikling,
m.m.

| skemaet nedenfor skitseres nogle af de centrale temaer og tilknyttede

problematikker.
Tema Problematik
Ny Lan Der opleves udfordringer med at anvende Ny Lan, som det

var tiltaenkt. Det kommer klart til udtryk ved oplevelser of, at
der er for famidler lokalt til at Ny len kan fa den tilsigtede
effekt, at der er manglende gennemsigtighed og kompetence
lokalt, samt at forhandsaftaler mv. begramser det lokale rade-
rum

Arbejdstidsregler Mange deltagere giver udtryk for, at reglerne omkring ar-
bejdstid volder vanskeligheder i forhold til den lokale ar-
bej dstilrettel aggel se, og at mulighederne for lokal tilpasning

ikke benyttes.
Arbegdstilretteleeggelse | | forbindel se med arbej dstilrettel ssggel se og tveafaglighed
og tveerfaglighed opleves udfordringer med at sikre samarbejde og tveafaglig-
hed i opgavel gsningen, blandet andet pa grund af fagopdelte
overenskomster.

Ansattelse og afskedi- Paen del af sektoromréderne giver bade ledere og medarbej-
gelse dere udtryk for at opleve begramsninger i forhold til ansadtel-
se af nye medarbejdere, ligesom den administrative proces
knyttet til uansegt af sked opleves at passe darligt til den loka-
le virkelighed,

Kompetenceudvikling | forhold til kompetenceudvikling er der problemer i forhold
til at sikre hensigtsmaessig arbejdstilrettel aaggel se under
kompetenceudvikling ligesom de tilknyttede administrative
procedurer opleves at vage tunge at arbejde med. Fx kommer
det til udtryk, at trepartsaftaler medfearer et stort bureaukrati
og begramser det lokale raderum.

Dokumentation, kontrol | | forhold til dette tema fremhaever deltagerne problemer med
og styring at fa centralt fastsatte styringsmekanismer og dokumentati-
onskrav til at understette den lokale opgavel gsning. Dette
opleves ved, at det lokale niveau har vanskeligheder ved at
anvende reglerne, som de var tilsigtet, og ved at det lokale
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niveau har vanskeligt ved at fa det til at understette den loka-
le opgavel gsning bedst muligt. Dette kommer fx til udtryk i,
at dokumentation kan opleves som ungdig detaljeret og med
uklart formal, og i forhold til Ny l@n at udmentningsgaranti
og forhandsaftaler begramser det lokale raderum.

Resultatet efterlader et samlet indtryk af, at der er i forhold til meget
vaesentlige systemer og mekanismer i den offentlige sektor er vanske-
ligheder ved at tilrettel agge opgavel gsningen mest muligt hensigts-
maessigt og at anvende reglerne, som de var tiltaankt.

Der synes at tegne sig 4 gennemgaende under liggende problemstil-
linger, der kan ses som arsagsforklaringer til dette problem:

e Problemer knyttet til reglers forstaelighed og kompleksitet
e Manglende fleksibilitet i centrale regler

e Uklare og manglende kompetence- og delegeringsforhold
o Problemstillinger i forhold til styring

Problemstillingerne gennemgas i det felgende.

2.Problemer knyttet til
forstaelighed og kom-
pleksitet

Et af deforhold, somi forbindelse med gennemfarelsen af fokusgrup-
peinterviews og workshopper har vaaet draftet i flere sasmmenhaange,
er, at mange ledere og medarbejdere oplever udfordringer knyttet til
kompleksiteten af de geddende aftal er/overenskomster og administra-
tive forskrifter.

En raskke regler og bestemmelser opleves at veare svage at forstd, og
omfanget af regler medvirker til en oplevelse af kompleksitet og pro-
blemer med at anvende reglerne som tilsigtet.

Kompleksitet og problemer med at forsta reglerne farer blandt andet til
usikkerhed om muligheder for lokal e til pasninger af bestemmelserne
og medfarer, at aftaler og overenskomster ikke altid anvendes mest
hensigtsmasssigt og/eller pa den tilsigtede made. Dermed kommer be-
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stemmel sernes kompleksitet til at udgaere barrierer for at sikre en god
opgavel gsning og muligheder for at tage hensyn til de behov, der er pa
henholdsvis |edel sesside og medarbejderside.

Komplekse bestemmelser og procedurer for udnyttelse af ram-
merne

L edere og medarbejdere oplever patvea's af flere sektoromrader, at
bestemmelserne i de geddende aftal er/overenskomster og administrati-
ve forskrifter ikke udnyttes fuldt ud. Det skyldes blandt andet regler-
nes kompleksitet, idet det i nogle tilfadde kraaver sazlige kompetencer
at kunne udnytte rammerne fuldt ud, eksempelvis juridiske kompeten-
cer og forhandlingskompetencer.

Det kan eksempelvis opleves som udfordrende at gennemskue, hvilke
regler og hvilken honorering der gadder, ndr medarbejdere kaldes pa
ekstra vagter enten som merarbejde eller som flekstid. Honoreringen
er ikke den samme i forskellige situationer, ligesom der er forskelle pa
tvag's af faggrupper. Det er sdledes et eksempel pa, at bestemmel serne
kan vage svage at forstd, og der efterlyses en forenkling eller harmoni-
sering af reglerne.

Et andet eksempel pa bestemmel ser, der ikke udnyttes fuldt ud pa
grund af kompleksitet er muligheden for at indga |okale arbej dstidsaf -
taler. Indtrykket er, at der blandt bade ledere og medarbejdere er en
betydelig interesse for at kunne tilpasse regler og procedurer til de lo-
kale og sektorspecifikke forhold. Samtidig giver bade ledere og med-
arbejdere dog udtryk for, at mulighederne for at indgaformelle aftaler
lokalt kun anvendes i begramset omfang, men at der i betydelig grad
indgads ' skuffeaftaler’. Det er indtrykket, at der hert er tale om enkle
aftaler mellem ledere og medarbejdere, der indgas uden hensyntagen
til de mange komplekse detaljer, der opleves at veare knyttet til afta-
ler/overenskomster. * Skuffeaftalerne’ opleves som en fordel af bade
ledere og medarbejdere, idet der er tale om aftaler, der matcher beho-
vet pa den enkle arbejdsplads. Det er Deloittes generelle indtryk, at
man i vid udstragkning pa arbejdspladserne finder uformelle | gsninger
og aftaler pd omréder, hvor det opleves tungt og ufleksibelt at skulle
operere " by the book”.

Som forklaring pa, at muligheden for indgael se af decentrale arbejds-
tidsaftaler ikke benyttes |asgges saaligt vasgt pa den kompleksitet, der
ligger i at indga en aftale for forskellige faggrupper, der er underlagt
forskellige regler. Dermed vanskeliggeres muligheden for lokalt at
lave l@sninger, der gadder for flere medarbedergrupper, fordi en fra-
vigelse af centraleregler i praksis forudsadter en udstrakt grad af kon-
sensus lokalt pa medarbejdersiden — almindeligt flertal er typisk ikke
tilstrakkeligt. Jo flere forskellige regel ssed medarbejderne i udgangs-



Lankommissionen: Rammer for ledelse og arbejdstilrettelaeggelse i den offentlige sektor

punktet er underlagt, jo svaaere er det at lave lokale lgsninger i prak-
Sis.

Bureaukrati knyttet til udmgntning af bestemmelserne

Deltagerne pa flere sektoromrader peger pa, at bestemmelserne pa
nogle omréder forekommer ufleksible og dermed er vanskelige at
handtere pa arbejdspladserne. Bade ledere og medarbejdere ansker
derfor en forenkling af bestemmel serne pa flere omrader.

Konsekvenserne af, at bestemmel serne opleves som bureaukratiske og
komplicerede, varierer. Sdledes falges reglerne sa vidt muligt pa fler-
tallet af omrader, men medfarer stort tidsforbrug hos béde ledere og
medarbejdere, mens konsekvenserne i andre tilfadde er, at reglerne
(bevidst eller ubevidst) omgasi starre eller mindre omfang (fx gennem
indgdelse of ' skuffeaftaler’).

Et eksempel pa procedurebestemmel ser, der opleves som bureaukra-
tisk og komplicerede, er bestemmelserne om Ny Lan. Den helt entydi-
ge tilkendegivelse fra deltagerne er, at den tid, der bruges pa forhand-
linger og administration af Ny Len ikke star i noget rimeligt forhold til
de midler, der er til radighed. Det er isaa procedurernei tilknytning til
de &rlige forhandlinger om engangsvederlag, funktions- og kvalifika-
tionstillagg, der opfattes som besvaalige.

3.Manglende fleksibilitet

Manglende fleksibilitet har vaaet et tema paflertallet af de sektorom-
réder, der har vagret inddraget i undersggel sen. Denne overskrift daek-
ker dog over mange forskelligartede forhold. De vessentligste er gen-
givet nedenfor.

Dilemmaer —fleksbilitet for hvem?

Bade |ledere og medarbejdere giver udtryk for, at nogle af bestemmel -
serne pa overenskomstomradet er ufleksible og dermed haanmende for
den gode opgavel gsning. Selvom ledere og medarbejdere generelt har
god forstéel se for den anden parts vilkar og pradferencer, oplever beg-
ge parter, at der i forbindel se med den daglige tilrettel saggel se og ud-
ovelse af arbejdet, opstar en raekke dilemmaer knyttet til fleksibilitet.

Dilemmaerne bunder i behovet for at tilgodese modsat rettede hensyn.
Pa den ene side skal der sikres hensyn til opgavel gsningen, gkonomi
og brugere, mens hensyn til medarbejdernes familiaae og fritidsmaess-
sige hensyn samt anske om inddragel se, forudsigelighed og tryghed pa
den anden side kraever en anden dags fleksibilitet.
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Bestemmel ser omkring eksempelvis arbejdstid, varding, fravaasord-
ninger, ansadtel sesformer og af skedigel se regulerer disse forhold men
oplevesi nogletilfadde at haamme muligheden for at finde fleksible
I@sninger til fordel for bade |edere og medarbejdere pa den enkelte
arbegdsplads.

Manglende fleksibilitet knyttet til tilrettelasggel se af det daglige
arbegjde

Bade ledere og medarbejdere har givet udtryk for en raskke begramns-
ninger i fleksibilitet i forhold til tilrettelasggel se af det daglige arbejde.
Der er soaligt tale om en rakke forskellige bestemmel ser, der knytter
sig til vardingsregler, fravaasordninger og arbejdstidsregler.

Mange ledere oplever det som vanskeligt at planlaayge arbejdsopga:
verne pagrund af de varslingsregler, der ger sig geddende pa flere sek-
toromrader. Ferst og fremmest kan det vagre vanskeligt for lederne at
planlaegge opgavel gsningen under hensyntagen til bade brugernes og
medarbejdernes behov fire uger fremi tiden. Lederne oplever desuden
ofte et behov for at aandre pa de fastlagte vagtskemaer med kort varsel,
enten som falge af brugernes eller medarbejdernes behov. Det er der-
med vanskeligt at overholde bade reglerne om varsling af vagtskemaer
fireuger fremi tiden og at overholde regler om 72 timers varsel for
omlagning af vagter, som eksempelvisi forbindel se med sygdom eller
medarbejdernes brug af fravearsordninger som barnets 1. og 2. syge-

dag.

Fra medarbejdernes synsvinkel har varslingsreglerne de ulemper, at de
haammer muligheden for at aandre vagtskemaer med kort varsel, lige-
som det i forbindelse med sygdom kan vaare vanskeligt at sikre perso-
naleerstatning til opgavel gsningen, hvilket pavirker medarbejdernes
daglige arbegjde.

Pa en raskke fagomréder indehol der overenskomsterne desuden en re-
gulering af arbejdstidsreglerne. PAnogle omrader er reguleringen for-
holdsvis detaljeret, mens den pa andre omrader er mere overordnet.
Det er karakteristisk, at vaesentlige dele af reguleringen er fagopdelt.
De forskellige arbejdstidsregler vanskeligger vagtplanlasgning og ska-
ber forvirring om faggruppernes forskellige regler for eksempelvis
merarbejde og flekstid, fordi honoreringen varierer afhaangig af den
enkelte situation og patvea's af faggrupper. Problematikken er saaligt
udtalt pa sektoromrader, hvor mange faggrupper arbejder sammen.

M anglende indgael se af lokalaftaler

Overenskomsterne rummer mulighed for at indga lokale aftaler, som
fraviger de centrale bestemmelser. F.eks. er der indgéet rammeaftale
om lokale arbejdstidsaftaler og rammeaftale om virksomhedsoverens-
komster mv. Formelt er der sdledes betydeligt rum til at forhandle an-
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dre vilkér end de, som er fastsat i de centralt forhandlede overenskom-
ster.

Disse muligheder anvendes dog kun i meget begraanset omfang. De
lokale aftaler, som trods alt findes, retter sig overvejende mod meget
specifikke og helt lokale forhold pa afdelings- eller intitutionsniveau
—f.eks. aftaler om 12 timers weekendvagter pa nogle sygehusafdelin-
ger. Derimod er der tilsyneladende meget fa— hvis nogen — eksempler
pa statslige myndigheder, regioner eller kommuner, som har anlagt en
strategisk tilgang til arbejdstidsreglerne, f.eks. i form af forhandlinger
pa gverste samarbejdsniveau (hovedudvalg) eller viaindarbejdelseii
personalepolitikken. Mulighederne for lokal e arbejdstidsaftaler og
virksomhedsoverenskomster mv. benyttes sdledes i meget begramset
udstrakning.

Fokusgruppeinterviewene indikerer, at arbejdstidsreglerne pa mange
arbej dspladser administreres meget pragmatisk, hvilket bl.a. indebae
rer, at der laves " skuffeaftaler”. Det skyldesi nogle tilfadde, at regler-
neikke opleves at svaretil de vilkar, der er for opgavel gsningen. | an-
dretilfadde skyldes det, at en striks administration efter reglerne er
tung og besvaglig. Endvidere vidner det om, at centrale regler, som er
meget detaljerede og "faadigformulerede”’, kan veare vanskelige at
fravige/til passe pa de enkelte institutioner, modsat mere rammepraege-
deregler.

Manglende fleksibilitet knyttet til anssettel sesfor mer

Pa en raskke sektoromrader giver bade ledere og medarbejdere udtryk
for manglende fleksibilitet mht. ansadtel sesformer. De gad dende be-
stemmelser kolliderer med nogle af de behov, der er, vedrarende an-
sadtel ser pa de enkelte arbejdspladser.

Pa flere sektoromrader efterlyser saaligt ledel sessiden en sterre frihed

i forhold til anvendelse af timel gnsansadtel ser. Timel gnsansatte med-
arbejdere bidrager til en udstrakt grad af fleksibilitet pa arbej dsplad-
serne. Det gadder i forhold til den faste planlaggning af vagter, hvor
timel gnsansattel ser ger det |ettere at handtere eksempelvis arbejdspres
i bestemte tidsrum pa degnet. Timel gnsansadtel serne bidrager ogsa til
at skabe mere fleksible muligheder for at planlagyge fridage med kort
varsel for de avrige medarbejdere, idet det bliver |ettere at finde en

afl gser.

Der er ogsa medarbejdere, der ser fordelei at vaare timel ensansat pa
det timetal, der passer til den enkelte medarbejders behov og gnsker.

10



Fleksibilitet ift. at ansestte medar bejdere med utraditionel bag-
grund

Et andet forhold i tilknytning til ansadtel sesformer, hvor lederne ople-
ver begramsninger i de gaddende bestemmel ser, er i forhold til ansad-
telse af medarbejdere med anden faglig baggrund end medarbej dere pa
de forskellige sektoromréder traditionelt set har. Det gadder bade i
forhold til ansadtelse af " utraditionelle faggrupper” og i forhold til an-
sadtel se af medarbejdere, der har en uddannel sesmaessig baggrund, der
afviger fra de fastlagte funktionsbeskrivel ser.

Saaligt pa ledelsesniveau er der en oplevelse &f, at de fastlagte rammer
pa disse omrader er haammende i forhold til at sikre den fleksibilitet,
der er ngdvendig for at sikre en god opgavel gsning. Begramsningernei
forhold til ansadtelse af " utraditionelle faggrupper” betyder, at lederne
ikke altid oplever at have mulighed for at ansadte den arbejdskraft, de
finder mest optimalt for opgavel asningen pa den enkelte arbejdsplads.

Pa Forsvarsomradet opleves funktionsbeskrivel ser som en fleksibili-
tetshaammende faktor, idet disse eventuelt skal justeresifm. ansadtel-
ser, hvad der kan vaae tidskraavende.

Afskedigelse

For savidt angar afskedigelse fremhaeves det, at forvaltningsloven stil-
ler forskellige krav til procedurer i forbindelse med af skedigel se af
medarbejdere. | forbindel se med at disse regler administreres kan det
opleves som en administrativt kraavende proces og opleves at ind-
skraake det |okale ledelsesrum.

Ny Lon mangler fleksibilitet

Ny Lgn er tankt som et fleksibelt 1ansystem, som kan skabe tilpasning
til lokale forhold, aflenne medarbejderei forhold til specifikke kompe-
tencer, fasthol de naglepersoner, bel anne en sagrlig indsats m.v. Syste-
mets fleksibilitet er dog staarkt begramset pga. for fa midler, forhands-
aftaler, rutinemaessig fordeling af midler, centralisme m.v. Disse for-
hold vil blive uddybet i de fglgende afsnit, men har ogsa afgerende
relevansifm. fleksibilitetstemaet.

Lankommissionen: Rammer for ledelse og arbejdstilrettelaeggelse i den offentlige sektor
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4.Manglende og uklare
kompetence- og delege-
ringsforhold

Der er i fokusgrupper og workshopper givet en raskke eksempler pa
forhold, som indskramker eller skaber uklarhed om det |okal e r&derum.
Det drgjer sig dels om uklarheder om, hvad der er tilladt lokalt og de-
centralt og om manglende delegeringsforhold til det decentrale og lo-
kale niveau.

Hovedindtrykket er, at der efterlyses starre lokale frihedsgrader og
faare bindinger fra centralt hold. Problemstillingen kommer til udtryk
inden for bl.a len, arbgdstid og kompetenceudvikling.

Uklare kompetencefor hold

Det fremstar ofte uklart for bade ledere og medarbejdere hvad de loka-
le forhandlingskompetencer er — og ogsa hvorledes det |okale réderum
redlt er i det hele taget. Usikkerhed ses bade pa lederside og medarbej-
derside, herunder for tillidsrepraesentanterne, der ikke altid er klar
over, hvorndr de faglige organisationer pa hgjere niveau skal inddra-
ges.

L edel sesrummet forekommer uklart for mange offentlige ledere, hvil-
ket bl.a. kan haange sammen med, at kompetencen reelt ofte er meget
spredt, saaligt i starre organisationer (pa hgjere niveauer, til stabe, fad-
les centre m.v.).

Hovedindtrykket fra de gennemfarte workshopper og fokusgruppein-
terview er, a der blandt en rakke offentlige ledere er en vistilbage-
holdenhed, hvis der er usikkerhed om deres kompetence. Det er De-
loittes indtryk, at mange ledere oplever en betydelig usikkerhed om
deres ledel sesrum og — kompetence, hvad der (navnlig i sterre organi-
sationer) kan medfgre en tilbagehol denhed med at tage beslutninger,
der kan kritiseres. | stedet vadger en del ledere at " spille sikkert”. Le-
dere af selvgiendeinstitutioner synesi mindre grad at opleve usikker-
hed om udstragkningen af deres ledel seskompetence.

Flere medarbejdere anfarer, at lederne ikke altid udnytter deres rade-
rum til at gribe ind overfor udygtige eller ringe motiverede medarbegj -
dere, herunder at lederne er for tilbageholdende med at gribe til afske-
digelse.
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Manglende delegering af kompetence ifm. Ny Legn

Det generelle indtryk er, at kompetencetil at forhandle Ny Lan kun
delvist er delegeret til den lokale leder. Der er sdledes en raskke for-
hold, som begramser den enkelte leders raderum mht. at forhandle |an.
Hertil kommer at nogle medarbejdere har fremhaevet, at de savner
medindflydelse i form af mulighed for selv at deltage i forhandlinger-
ne. Mange steder sker |okallgnsforhandlingerne pa hgjere niveau i or-
ganisationerne og ikke direkte mellem linjeledere og medarbejderre-
praesentanterne eller den enkelte medarbejder. Nogle kritiserer, at for-
handlingerne ikke sker direkte mellem lederen og dennes medarbejde-
re.

Saaligt pa det statslige omrade er normeringsstyring endnu forholdsvis
udbredt forekommende, hvilket betyder, at decentrae ledere ikke har
kompetence til at disponere det gkonomiske raderum i forbindelse med
vakancer.

Generdlt gives der pa de fleste sektoromrader udtryk for, at der decen-
tralt (lokalt) er for famidler til Ny Len og kompetenceudvikling. Det
bevirker, at hverken lgn eller kompetenceudvikling kan anvendes op-
timalt som |edelsesvagktgjer, hvad der indskraaker det |okale rade-
rum. Nogle ledere gnsker sig, at starre eller mindre del af midlerne kan
tildeles af lederne uden forhandling og en maangde bureaukrati.

Det er en udbredt erfaring, at udmentningen midlernetil Ny Lan sker
rutinepraaget med fokus pa funktioner og formel kompetencetilegnel se.
Der indgasisaa en lang rakke centrale forhandsaftaler om tillagg, hvad
der af mange deltagere fremhaeves som begramsende for det lokale
raderum. Anvendelsen af midlernetil Ny Lan bliver i stedet rutine-
pragget og muligheden for at motivere medarbejderne viaNy Lan re-
duceres betydeligt.

Der eksisterer ogsa en lang raekke eksempler pa centrale lanpolitikker
(fx paforvaltningsniveau eller kommunalt niveau) fx om fordeling af
midler pa medarbej dergrupper og gramser for lgnniveauet til givne
personalegrupper. Disse centrale politikker opleves at have samme
begramsende effekt pa det |edel sesmaessige raderum som forhandsafta-
lerne. Herunder opleves fx anciennitetstillaay og udmantningsgarantien
ogsd at give begramsninger, da det mindsker det |okale réderum.

Det generelle indtryk fra fokusgrupperne er sdledes, at kombination af
fa penge, mange forhandsaftaler, bureaukrati og lille indflydelse sam-
let set har taget energien og dynamikken ud af Ny Len. Procedurerne
om forhandling og tildeling opleves derfor som ungdigt og tidskrae
vende bureaukrati.

For savidt angar kompetenceudvikling fremhaeves det, at der er nogle
problemstillinger omkring udmentning af trepartsmidler. Saligt ledel -
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sessiden finder, at trepartsaftalerne mindsker deres réderum, idet afta-
lerne helt ned i personalegrupper styrer udmentningen af midler til
kompetenceudvikling pa de enkelte arbej dspladser.

5.Problemer med styring

Deltagerne i fokusgrupper og workshops har patvea's af sektoromra-
der givet udtryk for, at der er to styringstemaer, der pakalder sig speci-
el opmagksomhed. Det er centralisme og dokumentation. De behand-
les nedenfor.

Central styring mindsker ledelsesmaessige raderum

Som udgangspunkt er der mange, der oplever, at styringen af den of -
fentlige sektor i stigende grad er centraliseret.

Der er dog forskel pa, hvilket omfang og hvilken karakter den centrale
styring har pa de sektoromrader, der har vagret inddraget i undersggel -
sen. Den centrae statdige styring synes ogsa at have forskellig formi
forhold til statslige henholdsvis kommunale og regiond e institutioner.
Inden for staten er der en udbredt anvendel se af kontraktstyring og
normeringsstyring, hvilket er vaesentligt mindre udbredt i regionerne
0og kommunerne. En del kommuner opererer ganske vist med en form
for aftale- eller kontraktstyring i forhold til institutionerne, men de er
som hovedregel er mindre forpligtende end pa det statslige omréde og
omfatter 5addent generelle effektiviseringskrav. Pa det kommunale og
regionale omréde er proceskrav og registreringsopgaver i forbindelse
med fastsadtel se af priser til gengedd mere udbredte. Centralismen
opleves generelt som en stram styring, der levner for lidt raderum, og
den er ofte knyttet til effektiviseringskrav og forbedringskrav i forskel-
lige former. Centralismen kommer dog ogsa til udtryk i en lang raskke
meget konkrete sammenhaange, fx som elevtests pa folkeskol eomradet
eller krav til publicering i bestemte videnskabelige journaler i forsker-
verdenen.

For savidt angar Ny len, opleves den centrale styring pa nogle omré
der at have taget overhand. Udmentningsgarantien — hvor det fra cen-
tralt hand bestemmes, hvor meget der skal udmentes af ny len til be-
stemte grupper — fratager ogsa lederne en del af deresréderumi for-
hold til fordeling af midlerne lokalt. Bade midlernes knaphed og for-
skellige forhandsaftaler, medfarer, ifalge bade |edere og medarbejdere,
at der ikke er tilstraskkelige midler til at bel@gnne en saglig indsats.

Denne centrale styring kritiseres af en lang rakke grunde.

Bade ledere og medarbejdere giver udtryk for, at de centrale krav
haemmer deres frihed til at foretage faglige vurderinger og tilpasse de-
res daglige arbgjde i forhold hertil.

Lankommissionen: Rammer for ledelse og arbejdstilrettelaeggelse i den offentlige sektor
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L ederne oplever pa sin side centralismen som en begramsning af deres
ledel sesmaessige raderum. Mange giver udtryk for, at den detaljerede
styring fra centralt hold fratager dem eller begramser deres mulighed
for at tradfe ledel sesmaessige beslutninger, der sikrer en opgavel gs-
ning, som er hensigtsmaessig set i forhold til bade konkrete arbejdsop-
gaver og forhold pa den enkelte arbejdsplads.

Den centrale styring risikerer at faretil en ufleksibel opgavel gsning,
som ikke kan tilpassestil hverken brugernes eller medarbejdernes be-
hov.

De centrale stramme rammer for opgavel gsningen kan ogsai nogle
tilfadde mindske motivationen, idet kravene ikke altid forekommer at
understette opgavel gsningen men snarere flytter fokus vak frakerne-
opgaverne.

Kritik af dokumentations- og registreringskrav

Problemstillinger i forhold til dokumentation og kontrol har vazet
draoftet i flertallet af fokusgrupperne. Det afspejler, at det er et tema,
som optager ledere og medarbejdere bredt i den offentlige sektor. Det
er dog kun pa ganske fa omréder, at temaet anses at vaare blandt de
alervaessentligste i forhold ledelse og arbejdstilrettel saggel se, og pa
nogle omréder spiller det en mindre rolle — f.eks. pA gymnasierne, sy-
gehusomradet og dagtilbudsomradet.

Bade |ledere og medarbejdere paflere af sektoromraderne giver som
udgangspunkt udtryk for en positiv indstilling til at arbejde evidensba-
seret med kvalitetsudvikling. Desuden er der hos mange deltagere for-
stéelse for anvendelse af resultatstyringsmodeller. Eksempelvis frem-
haever medarbejdersiden, at dokumentation og registrering pa nogle
omréder kan bidrage il at sikre fokusi opgavel gsningen og vaae
grundlag for dialog bade internt og med eksterne parter (eksempelvis
med foraddre i folkeskolen). Medarbejdersiden fremhaaver desuden, at
dokumentation og registrering kan bidrage til videndeling pa arbejds-
pladsen.

Der er dog ogsa kritiske kommentarer til dokumentationstemaet.

Dokumentationsopgaverne opleves ofte at vaare ressourcekraavende og
tage bade tid og fokus fra de centrale elementer i opgavel gsningen.
Blandt bade ledere og medarbejdere bliver der givet udtryk for, at der
fracentralt hold pdlasgges dokumentations- og registreringsopgaver,
der ikke nagdvendigvis bidrager til opgavel gsningen.

Desuden opleves formalet med den dokumentation, der skal udarbej-
des, ofte uklart. Derved forekommer det at vaae dokumentation for
dokumentationens skyld. Som eksempel kan naevnes dokumentation
af, det der er udleveret kort til patienter med kontaktperson; men mere
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overordnet opleves kvalitetsrapporter, virksomhedsplaner, til synsrap-
porter, individuelle elevplaner i alle fag ogsa at vaare dokumentations-
opgaver, der ikke altid er fuldt meningsfulde.

L edere og medarbejdere pa flere sektoromrader oplever dokumentati-
onen som kontrol og mistillid til deres arbgjde. Det gadder sagligt pa
omrader, hvor dokumentationen og registreringen skal vagre offentligt
tilgaangelig pa eksempelvis hjemmesider, eller i detilfadde hvor den

benyttestil benchmarking af resultater patvaa's af decentrale enheder.

Dokumentationen og registreringen opleves ogsai nogle tilfadde at
blive omdrejningspunkt for opgavel gsningen, idet fokus flyttes fraen
fleksibel og tilpasset opgavel gsning til et gennemgaende fokus pa at
sikre overholdelse af centrale krav og gode resultater pa de parametre,
der er i fokus fracentrat hold. Her ferer dokumentationskravenetil en
malforskydning.

Medarbejderne oplever det som et dilemma, at fokus i opgavel gsnin-
gen er pa effekten af indsatsen, mens fokus for registreringen ligger pa
input og aktiviteter
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