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(3-timers prgve uden hjzlpemidler)

Dette eksamenssaet bestar af 7 (skriver syv) sider.



FORVALTNINGSPOLITISKE RATIONALER.

Spergsmal 1

Ger rede for det forvaltningspolitiske rationale, som ligger bag begrebet "New Public
Management”. (Inddrag analyseskemaet i Bilag A)

Spergsmal 2
Analysér hvilke rationaler, der indgéar i bilageneA-B-C-D-E.
Sporgsmal 3

Diskuter hvorvidt New Public Management kan haemme eller fremme varetagelsen af
embedsmandens pligter, jfr. Bilag F

Bilagsoversigt:

BILAG A
Analyseskema v/ Niels Refslund (Til brug for 1. Velfeerdskommission)

BILAG B
Administrativ Debat 1/ Juni 2013
Interview med Adam Wolf og Torben Buse (Uddrag)

BILAG C
Administrativ Debat, 1/ Juni 2013
Interview med J. Grennegaard Christensen (Uddrag)

BILAG D
Administrativ Debat, 1/ marts 2014
Artikel af Seren Kjaer Foged (Uddrag)

BILAG E
Weekendavisen 8. april 2016
indlazg af Poul Scheuer (Uddrag)

BILAG F
Kodeks for embedsmeend (Uddrag af introduktion)
Finansministeriet 2016



BILAG A

Analyseskema v/ Niets Refslund (Til brug for 1. Velfeerdskommission)
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BILAG B
Administrativ Debat 1/ Juni 2013

Interview med Adam Wolf og Torben Buse (Uddrag)

Forvaltningspolitisk er krisen blevet kombi-
neret med et opger med den styringsteenk-
ning, som - irods de beskrevne variationer
har domineret moderniseringen siden
starten af 80°erne. Fra budgctreformen i
80’crne til budgetloven i 10%erne, fra ramme-
bevillinger og gronthestere til specifikke
business cases og specifikke besparelser eren
grundlzggende preemis for moderniseringen
under forandring: tilliden til, at de decenira-
le niveauer er de bedste til at modernisere og
cffektivisere,

Med budgetloven er den store landvinding
fra 80’crne - incitamentet til flerarig ekono-
misk tznkning og madehold med henblik pi
opsparing - wndret til et fokus pd den kore-
sigtede budgetoverholdelse og dermed inci-
tamenter til "benzinafbranding”. At der er
gode grunde til budgetloven og meget godt §
en sterre alvor omkring budgetoverholdelse,
endrer ikke ved, at nogle helt fundamentale
adfxrdsregulerende incitamenter er under
forandring. Det samme gaelder effekterne af
indkebsbesparelser, administrative bespa-
relser og indhestning af gevinsterne ved di-
gitalisering,

Alle fornuftige - og politisk spiselige - bespa-
relsestiitag, men med den forvaltningspoliti-
ske konsckvens, at "drivet” til at modernise-
re og effektivisere flyttes fra ledelse og
medarbejdere pa de decentrale niveauer og
til Finansministeriet, som dermed far flere
opgaver og detaillebeslutninger pa sit bord.
Qg modsat 90°crnes "Varktojer til velferd”,
s er moderniseringens flagskib i 10%crne en
centralt definerer opskrift pi god ekonomi-
styring, som implementeres med forskrifis-
massige detaljer, der bringer mindelser om
tiden fer 80°crnes budgetreform, der konse-
kvent skubbede ansvaret "nedad” og vack fra
Finansministeriet.

Det er muligt, at den forvaltningspolitiske
kurseendring er bade rigtig og nedvendig i en
tid med alvorlige skonomiske udfordringer.
Det er ogsd muligt, at en epoke primzrt ba-

serct pd et decentralt incitament til moderni-
sering har haft sin tid, og at det var pa hoje
tid at @endre kursen. Det er for tidligt at vur-
dere den forvaltningspolitiske epoke, som vi
er mide i. Men det er til gengald relevant at
stille nogle spergsmatl til udviklingen i resten
af dette arti:

1) Den forvaltningspolitiske teori og praktik
har altid set decentraliseringen og de okono-
miske incitamenter til modernisering og ef-
fektivitet som et svar pa kompleksiter, som
umuliggor en cffektiv central styring. Hvis
det er rigtigt, at vi er pd vej tilbage til mere
central styring, hvordan hdndterer vi sa
kompleksiteten?

2) Erandet argument for den decentrale mo-
del har vieret, at ledelse og medarbejdere pi
decentrale niveauer blev medspillere frem
for modspillere, at de tog ansvaret for en ved-
varende modernisering og effektivisering pa
sig, fordi de havde incitamenterne og fandt
det meriterende at modernisere. Hvordan
fastholder vi engagement og ansvar hos le-
delse og medarbejdere i de enkelte institutio-
ner i en tid, hvor styringen bliver mere cen-
traliseret, forskrifterne mere detaljerede og
gevinsterne indhestes centralr?

3) Det tog tid i 80’’erne og 90°crne for alver-
dens finansministerier at forstd, at den cgen-
tlige indflydelse 13 i at pavirke strukturpoli-
tikken og den brede politikudvikling snarere
end i detaljerede bogholderifunktioner, for-
skrifter og godkendelsesprocedurer. Vil vi
med den nye Moderniseringsstyrelse se en
tilbagevenden til et mere klassisk finansmi-
nisteriel tilgang, der fokuserer pd den kort-
sigtede budget- og ekonomistyring, arbejds-
giverrollen og sanktoner frem for til-
skyndelser - altsé et Finansministerium,
som i hejere grad henter inspiration i den
rode bygning, som den si ud, fer det forste
moderniseringsprogram sid dagens lys i
80%rne?

Forvaltningspolitikken er inde i en spenden-
de udvikling - men maske ikke helt pd den
made, som debatten hidtil har givet indiryk
af. ®



BILAG C
Administrativ Debat, 1/ Juni 2013
Interview med J. Grannegaard Christensen

(Uddrag)

Koncernledelse og resultatstyring

man har si-
den 1970%crne i centraladministrationen ar-
bejdet med en sdkaldt koncernledelsesmodel,
hvis sigte er at koordinere den samlede virk-
somhed inden for ministeriernes ressort.
Man har yderligere siden 1990°crne udvikict
et resultatstyringskoncept, som kombinerer
resultatkontrakter for styrelser og institutio-
ner med direkworkontrakrer for deres tople-
dere. Tilsammen kunne det tage sig ud, som
om de to tiltag loste problemet med effektiv
forvalining og effektiv driftsledelse inden for
en verden, hvor pelitikken og ministerens
velbefindende har primatet.

Det er nazppe tilfazldet. For det forste er det
temmelig uklart, hvilken rolle koncernledel-
sesmodellen spiller i praksis. Fornemmelsen
er, at den alt overvejende bliver brugt som et
forum for udveksling af information mellem
departementernes ledelse og ledelsen af de
styrelser og institutioner, som indgir i den.
Det er altsa nazppe hverken et aktivt ledelses-
eller et aktivt koordinationsforum. Det er da
heller ikke sikkert, at der er behov for det.

For det andet er der kontraktstyringen. Den
er ¢n succes, for si vidi som den er almengjort
inden for den seneste snes ar. Den er blevet
kritiseret for at vaere kritikles New Public Ma-
nagement med alt for mange tal og alt for me-
gen fokus pid snmver ekonomi. Den kritik
rammer forbi. Men det gor ikke kontrakisty-
ringen til et sterkr og derfor bevaringsveaerdigt
instrument. For sagen er, at der godt nok er
mange tal, fordi der i kontrakierne er mange
krav. Men det er pd afgorende punkter uklart,
hvad kontrakeerne egentlig regulerer. Det bi-
drager i hvert fald ikke til at fremme produkti-
vitet og ekonomisk madehold, for der eringen
krav herom i konirakrerne. De bidrager heller
ikke til at sikre malopfyldelse og effekt pa ker-
neydelserne, for der ingen krav herom i kon-
trakterne. Nir de er bedst, er der dog i dem
krav, som gir pa de statslige styrelsers service-
ring af virksomheder og borgere

BILAG D
Administrativ Debat, 1/ marts 2014
Artikel af Seren Kjzer Foged (Uddrag)

I februar 2014 offentliggjorde Regeringens
Produkrtivitetskommission sin sjette analyse-
rapport om offentlig-privar samarbejde, hvor
en hovedanbefaling var at understotte kon-
kurrenceudsettelse pd de kommunale vel-
ferdsomrider.

Produktivitetskommissionens anhefalinger

Det var derfor heller ikke overraskende, at
Produkiivitetskommissionen sarligt fokuse-
rede pd de kommunale velferdsomriderisin
analyserapport. Kommissionens vigrigste
anbefalinger pd velferdsomridderne kan
sammenfattes i fire overskrifter,

For det forste foreslog kommissionen, at
kommunerne forpligtes til at opstille kvanui-
tative mél for konkurrenceuds=ttelsen, hvil-
ket i praksis nok vil sige opstilling af mal for
den sdkaldte Indikator for Konkurrenceud-
settelse (IKU), der méiler anvendelsen af
private leveranderer tillagt veerdien af de af
kommunen vundne kontrolbud. Milszinin-
gen vil herefter blive revideret mindst hvert
andet ir, hvor kommunen begrunder for-
skellen mellem mélsztning og faktisk udvik-
ling samt gennemgdr sin opgaveportefolje
for udbudsegnede opgaver.

For der andet anbefaler Produktivitetskom-
missionen, at Regeringen serligt pd vel-
ferdsomriderne afsatter ressourcer til kom-
muner, der onsker at gennemfere udbud,
samt til undersagelser, der systematisk un-
derseger erfaringer og produktivitetseffekrer
ved konkurrenceundszttelse.

For det tredje foreslds det, at Regeringen un-
derstetter forstrket konkurrence pd de
kommunale fritvalgsomrader, hvilket bl.a.
indebeerer, at kommunerne standardiserer
ansegningsprocesser pd tvars af kommuner
og i hejere grad kombinerer frit valg med ud-
bud, hvorved der opnds konkurrence p pris,
samtidig med at private leveranderer sikres
et marked. Endelig anbefaler Produktivitets-
kommissionen at minimere generel lovregu-
lering og krav j udbudsmaterialet for at til-
skynde til flere private bud og mere
innovation i opgavelesningen.
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BILAG E
Weekendavisen 8. april 2016
indlazg af Poul Scheuer (Uddrag)

I SIDSTE uge skippede staten endnu en virk-
somhed af til det private ethvervsliv, da den for en
halv milliard kroner solgte diagnostikselskaber SSI
Diagnostica — et datterselskab af Statens Serum
Institut. Hermed har staten solgt godt 30 virk-
somheder gennem de seneste par drtier, der har
indbragt i omegnen af 55 milliarder kr.

Ogsi kommunerne har solgt kommunale
virksomheder og udliciteret en del af deres opgaver
til private. Det har ofte fort til sammensted mel-
lem interesser og ideologi med den konsekvens, at
Danmark i dag er et af de lande i EU, der udliciterer
mindst og derfor gir glip af en skonomisk vakst.

Hvis man herer til dem, der mener, ac det of-
fentlige skal udfere si mange opgaver som muligt,
er det jo positivt. Men hvis man synes, at det
offentlige skal levere ydelser til den bedste pris og
kvalitet, bar man vere meger skeptisk over for
politikernes treghed i privatisering og udlicitering,
Denne treghed er en stopklods for, at samfundet
kan udnytte det potentiale af viden, der er ophobet
i den offentlige sekror, til at skabe nye arbejdsplad-

ser og tjene pa den viden,

Nir diskussionen om privatisering og udlicitering
raser, er det ofte to temaer, der dominerer debatten.
Nemlig at det handler om penge — hvad kan der
spares ved privatisering — og om ideologi: udsalg af
arvesolver og kontrollen med de offendlige ydelser.
Hvor det frste nogenlunde kan beregnes, si hand-
ler det andet om, hvilke opgaver der er s vigtige,
at de kun kan udfores af staten eller kommunerne.
Her er der aver arene sker et vist skred. Der er
neppe mange, der i dag mener, at det er en offentig
opgave at drive busdrift, telekommunikation, bank
eller livsforsikringsselskab, som er nogle af de omrid-
der, der i dag er overdrager til det private erhvervsliv.

Men i overvejelserne om privatisering og udlici-
tering ses der helt bort fra den samfundsmeessige
gevinst, der ligger i at overlade det til det private at
udfore de offentlige opgaver, hvor det kan lade sig
gore. Ved at lade private udfere offendige ydelser,
overforer man ogsi viden fra der offentlige il der
private. Det kan udnyttes til at udvikle virksom-
heder, som far mulighed for ar udfore de samme
opgavet i andre lande og dermed skabe yderligere
eksport og arbejdspladser. Men kunne det offent-
lige sa ikke selv gare det? Nej, det viser al erfaring.
I 80emne forsegte man eksempelvis med sikaldt

systemeksport et samarbejde mellem der offentlige
og private vitksomheder om at szlge ydelser «il
andre lande. Det lykkedes aldrig. Der var et ulige
samarbejde, hvor det offentlige var en klods om
benet, fordi det offentlige ikke havde og ikke har
samme muligheder som private for at handle og
tage isici.

Der findes rigtig gode eksempler pd, at nir man
overlader offentlige opgaver til private, skabes der
vitksomheder, der gor Danmark rigere. Vi har
nogle af verdens farende ridgivende ingeniorfirma-
er. Det er de blevet, fordi det offentige har overladt
store ingenioropgaver til disse virksomheder, som
har kunnet bruge den viden til at servicere andre
kunder i ind- og udland. Det samme er tilfzldet
for en reekke it-selskaber. I og med ar disse virk-
somheder er blevet internationaliseret, har de ogsd

hjemfort ny viden til Danmark, som blandt andec
bruges til at servicere det offentlige.

Ogsi pi de manuelle serviceomrider har man
set virksomheder, som har udviklet sig til store
internationale koncernes, fordi det offentlige har
udliciterer opgaver. Det glder ikke mindst de to
mastodonter, verdens starste rengeringskoncern,
ISS, og redningsselskabet Falck. Hvis samtlige
kommuner havde valgt at oprette og drive deres
eget redningsvaesen, som det har veerer rilfeldet
med Kebenhavn, havde vi nzppe haft en inter-
national Falck-koncern med 34.000 ansatre og
en omsztning fra udlandet, der udger over 40
procent af en omsztning pé cirka 14 milliarder kr.
I mange andre brancher er der ogsd udviklet store
og betydende virksomheder med udgangspunke i
leverancer til det offentige, ikke mindst inden for
medicinal- og medicoindustrien og fiernvarmefor-
syningen.



BILAG F
Kodeks for embedsmaend (Uddrag af introduktion)
Finansministeriet 2016

Embedsmand i centraladministrationen skal professionelt og loyalt ridgive
og bist regeringen og dens ministre inden for lovgivningens rammer.

For at lese denne opgave mé en god embedsmand have en rezkke kompeten-
cer, som er afgorende for, at ridgivningen og bistanden er af hej kvalitet. Det
drejer sig bl.a. om faglig indsigt, evne til at formulere sig, interesse for sam-
fundsforhold, forstdelse for politiske beslutningsprocesser, forstielse for po-
litisk kommunikation, evne til at tenke nyt og kreativt, en god demmekraft
og evne til at yde en ridgivning, der omfatter bide med- og modspil.

En embedsmand skal ogsd overholde en rzkke pligter, som bi.a. felger af
grundlzggende retlige normer i vores statsforfatningsret.

Syv af disse pligter er her formuleret i et kodeks under overskrifterne:

Lovlighed

Sandhed

Faglighed

Udvikling og samarbejde
Ansvar og ledelse
Abenhed om fejl
Partipolitisk neutralitet

SRUN SO A CO

Overholdelsen af disse pligter er afgerende for kvaliteten af det arbejde, der
udfores i centraladministrationen. Og dermed ogsd afgerende for, at embeds-
mandenes arbejde opfattes som trovardigt af ministrene, Folketinget, pres-
sen og borgerne. Regeringen og ministrene skal have tillid til den ridgivning
og bistand, de far. Folketinget skal have tillid til, at de forslag, som ministeren
fremlazgger, lever op til heje faglige standarder, og til at alie oplysninger er
rigtige. Qverhoidelsen af pligterne er ogsd vigtig for den kontrol, som udgves
af Rigsrevisionen og af Folketingets Ombudsmand, og naturligvis ogsd for til-
liden hos den enkelte borger.

Alle embedsmeand skal derfor i deres daglige arbejde kende og overholde de
centrale pligter.

De syv pligter er her beskrevet i et kodeks, som skal give en enkel og oversku-
elig fremstilling af deres indhold. Kodekset er ikke en detaljeret vejledning,
der beskriver embedsmands pligter i alle situationer og i alle detaljer, men
skal tjene som en generel rettesnor.



