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Redaktionel note

Denne rapport er en offentlig Green Papers—policyrapport. Den omszetter den metodiske hn]'e tra Kommunalr
Arbejde som Natur, The Correction Loop, Penguin Dashboard og Eve & Adam, and the Penguins til et konkret dansk
reformoplag rettet mod KL og den kommunale sektor.

Rapporten er ikke en fagfellebedomt artikel og praesenterer ikke validerede effektmalinger. De ekonomiske
beregninger er modelbaserede folsomhedseksempler. Formilet er at definere en testbar reformarkitekeur:
triktionsekonomi, GI/G2/G3—gevinstdisciphn, digital reparationsarkitektur, Al—guardrails, praecis demokrarisk
sansning og et 12-méineders pilotspor for danske kommuner.

Kildegrundlag: Se Bilag D for kildegrundlag og kilden@gler.
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Executive Summary

Den danske velfzerdsstat har ikke kun et finansieringsproblem. Den har et kapacitetsproblem. Kommunerne bruger
betydelige ressourcer pi friktion: genarbejde, overleveringstab, uklare breve, klager, moder uden beslutning, digital
systemtrzeghed7 juridisk defensiviter, sygefravaer og svage forbindelser mellem levet erfaring7 politisk prioritering og

fakeisk drift.

Rapporten foreslir ikke en ny kommunal totalmodel. Den foreslar et afgreenset metode- og pilotspor, hvor KL og et
mindre antal kommuner kan teste, om konkrete friktionsposter kan miles, reduceres og omszttes til bedre kapacitet,

uden at gevinster hostes for tidligt.

Rapporten foreslir, at KL gor friktion til en kommunal ekonomisk kategori — og tester, hvordan bundet kapacitet kan
frigeres uden at forringe retssikkerhed, arbejdsmilje, borgernes adgang il hjzlp eller det lokale naturgrundlag,
Rapporten foreslir et kommunalt reformspor for KL: Den Regenerative Kommune.

En regenerativ kommune er en kommune, der systematisk miler, beskytter og genopbygger de kapaciteter, som dens

velferd, demokrati og lokale naturgrundlag athaenger af. Begrebet “regenerativ” bruges her ikke som branding, men som

styringsbegreb: en kommune er regenerativ i det omfang, den genopbygger de kapaciteter, den selv er athaengig af.

I kommunal sammenhaeng betyder regenerativ derfor ikke “gron profil” eller “ny vzerdifortzelling“. Det betyder7 at
kommunen miler og styrer efter, om drift, digitalisering, skonomi og politiske beslutninger genopbygger eller

nedbryder den kapacitet, som fremtidig velfaerd athaenger af.

Rapportens centra]e tese er:


https://papers.spiralweb.earth/

Den regenerative kommune forbedrer ikke okonomien ved at presse mere output ud af de samme mennesker. Den forbedrer
okonomien ved at identificere, reducere og geninvestere den kapacitet, der i dag er bundet i frikcion, uklarhed, konerol,

qenarbejde, eskalation og @koloqis/c fbrswmmclse.
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Reformsporet bygger pi fire greb:

1. Friktionsekonomi — en metode til at identificere, beregne og reducere skjulte kapacitetsomkostninger i kommunal
drift.

2. G1/Gz/G3-regnskab — en ansvarlig gevinstlogik, der skelner mellem frigjore kapacitet, undgiede omkostninger og
politisk robusthed.

3. Digital reparationsarkitektur — Al og data mi bruges til at gere systemets friktion og ansvar synligt, ikke til skjulc
scoring eller profilering af borgere.

4. Przcis demokratisk sansning — borgeres, medarbejderes og lokale aktorers konkrete erfaringer skal kunne indgi i
politisk og administrativ lering uden at blive reduceret til anckdoter eller misbrugt som kontrol. T Spiralweb-

terminologi kan dette kaldes pixel—przﬁcis demokratisk intelligens.

Dette er ikke et forslag om et nyt stort it-system. Det er et forslag om et kommunalt reformprogram, der kan begynde

1avpraktisk: 9o—dages pilots, eksisterende data, klare guardrails, fa indikatorer og et lille antal kommuner.

Rapporten anbefaler fem beslutninger. De er formuleret som en lavrisiko indgang: de forpligter ikke KL eller

kommunerne til et nyt permanent styringsregime, men dbner et empirisk7 tidsafgr:enset testspor.
KL anbefales at:

1. anerkende friktion som en kommunal kapacitetsokonomisk kategori,
2. etablere et 12-méneders Friktionsekonomi-laboratorium,

% udvze]ge 5—10 kommuner til pi]otafpr@vning,

4. vedtage midlertidige kommunale Al-guardrails for pilots,

5. publicere forste Kommunale Friktionsrapport inden for 12 mineder.

Rapportens ekonomiske pointe er negtern: Hvis blot 0,25 % af den samlede kommunale serviceokonomi kan frigeres
som brutmkapacitet, svarer det nationalt til ca. 811 mio. kr. iirligt. Bcrcgningcn tager udgangspunkt i Finansministeriets
opgerelse af kommunernes budgetterede serviceudgifter for 2025 pi 324,3 mia. kr. [K1] Det er ikke det samme som
kontante besparelser. Det er en blanding af kapacitet, undgiede omkostninger og robusthed. Derfor m3
friktionsgevinster aldrig bogferes dirckte som besparelser uden forst at blive fordelt pd Gr, G2 og G3. Ellers gentager

reformen den ekstrakeive logik, den skulle korrigere.

Rapportens digitale pointe er lige si noegtern: Den digitale velfaerdsstat findes allerede. Sporgsmilet er ikke, om
kommunerne skal bruge AL Sporgsmilet er, om Al skal udvikles som kontrolarkitekeur eller reparationsarkitekeur.
Kommunal Al ber aldrig selvstzendigt traeffe vaesentlige afgerelser om borgere eller levere uanfegtelige vurderinger med
retlig eller vaesentlig fakeisk virkning. AT mi heller ikke score eller profilere borgere uden individuel, menneskelig,
begrundet og anfzegtelig Vurdering. Al kan derimod anvendes til tekstklarhed, m;arlstelrgenkendelse7 friktionsanalyse og

lzering under klare juridiske og demokratiske rammer.

Rapportens politiske pointe er, at reprasentativt demokrati ikke skal erstactes. Det skal have bedre sanseorganer.
Politikernes opgave bliver at omsatte synlig kompleksitet til legitim prioritering — og at beskytte den
beslumings:urkitektur7 hvor borgere7 medarbejdere, Al-systemer, forvaltninger og politiske organer hver har deres rette

rolle.



Frontder: Hvad rapporten beder KL om

Denne rapport beder ikke KL om at tilslutte sig et frerdige paradigmeskifte fra dag éc. Den beder KL om at dbne et

lavrisiko, empirisk reformspor.

1.0 Kort briefing: rapportens forslag i koncentreret form
Problem: Kommunerne har ikke kun et ﬁnansieringsproblem. De har et kapacitetsproblem. Betydelig kapacitet bindes i

frikcion: genarbejde, overleveringstab, uklare breve, klager, moder uden beslutning, digital systemtraeghed og juridisk

defensivitet.

Forslag: KL etablerer et 12-méneders Friktionsekonomi-laboratorium, hvor 5—10 kommuner tester, om friktion kan
miles og reduceres uden at forringe retssikkerhed, arbejdsmiljo, tillid eller borgernes adgang til hjelp.

Okonomisk logik: Friktionsgevinster skal ikke aucomatisk bogferes som besparelser. De skal fordeles pa Gr, Gz og G3:
frigjort kapacitet, undgdede omkostninger og politisk robusthed.

Digital 10gik: Al mi ikke bruges som skjult kontrol- eller scoringsarkitektur. Al kan bruges som reparationsarkitektur:
tekstklarhed, monstergenkendelse, friktionsanalyse og lering under menneskeligt ansvar.

Forste ja: KL behover kun sige ja til et afgr:ﬁnset metode- og pilotspor. Ikke til et nyt permanent styringsregime.

Hvorfor nu: Kommunerne stir samtidig med okonomisk pres, voksende digitalisering, retssikkerhedsdiskussioner og
stigende forventninger til AL Hvis KL ikke etablerer en feelles kommunal ramme, risikerer udviklingen at blive

Fragmenteret, leverandmdrevet og U.ijﬂ p;l tvaers aﬂ(ommuner.

r.o.1 Det forste ja
Det forste ja, rapporten beder om, er ikke et ja til et nyt permanent styringsregime. Det er et ja til at unders;age tre
sporgsmil empirisk:

1. Hvor bindes kommunal kapacitet i dag i unedig friktion?

2. Huvilke friktionsposter kan reduceres uden at forringe retssikkerhed, arbejdsmilje eller cillid?

3. Hvordan kan gevinster fordeles ansvarligt mellem kapacitet, undgiede omkostninger og politisk robusthed?

Hyvis svaret efter 12 miineder cr svagt, 1(211’1 SpOTGt SEOPpﬁS. Hyvis svaret er Stétrkt, har KL et l’lyt grundlag for kommunal

reform, digital retssikkerhed og ekonomiforhandlinger med staten.

Rapporten kan danne grundlag for dialog med KL, en kortere briefing og efterfolgende pilotatklaring.

1.1 Fem konkrete beslutninger

KL inviteres derefter til at beslutte folgende fem punkeer:

Beslutning Formal Tidshorisont

1. Anerkend friktion som kommunal kapacitetskategori Gor skjulte kapacitetsomkostninger styrbare 0—3 maneder

2. Etabler Friktionsgkonomi-laboratorium Saml metode, pilots og leering 3—6 méneder

3. Udvaelg 5-10 pilotkommuner Test i realistisk drift 6—12 méneder

4. Vedtag midlertidige Al-guardrails Beskyt retssikkerhed og tillid For pilotstart

5. Publicér forste Kommunale Friktionsrapport Dokumentér leering, tal og rettighedsstatus Inden 12 méneder

1.2 Forste lavrisiko-skridt
KL kan begynde uden stor it-anskaffelse, uden central reformpakke og uden at forpligte kommunerne til et nyt

permanent styringsregime.
Forste skride kan veere:

1. Nedset en lille arbejdsgruppe om friktionsekonomi.



2. Valg tre cksisterende kommunale problemfelter.
3. Lav en fzlles definition af G1/G2/Gs.

4. Test én 9o-dages pilot uden ny stor it-anskaffelse.
5. Publicér et kort leringsnotat.

6. Beslut derefter, om programmet skal udvides.

L3 Tre ambitionsniveauer

Rapporten skelner mellem tre ambitionsniveauer.

Hvad KL behgver sige
Niveau Indhold ja til

Niveau 1 — Minimum  G1/G2/G3, 90-dages pilot, klarere breve, faerre genhenvendelser, ingen selvsteendige Al-afggrelser med Et praktisk friktionsforseg
retlig eller vaesentlig faktisk virkning, stopret

Niveau 2 — Udvidet ~ Dashboard, kritisk-ven-panel, borgerobservationer under protokol, Al-systemregister, arlig friktionsrapport Et kommunalt
leeringsprogram

Niveau 3 — 13x13 demokratisk sansning, kommunal kapacitetsbalance, gkologiske commons-regnskaber, digital En ny kommunal
Transformativt retssikkerhedspakke reformarkitektur

KL kan begynde pa niveau 1 uden at skulle kebe hele niveau 3. Det er afgerende for implementerbarheden.
1.4 Hvad rapporten ikke pastir
For at undgé‘l misforstdelser praciseres tre graenser:

1. Rapporten pistdr ikke, at friktionsekonomi erstatter behovet for tilstraekkelig finansiering.

2. Rapporten pistdr ikke, ac AT kan eller bor traeffe kommunale afgorelser.

3. Rapporten pistdr ikke, at borgernes praecise erfaringer erstatter reprasentativt politisk ansvar.

Rapporten pistir derimod, at kommunerne mangler et falles sprog og en frelles metode til at identificere, teste og

reducere skjult kapacitetsbinding — uden at forringe retssikkerhed, arbejdsmiljo, tillid eller naturgrundlag.
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Diagnosenz Kommunerne har en kapacitetskrise
Kommunerne cr VGlféErdSStéltCl’lS kOl’lkTCtC overﬂade.

Det er i kommunen, staten moder barnets skolegang, den ldres krop, den arbejdsleses selvrespeke, familiens krise, den
unges mistrivsel, vandet pa vejen, medarbejderens demmekraft, borgerens vrede og lokalpolitikerens ansvar.
Kommunen er derfor ikke kun en adminiscrativ enhed. Kommunen er det sted, hvor samfundets abstrakte beslutninger
bliver til levet praksis.

Nir Folketinget vedtager reformer, nir ministerier udsender vejledninger, nir ekonomiaftaler fastlegger rammer, nir
digitalisering indfores, og nir nye dokumentationskrav opstir, lander det i kommunen som drift, meder, breve,

opgaver, skemaer, sager, ansvarsskift, borgerkontakt og tidsforbrug.

Det er derfor ikke tilstrakkeligt at beskrive kommunernes situation som “presset ekonomi”. Det er mere pracist at sige,
at kommunerne stir i et krydspres mellem liv, lov, ekonomi, forventning og kapacitet.

Dette krydspres er ikke et argument. Det er en tilstand.

Kapacitetskrisen er ikke kun organisatorisk. Den er ogsi fysisk og ekologisk. Nir regnvand, lokal varmebelastning og
varmeo-effekter, gronne arealer, biodiversitet og lokal drift ikke kobles tidligt nok, opstar der kommunal friktion i

form af skader, akutte udgifter, borgerklager og tabrt lokal robusthed.



2.1 Hvor friktionen faktisk bor

Kommunal friktion bor sjzldent ét sted. Den bor i overgangene:

— mellem borger og myndighed,
— mellem frontlinje og ledelse,
— mellem forvaltninger,
mellem faglighed og jura,
— mellem politisk intention og administrativ praksis,
— mellem digitalt system og menneskelig dommekraft,
mellem budgetir og langsigtede konsekvenser,

— mellem lokal erfaring og central beslutning.

Friktionen viser sig som:

— genhenvendelser,

— rework,

— moder uden beslutning,

— overleveringstab,
uklare breve,

— klager,

— eskalationer,
sygefraver,

— turnover,

— borgertraethed,
politisk brandslukning.

Kommunal reform ma derfor begynde dér, hVOl‘ presset faktisk kan maerkes:

— ioverleveringen mellem to afdelinger,
— i brevet borgeren ikke forstér,
i modet der ikke treeffer beslutning,
— imedarbejderen der bliver buffer for systemets uklarhed,
— i pirerende der mi koordinere pd vegne af zldreplejen,
i barnet der skifter mellem instanser uden at nogen holder helheden,
— ijorden, vandet og lokalnaturen der ikke har en budgetlinje, for skaden er sket,

— i po]itikeren der ska] tage ansvar pfl baggrund affor ]:mgsomme, fbr gl’OVC GHGT FOI' defensive d‘AE'A.

2.2 Fra velferd som ydelse til velfeerd som kapacitet

Den klassiske VC]FZETdSStat FOTSEQS oﬁe gennem ydC]SCFI

— antal hjcmmchjxlpstimcr7
— antal institutionspladser,
— antal sager,

— antal samraler,

— antal afgorelser,

— antal aktiveringsfor]@b,
— antal undervisningstimer,

— antal behandlingsforleb.

Disse tal er n@dvendige. Men de er utilstrz\?kkelige.



En ydelse kan veere leveret og stadig vaere del af et redr felt. En samrtale kan veere afholdt og stadig have oget borgerens
mistillid. Et brev kan veere juridisk korrekt og stadig vaere praktisk uforstiieligt. Et it-system kan veere implememeret og
stadig have oget friktionen. Et budget kan vaere overholdt og samtidig have forbrugt den menneske]ige kapacitet, der

skulle bzere naeste rs drift.
Derfor ma velfaerd ogsd forstis som kapacitet:

— kapacitet til at forstd,
kapacitet til at handle,

— kapacitet til at modrage hjelp,

— kapacitet til at udeve demmekraft,
kapacitet til at samarbejde,

— kapacitet til at korrigere fejl,

— kapacitet til at holde relationer,
kapacitet til at beskytte nacurgrundlaget,

— kapacitet til at bevare demokratisk cillid.

En Ve]FerSStat, der producerer yde]ser men nedbryder kapacitet, er ikke pl‘OdU.l(tiV i dybere Forstand. Den Forbruger sit

eget grundlag.
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Tidligere koordineringsforskning: Den horisontale sojle som forarbejde

Dette kapitel medtages ikke som selvrefererende baggrund7 men fordi den horisontale SQ)jleS problem — at horisontale
indsatser ofte baeres af lodrette budgetter, sektoransvar og skjulte koordineringsomkostninger — stadig er et centralt

kommunalt reformproblem.

Det reformspor, denne rapport foreslir, opstdr ikke ud af ingenting,

Allerede i SBi-rapporten Den horisontale sojle: Et strategisk udviklingsperspektiv for koordinering af omrddeindsatser i
Kebenhavns Kommune blev et centralt kommunalt problem tydeligt: omridebaserede og helhedsorienterede indsatser
kraever koordination pi tveers af sektorer, men kommunal organisation, ekonomi og ansvar er ofte struktureret lodret.
[K18]

Den horisontale sojle pegede pd behovet for:

bedre overblik,
— bedre sammenhang mellem lokale indsatser,
— steerkere tvaersektoriel samarbejdspraksis,
tydeligere synergi mellem omrideindsatser og forvaltmingernes drift,
— fzlles data og vidensdeling,
— strategiske skabeloner,
frelles aftaler,

— mere kvalificeret politisk dialog med borgere og boligomrider.

1 2008—SpT0g var problemet et koordinerings— og styringsprob]em. I denne rapports Sprog €r dﬁ[ OgSi et

frikcionsokonomisk problem.

3.1 Den skjulte pris for horisontal koordinering

Helhedsorienterede indsatser skaber ofte vaerdi, men de skaber ogsd afledte ressourcekrav:

— ckstra koordinering,



— ekstra moder,

— ckstra forhandling,

— ckstra dataarbejde,

— ckstra ledelsesopmaerksomhed,

— ckstra graensearbejde mellem sekeorlogikker.
Nir disse krav ikke bogferes som en del af indsatsens reelle ekonomi, opstir en klassisk friktionsfejl: projektet ser
billigt ud, mens driften bzerer de skjulte omkostninger.

Dette er et centralt leringspunke for KL:
Kommunal innovation md ikke finansieres ved at skjule koordineringsomkostninger i driften.

Hvis kommunerne skal arbejde regenerative, skal de kunne se bide indsatsens direkee udgifter og dens afledte

friktionsekonomi.

3.2 Fra horisontal sejle til regenerativ kommune

Den horisontale sejle forsegte at koble:

projekt © omride <> kommune

D segemeative o ek Adkr Lo iaga

felt & borger « medarbejder & data < dashboard ¢ politisk prioritering <> ansvarsspor © social og ekologisk
leering

Mekanil(ken cr den samme:
Gor lokale erfaringer leesbare, koblede og beslutningsrelevante uden at edeleegge deres lokale forankring.
O O (& O [&

Det nye cr, at AI—underst@ttet m@nstergenkendelse, dlgltale dashboards, ANSVarsspor og borgernes prmcise

observationer nu gor det muligt at arbejde med denne kobling pa en anden skala.

3.3 Metodisk lineage: fra gron okonomi til friktionsekonomi

Den regenerative kommune stir i en kﬁngere dansk og international metodehistorie.

I slutningen af 1980'erne rejste Andelsselskabet EVA sporgsmilet om forholdet mellem penge og liv som kritisk ven il
ADAM, Finansministeriets makrookonomiske model. [K14] Sp@rgsmﬁlet var ikke blot, om milje) kunne prisszttes.
Spergsmilet var, om ekonomiske modeller og offentlige regnskaber overhovedet kunne se de livsbetingelser, de selv var

athzengige af.

Jesper Jespersens formulering om at “seette pris pi lerkesang” rammer denne dobbelte problemstilling pracist. [K16]
Samfundet mi kunne vardsztte natur, liv, tillid og relationel kapacitet uden at reducere dem til simple markedspriser.
Hvis de ikke gores institutionelt synlige, forsvinder de fra beslutningerne. Hvis de prissattes for snaevert, reduceres de

til varer.

Denne rapport forer den metodiske problemstilling ind i kommunal drift. Spergsmailet er ikke kun, hvordan
kommunerne kan spare penge. Sporgsmilet er, hvordan kommunerne kan se de kapaciteter, som ikke fremgir tydeligt
af budgettet, men som velfzerden fakeisk afhanger af: medarbejdernes dommekraft, borgernes forstielse,

lokalsamfundets tillid, nacurgrundlagets robusthed og systemets evne til at korrigere egne fejl.



Metodisk set er friktionsekonomi derfor i denne rapports fortolkning en videreferelse af gren ekonomi, bottom-up-
metodologi og metagovernance i en kommunal reformkontekst. Den forseger at gore skjulte kapacitetsomkostninger

synlige uden at draebe den lokale kompleksitet, som gor dem forstielige.
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Friktionsekonomi: Den skjulte kommunale budgetpost
Friktion er kapacitet, der bindes uden at skabe velfzrd.

Friktion er ikke det samme som n;advendigt arbejde. Kommunalt arbejde kreever tid, omsorg, faglighed, retssikkerhed
og dokumentation. Meget af dette er nodvendigt. Friktion opstir der, hvor kapacitet bindes i uklarhed, gentagelse,
mistillid, forsvar, ansvarstige eller systemdesign7 uden at borgeren, medarbejderen, demokratiet eller det flles liv

bliver bedre stillet.

En smrlig vigtig form er relationel friktion: den uregistrerede omkostning ved mistillid, uklarhed og svage ansvarskader

mellem mennesker, afdelinger, systemer og institutioner.
4.1 Friktionens negative spiral
Nir friktion ikke ses, accelererer den:

uklarhed = genhenvendelse = rework = mede = dokumentation — trathed — fejl = klage — kontrol = mere

uklarhed

Eller organisatorisk:

krydspres = ansvarstige — forsvarsdokumentation — lavere demmekraft = borgerfrustration —

medarbejderbelastning = mere styring = endnu lavere tillid
Denne spiral er bide menneskelig og okonomisk. Den binder tid, opmzm‘ksomhed, relationer og penge.

Nir relationel friktion vokser, bruger kommunen mere energi pa at beskytte sig mod sig selv: ckstra dokumentation,
parallel kontrol, flere moder, flere overleveringer, juridisk defensivitet og eskalationer. Det kan ligne ansvarlighed, men

fungerer ofte som kapacitetslakage.
4.2 Friktionens positive spiral
Nir friktion gores synlig og reduceres rigtigt, kan den positive spiral accelerere hurtigt:

klarhed — farre genhenvendelser = farre overleveringer = bedre dsmmekraft = farre fejl = mindre stress = mere

tillid = bedre kapacitet = bedre drift
Dette er rapportens vigtigste akonomiske pointe:

Positive spiraler kan accelerere lige sd hurtigt som negative, ndr mennesker fdr faktiske losninger, der reducerer friktion i
J ¢

pmksis.

Derfor skal friktionsekonomi ikke forstis som spareovelse. Den skal forstds som en metode til at frigere bundet

kapacitet og geninvestere den i bedre og mere robust drift.

G1/Gz2/G3: Ansvarlig gevinstlogik
Rapporten anvender en tredelt gevinstmodel. G stér for gevinst: Gr er frigjort kapacitet, Gz er undgiede omkostninger,

og Gy er robusthed og politisk ridderum. Pointen er, at friktionsgevinster ikke m4 overszttes direkte til kontante

besparelser.



G1/G2/G3 er rapportens ekonomiske motor.

Det loser et klassisk reformproblem: ekonomer og politikere vil ofte gore alle gevinster til kontante besparelser, mens

fagfolk ved, at mange gevinster forst viser sig som ro, klarhed, lavere risiko og bedre drift.

Hvorfor klassiske business cases fejler

Klassiske business cases har ofte en tendens til at oversxtte tidsbesparelser direkete til budgetbespare]ser. Det skaber
urealistiske gevinstkrav og kan forveerre driften, hvis frigjort kapacitet hestes, for feltet er stabiliseret. G1/Gz2/G3-
modellen indforer derfor en gevinstdisciplin, hvor kapacitet, undgiet skade og robusthed holdes adskilt fra kontant

realisering.

Den vigtigste fejl i offentlige effektiviseringsprogrammer opstir, nar frigjort kapacitet hostes, for systemet er
stabiliseret. Hvis 30 minutter frigores i frontlinjen, betyder det ikke nedvendigvis, at kommunen kan reducere
budgettet med 30 minutter. Det kan betyde, at medarbejderen kan craeffe bedre beslutninger, borgeren fir faerre fejl,
klager falder, og naste sag ikke eskalerer. Forst nir denne stabilisering er dokumenteret, kan eventuel kontant

realisering vurderes.

Rapportens ekonomiske disciplin er derfor:

Friktionsgevinster md aldrig bogferes direkte som besparelser uden forst at blive fordelt pd G1, Gz og G3. Ellers gentager

rq‘brmen an CkSl’V&l]{l’iUﬁ IOglk, den skullc l”xOTTigCTL’.

5.1 Gevinsttype 1: Frigjort kapacitet (G1)

Tid, demmekraft og opmxrksomhed ﬁ‘ig@res, men bliver ikke n;advendigvis til kontante besparelsen
Eksempler:

— faerre genhenvendelser,
—  fwerre moder,

— mindre rework,

— kortere afklaringsloops,
—  bedre overlevering,

— mere ro til kerneopgaven.

5.2 Gevinsttype 2: Undgiede omkostninger (G2)

Friktion reduceres, for den bliver dyr skade.
Eksempler:

frerre klager,
— farre ankesager,
— faerre eskalationer,
lavere sygefraveer,
— lavere turnover,
— ferre fej],

mindre juridisk og ledelsesmaessig brandslukning.
5.3 Gevinsttype 3: Politisk riderum og robusthed (G3)
Kommunen bliver bedre i stand til at handle, prioritere og laere.
Eksempler:

— fwrre krisesager,



— hoejere dillid,

— bedre politisk beslutningsgrundlag,
—  bedre borgerdialog,

— storre mulighed for sma pilots,

— mindre reformtrzeched,

— bedre evne til at absorbere nye krav.

Gser ikke en blod gevinst. Det er kommunens optionsvazrdi: evnen til at handle uden at alt straks bliver brand, forsvar

eller konflike.

6

@konomiske storrelsesordener og regnecksempler

Alle regnestykker i kapitel 6 er modelberegninger. De viser sterrelsesordener og felsomhed. De dokumenterer ikke
realiserede effekter. Formailet er at vise, at selv sma Friktions:endringer kan vere okonomisk relevante nok til at Fort]'ene

cmpirisk test.

6.1 Metodisk forbehold
Regneeksemplerne i rapporten er ikke dokumenterede effekemilinger. De er illustrative folsomhedsberegninger, der

viser, hvor sma ﬁ‘iktionszendringer skal vaere, for de fir okonomisk relevans.

I denne rapport anvendes 324,3 mia. kr. som modeltal for kommunernes budgetterede serviceudgifter i 2025 pa
baggrund af Finansministeriets budgetopgoerelse “Kommunernes og regionernes budgetter for 2025 er opgjort” fra 17.
januar 2025. Samme opgerelse angiver kommunale anlegsinvesteringer for 20,8 mia. kr. i 2025. [K1] @konomiaftalen for
2025 angiver en samlet kommunal serviceramme pi 323,6 mia. kr. plus reguleringer, et loft af udgangspunkeet med 3,4
mia. kr. og en administrationsreduktion pa 242 mio. kr. [K2] KLs egen omtale af okonomiaftalen bruger tilsvarende 3,4

mia. kr., 323,6 mia. kr. 0g 242 mio. kr. som n@glepunkter. [K}]

Modelparametre som 450 kr. intern timeveardji, 2.500 kr. pr. fravaersdag, 100.000 kr. pr. turnover-forleb og 2,7 mia. kr. for
en modelkommune er eksplicitte modelantagelser. De skal i pilotdesign erstattes af‘kommunespeciﬁkke lon-, overhead-,
fravaers-, personale- og sagsdata.

Kommunespecifikke beregninger kraver baseline, sekcorafgraensning, tidsmiling, sagstyper, lonomkostninger, overhead,
eksisterende kvalitetsdata, juridiske krav, eftermiling og en klar skelnen mellem kapacitet, undgﬁet omkostning og

kontant realisering.
Regneeksemplerne skal derfor ikke lzeses som sparel@fter. De skal laeses som invitation til at méle precist.

6.2 National serviceokonomi

Hvis den samlede kommunale serviceokonomi sattes il 324,3 mia. kr. irligt som modeltal, giver selv sma

frikcionsreduktioner betydelige bruttovaerdier. Tabellen er en folsomhedsberegning, ikke en effekemiling.

Friktionsreduktion i kommunal service Arlig bruttoveerdi
0,05 % ca. 162 mio. kr.
0,10 % ca. 324 mio. kr.
0,25 % ca. 811 mio. kr.
0,50 % ca. 1,62 mia. kr.
1,00 % ca. 3,24 mia. kr.

Disse bClQ)b skal ikke l}ESGS sOm direkte sparepotentialer. De skal l?ﬁSCS sSOm st@rrelsesordener fOI' bundet kapacitet.

En forsvarlig gevinstfordeling kunne veere:



Gevinsttype Typisk realisering

G1 — frigjort kapacitet 50-70 %
G2 — undgéede omkostninger 20-35 %
G3 — raderum/robusthed 10-20 %
Direkte budgetreduktion ofte kun 0—25 % af bruttoveerdien, afhaengigt af sektor, baseline og stabiliseringsbehov

Det betyder: Hvis en kommune finder 1o mio. kr. i friktionsvaerdi, bor den ikke straks bogfere 10 mio. kr. som

besparelse. Den ber sporge:
— hvor meget skal reinvesteres i stabilisering?

— hvor meget er undgiet risiko?

— hvor meget kan faktisk frigeres kontant uden at gore feltet rodt igen?

6.3 Mellemstor kommune: modelregnskab

For en modclkommunc mcd Omkring 50.000 bOl‘gCI‘C 0og ca. 2,7 mia. kr. i servicemkonomi kan st@rrclscsordcnen

illustreres sidan:

Friktionsreduktion Arlig bruttovaerdi
0,05 % 1,35/ mio) k)

0,10 % 2,7 mio. kr.

0,25 % 6,75 mio. kr.

0,50 % 13,5 mio. kr.

1,00 % 27 mio. kr.

En 9o—dages pilot skal ikke love 27 mio. kr. Den skal vise, om konkrete friktionsposter kan dokumenteres og reduceres

nok til, at en 0,1-0,25 %-case bliver sandsynlig.

6.4 Genhenvendelser

Antagelser:
Parameter Aniagelse
Arlige borgerforlgb i valgt omrade 50.000
Gennemsnitlige genhenvendelser pr. forlgb 1,4
Tid pr. genhenvendelse 12 minutter
Intern timevaerdi 450 kr.
Reduktion via klarere nzeste skridt 20 %
Baseline:

50.000 x I,4 x 12 Minutter = 840.000 MINULLET = 14.000 timer. 14.000 timer x 450 kr. = 6,3 mio. kr. bundet kapacitet.
Efter 20 % reduktion:

2.800 timer frigores = 1,26 mio. kr. i Gr-kapacitet.

65 Overleveringer

Antagelser:
Parameter Antagelse
Arlige sager i valgt forlabstype 10.000
Overleveringer pr. sag 2
Tidstab pr. overlevering 20 minutter

Intern timevaerdi 450 kr.



Parameter Antagelse

Reduktion via overleveringsstop 25%

Baseline:

10.000 x 2 x 20 minutter = 400.000 minutter = 6.667 timer. 6.667 timer x 450 kr. = ca. 3,0 mio. kr. bundet kapacitet.
Efter 25 % reduktion:

1.667 timer frigores = ca. 750.000 kr. i Gr-kapacitet.

Den samlede vzerdi kﬂl’l vare h@jere, hViS OV€I‘1€V€1’il’lgSSEOp Ogsi reducerer genhenvendelser, klager, f(‘.‘]l og

sagsforlengelse.

6.6 Modeinflation

Antagelser:

Parameter Antagelse

Bergrte medarbejdere/ledere 200

Reduceret mgdetid 30 minutter pr. uge
Aktive uger 40

Timevaerdi 450 kr.
Regnestykke:

200 x 0,5 time x 40 = 4.000 tiMET. 4.000 timer x 450 kr. = 1,8 mio. kr. pr. ar.

6.7 Dokumentation, breve og afgerelser

Antagelser:
Parameter Antagelse
Afgerelses-/brevforlgb pr. &r 8.000
Andel der skaber ekstra afklaring 25%
Tid pr. ekstra afklaring 25 minutter
Reduktion via klarere tekst 35%
Timevaerdi 450 kr.
Baseline:

8.000 x 25 % x 25 minutter = 50.000 minutter = 833 timer. 833 timer x 450 kr. = ca. 375.000 k.
Efter 35 % reduktion:
292 timer frigeres = ca. 131.000 kr. i Gr.

Hvis klarere breve ogsa reducerer klager, genbehandling eller ankesager, bliver Gz-potentialet vaesentligt hojere.

6.8 Folsomme sager

Antagelser:
Parameter Antagelse
Folsomme sager pr. &r 300
Andel der eskalerer 8%
Eskalationer 24
Intern omkostning pr. eskalation 40.000 kr.

Reduktion via reparationsprotokol 25 %



Baseline:
24 x 40.000 kr. = 960.000 kr.
Efter 25 % reduktion:

6 eskalationer undgis = 240.000 kr. i G.

Hvis enkelte tunge Sager undgﬁs, kan den samlede gevinst thC langt storre.

69 Sygcfravmr og turnover

Antagelser:

Parameter

Bergrte medarbejdere i pilotomrade
Fravaersreduktion

Vaerdi pr. fraveersdag

Reduceret turnover

Omkostning pr. afgang/rekruttering/optraening

Fraveer:

300 x 0,5 x 2.500 kt. = 375.000 k.
Turnover:

3 x 100.000 kt. = 300.000 k.

Samlet vaerdi: 675.000 kr. pr. dr.

6.10 Okologiske commons: eksempel pi lokal vand- og driftsfriktion

Antagelse

300

0,5 dag pr. medarbejder/ar
2.500 kr.

3 feerre afgangsforlsb

100.000 kr.

Den regenerative kommune mi ogsd omfatte naturgrundlaget. Ellers bliver den blot en social-administrativ

effektiviseringsmodel.

Et forste stologisk pilotregnskab kan tage udgangspunkt i lokal vand- og driftsfrikeion.

Eksempel:

Parameter

Gentagne lokale vand-/driftshaendelser pr. &r

Gennemsnitlig intern handteringsomkostning

Mindre anlaegsskade / akut reparation pr. haendelse

Andel der kan forebygges gennem lokal observation og prioritering
Baseline:

20 x (25.000 +50.000 kr) = 1,5 mio. kr.

Efter 20 % forebyggelse:

4 hendelser undgﬁs = ca. 300.000 kr. i G2.

Antagelse
20

25.000 kr.
50.000 kr.

20 %

Dette er et simpelt eksempe]. Den storre okonomi ligger i, at borgerobservationer, driﬁspersonalets lokalkendskab og
kommunale data kan opdage smi gentagne skader, for de bliver til storre anlaegsbehov, forsikringssager, utilfredshed,

naturforringe]se eller po]itisk konflike.



6.11 Samlet pilotregnskab

Post Forsigtig arlig veerdi

Feerre genhenvendelser 1,26 mio. kr.

Faerre overleveringstab 0,75 mio. kr.

Mindre mgdeinflation 1,80 mio. kr.

Klarere breve/dokumentation 0,13 mio. kr.

Feerre klager/eskalationer 0,50 mio. kr.

Lavere fravaer/turnover 0,68 mio. kr.

Forebyggede vand-/driftsheendelser 0,30 mio. kr.

Samlet friktionsvaerdi ca. 5,42 mio. kr./ar
Forsvarlig bogfering:

Gevinsttype Andel Belgb

G1 — kapacitet 55 % ca. 2,98 mio. kr.
G2 — undgaet omkostning 35% ca. 1,90 mio. kr.
G3 — robusthed 10 % ca. 0,54 mio. kr.
Mulig direkte kontant besparelse 0-20 % 0-1,08 mio. kr.

Korreke konklusion:

Pilotkommunen kan ikke love 5,42 mio. kr. i sparckassegevinst. Den kan sandsynliggere, at omkring 5 mio. kr. i kapacitet
O p
og undgdede omkostninger er bundet i konkrete friktionsposter, og at en del heraf kan frigeres, stabiliseres og eventuelt

realiseres kontant over tid.

Tallene skal ikke bruges til at love besparelser, men til at afg@re, om friktionen er stor nok, konkret nok og gentagen

nok til at fortjene organisatorisk handling,

7

Den regenerative kommune: skonomi som livskapacitet

En regenerativ kommune er en kommune, der systematisk miler, beskytter og genopbygger de kapaciteter, som dens

Velﬁfl‘d, demokrati 0og 10kale naturgrundlag aﬂlaﬁnger af,

Den er ikke defineret ved, at den har et gront image, en digital strategi eller en effektiviseringsplan. Den er defineret

ved, at dens okonomi, politik og drift méles pa, om de bevarer eller nedbryder de kapaciteter, der gor velfaerd mulig.

7.1 Fire kapacitctcr

Den regenerative kommune arbejder med fire kapaciteter:

Kapacitet Spergsmal Typiske indikatorer

Organisatorisk kapacitet Kan medarbejdere og ledere handle uden fraveer, turnover, mgder pr. beslutning, tid fra spargsmal til handling
udmattelse?

Borgerens adgangskapacitet  Kan borgeren forstd, bruge og pavirke ventetid, genhenvendelser, re-contact rate, klager, oplevet klarhed
systemet?

Dkologisk kapacitet Holder lokal natur, vand og fysisk miljg? vand, jord, biodiversitet, lokal varmebelastning og varmeg-effekter, lokale

skader, vedligehold

Demokratisk/relationel Kan uenighed, erfaring og ansvar baeres deltagelse, tryghed, konfliktniveau, relationel kvalitet
kapacitet legitimt?

Disse fire kapaciteter skal ikke erstacte kommunens eksisterende okonomi. De skal korrigere dens blinde pletter.



7.2 Produktivitet uden kapacitetsbevarelse er uderaek
En kommune kan producere mange ydelser og samtidig nedbryde de mennesker, relationer og naturgrundlag, der skal

baere naeste drs ydelser.
Det kan se produktivt ud pi kort sigt:

flere sager afsluctet,
— flere samtaler gennemfort,
— flere mil opfyldt,
— flere digitale selvbetjeningsflows,

— lavere administrativ enhedsomkostning.

Men hvis resultatet samtidig er hojere sygefraveer, hojere turnover, flere genhenvendelser, mere borgerangst, flere klager,
mere juridisk defensivitet, lavere tillid og ekologisk forringelse, er der ikke tale om reel produktivitet. Der er tale om

kapacitetsudtrzek.

Den regenerative kommune introducerer derfor en ny produktivitetsregel:

En aktivitet er ikke produktiv, hvis den skaber output ved at forbruge de kapaciteter, der gor fremtidigt outpur muligt.

gL
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Pilotmodel: 90 dage uden stor it-anskaffelse
KL Og kommunerne b@T ikke starte med et landsdxkkende SySI',CTTl. De b@l’ starte med afgrxnsede pﬂOtS.

Pilotmodellen skal bevidst designes uden stor it-anskaffelse. Hvis den forste bevaegelse bliver systemindkeb, forsvinder

rapportens hovedpointe: at kommunerne forst skal forst friktionen, for de automatiserer eller digitaliserer lfasningen.

8.1 Fase o — Politisk mandat og guardrails
Varighed: 2—4 uger.
Indhold:

kommunalbestyrelse eller relevant udvalg godkender pilot,
— formail defineres,
— Al-guardrails vedtages,
— stopret placeres,
— borger- og medarbejderinformation udarbejdes,
— dataminimering fastlxgges,

—  kritisk-ven-funktion etableres.

8.2 Fase 1 — Baseline uden ekstra bureaukrati
Varighed: 4 uger.
Mal kun data, der findes eller kan registreres let:

— genhenvendelser,

— overleveringer,

— maeder pr. beslutning,
— klager,

— sagsvarighed,

— rework,



— fraver,
— oplevet klarhed,

— borgerens naste skride.

Regel:
Baseline md ikke koste mere kapacitet, end den potentielt kan frigere.

8.3 Fase 2 — Intervention

Varighed: 8-12 uger.
Mulige interventioner:

klarere breve,
— overleveringsstop,
— ansvarskort,
seneste konkrete friktionspunke for sagen gik i std,
— Al-stottet opsummering,
— borgerens neste skridt,
gron/gul/red feltlxsning,
— kort ugentlig korrektionsslojfe,
— mindre modeformat,

frikcionslog i udvalgte sager.

8.4 Fase 3 — Friktionsregnskab og korrektionsslojfe
Varighed: 2—4 uger.

Output:

— Gr: frigjort kapacitet,

— Gz: undgiede omkostninger,

—  G3: robusthed og legitimitet,

— rettighedsstatus,

— fejl og bias,

— leeringspunkeer,

—  beslutning om stop, justering eller skalering,

— dokumenteret korrektionsslﬂjfe ved fejl, skade, misalignment eller uventer rod drift.

8.5 Pilocomrider

Egnede forstcomrider:
1. Borgerhenvendelser og genhenvendelser.
2. Overlevering mellem afdelinger.
3. Breve, afg@relser og naste skride.
4. Folsomme sager med eskalationsrisiko.
5. /Eldreplejens overgange.
6. Skolefravaer og trivsel.

7. Lokal vand/natur/drift.



8. Beskaftigelsesforlob med mange akterer.

9

Digital reparationsarkitektur og AI—guardrails

Kort sondring: AI md bruges til at gore systemet mere leesbart for mennesker. AI md ikke bruges til at gore borgere mere

profilerbare for systemet.

Danmark er allerede en digital velfwerdsstat. Borgernes adgang til ydelser, kommunikation, rettigheder, kontrol og

myndighedskontakt eri stigende grad digitalt medieret.
Spergsmilet er derfor ikke, om Al og digital styring kommer. Sporgsmalet er, hvilken retning de fir.
Der er to grundmodeller:

1. Digital kontrolarkitektur — Al og data bruges til at gere borgere mere lasbare, styrbare og profilerbare for

systemet.

2. Digital reparationsarkitektur — Al og data bruges til at gore systemets friktion, ansvar, hjzlpekader og fejl mere

lzesbare for borgere, medarbejdere og politikere.

9.1 Retlig ramme: operationalisering, ikke erstatning
Den digitale retssikkerhedspakke skal ikke erstatte GDPR, forvaleningsret, offentlighedslov, databeskyttelsesret eller

EU AI Act. Den skal gore deres principper operationelle i kommunal drift.

GDPR giver allerede principper om form;‘ilsbegrmnsning, dataminimering7 gennemsigtighed7 ret til indsigt og
beskyttelse mod visse automatiserede individuelle afgorelser, iseer i artikel 5, 1215 og 22. Artikel 22 er serlig relevant,
fordi den handler om afgerelser baseret alene pi automatiseret behandling, herunder profilering, nir afgerelsen har

ret]ige eller tilsvarende Vscsentlige Virkninger. [K4]

EU Al Act introducerer en risikobaseret regulering af’ Al-systemer, herunder skaerpede krav til hojrisiko-systemer.
Artikel 6 og Annex 111 er saerligt relevante for syscemer, der anvendes i rettighedsnzre eller velferdsrelaterede
sammenheenge, herunder systemer der kan pavirke adgang til ydelser, service, uddannelse, beskzftigelse eller vaesentlige
offentlige beslutninger. [Ks]

Rapportens forslag er en kommunal operationalisering af disse principper. Pointen er ikke, at retssikkerheden mangler
helt. Pointen er, at den ofte mangler som konkret styringspraksis i kommunale digitaliserings— og Al-programmer.
Datatilsynets og Digitaliseringsstyrelsens vejledninger understreger netop behovet for tidlige databeskyrteelsesretlige

overvejelser7 klare retningslinjer, organisatoriske rammer, test og Validering ved Al—brug i offentlige myndigheden (K6]

[K7]

9.2 Orwell-testen

Den praktiske forskel mellem Orwellsk overvigning og reparationsarkitekeur ligger ikke i intentionen. Den ligger i

arkitekruren.

Kontrolarkitektur Reparationsarkitektur

Gor borgeren laesbar for staten Gor systemet laesbart for borgeren

Red borger Rodt felt

Data tages Data gives under protokol eller behandles med klar hjemmel
Al som autoritet Al som beslutningsstette under menneskeligt ansvar

Skjult scoring Offentlig audit

Sanktion som farste respons Stop, aflastning og reparation



Kontrolarkitektur Reparationsarkitektur
Magt centraliseres Ansvar ggres synligt og anfaegteligt

Kritik bliver risikosignal Kritik bliver korrektionssignal

Den S[?L‘I‘kCStC sondring Ccr:

Konerolarkitekeur gor mennesket gennemsigtigt for systemet. Reparationsarkitekcur gor systemet gennemsigtigt for
C O o O J < C O o O J

mennesket.

93 Kommunale Al-principper
Kommunal Al ber bygge pi folgende principper:
1. Mennesket er aktor. Al er ikke.

2. Al mi 11(1(6 SelVStI;El’ldigt II'Q?{PG GHGI' reelt afg@re V({‘SGl’lthge sager om borgere, hVOI‘ resultatet har retlig €H€I'

tilsvarende vaesentlig faktisk virkning.

3. Al mi ikke anvendes til skjult eller uanfaegtelig borger-scoring, hvor en risikoprofil fir administrativ betydning

uden individuel, menneskelig, begrundet og anfregtelig vurdering.
4. Al mi ikke bruges til skjult profilering.
5. Al mi ikke bruges som medarbejder-performance-kontrol.
6. Al mi stotte monstergenkendelse, tekstklarhed, friktionsanalyse og lering.
7. Red status betyder feltreparation, ikke skyld.
8. Menneskelig ansvarsberer skal altid veere navngiven.
9. Stopret, audit og korrektion skal vare indbygget.

10. Data skal vaere formilsbundet, minimal og reversibel.

9.4 Praecisering: Forbud mod algoritmisk borger-scoring
Rapporten foreslir ikke at forbyde faglig visitation, individuel vurdering eller legitim prioritering.
Rapporten foreslar at forbyde algoritmisk borger—scoring som kommunalt styringsprincip i velfzerdsstatens

kerneomrider.

Det betyder:

Forbyd algoritmisk borger-scoring, hvor en borger tildeles en risikoprofil, prioritet, mistankegrad eller adfeerdskategori, der

fdr administrativ berydning uden individuel, menneskelig, begrundet og anfaegtelig vurdering.

Dette er en central sondring. Kommuner skal kunne prioritere. De skal kunne vurdere behov. De skal kunne handle pd

risiko. Men det ma ikke ske gennem skjulte eller uanfaﬁgtelige proﬁler.

9.5 Korrektionsslojfe: korrektion som reguleringsinfrascrukeur

Spiralwebs The Correction Loop-protokol tilfejer et vigtigt princip: korrektion er ikke fejl, nederlag eller ekstra feedback.
Korrektion er regu]eringsinFrastruktur. [KI9]

Korrektionsslojfe betyder, at fejl, skade, misalignment eller sekundeer skade ikke behandles som nederlag, men som
reguleringsinformation. Nar en borger, medarbejder, fagperson, kritisk ven eller tilsynsfunktion dokumenterer

veesentlig misalignment, skal systemet kunne pauses, genlases, korrigeres og genibnes under menneskeligt ansvar.

Dette er sz’erlig vigrigt ved Al, fordi systemet kan have funktionel handlekraft — det kan m@nstergenkende, strukturere,

anbefale og udlese handlinger — uden at have moralsk ansvar. Derfor ma ansvar aldrig placeres i modellen,



leveranderdesignet eller automationskaden. Det skal kunne fores tilbage til en menneskelig og institutionel

ansvarsbaerer.

Kommunal Al-governance bor derfor altid kunne identificere den sidste afgerende impuls ien bes]utningskzede: kom
den fra en fagperson, en leder, et modeloutput, et interfacevalg, en automationsregel, en leveranderkonfiguration eller

en politisk beslutning?

9.6 Kritisk ven som institutionel funktion

En kritisk ven er:

— teet nok pa praksis til at forsed den,

uathaengig nok til at stille vanskelige sporgsmil,
— loyal nok til at ville feltet godt,
— pracis nok til ikke at acceptere glat sprog,

forpligtet nok til at kraeve korrekreion.

Kritisk ven-funktionen skal sporge:

—  Er denne Al-leesning sand nok?
— Hvem bliver usynlig i menstret?
Hvem belastes af denne klassifikation?
— Er rod status rettet mod feltet eller mod personen?
—  Skaber systemet mere klarhed eller mere panser?
Kan borgeren forstd og anfregte?
— Kan medarbejderen stoppe?

— Kan politikerne tage ansvar uden at gemme sig bag dashboardet?

Kritisk ven er ikke pynt. Det er demokratisk sikkerhedsinfrastrukeur.

10

Digital retssikkerhedspakke for velfzerdsstaten

Dette kapitel er ikke et forslag om, at KL alene kan etablere nye grundrettigheder. Det er en kommunal praksisramme
for de rettigheder og retssikkerhedsprincipper, der allerede er relevante i digita] Velfxrdsforva]tning.
Den digitale velfeerdsstat krever nye forfatningsnaere principper.

Grundloven beskytter allerede centrale frihedsrettigheder. Men den moderne velfaerdsstat producerer en ny situation:
borgerens adgang til rettigheder, ydelser, service og kommunikation er i stigende grad athangig af digitale systemer,
Y

datadeling, algoritmisk prioritering og automatiseret beslutningsstmte.

Dette kraever ikke nodvendigvis en straksendring af Grundloven. Men det kraever en digital retssikkerhedspakke med
grundlovsn:ﬁre principper, som kan implementeres i kommunal praksis, lovgivning, vejledninger, leveranderkrav og
politisk tilsyn. Ombudsmanden har tilsvarende peget pa, at uigennemtankte offentlige it-systemer kan skade borgernes

retssikkerhed, og at myndigheden selv har ansvar for, at systemerne lever op til forvaltningsretlige krav. [K9]

10.1 Retten til ikke at blive reduceret til en profil
Ingen borger mi i velfrerdsstaten reduceres til en algoritmisk risikoprofil, ydelsesprofil, adfaerdsprofil eller

sandsynlighedsprofil, der fir selvsteendig retlig eller administrativ virkning.

Grundsetning;:

Borgeren er a[drig sin proﬁl.



10.2 Retten til menneskelig afgorelse
Ingen vaesentlig offentlig afgorelse mi treeffes at Al eller automatiseret scoring alene, hvis afgerelsen har retlig eller
tilsvarende Vzesentlig fakrisk Virkning for borgeren.

Enhver vaesentlig afgorelse skal have:

navngiven menneskelig ansvarsberer,
— forstdelig begrundelse,
— adgang til indsigelse,
— ret til manuel gcnvurdcring,
— indsigt i hvilke datatyper og modeloutput der indgik,

— hurtig fej]korrektion.

103 Retten til systemgennemsigtighed

Borgeren skal ikke kun kunne se afgorelsen. Borgeren skal kunne se systemet.
Det betyder ret til at vide:

— hvilke data der er brug,

— hvilke systemer der har behandlet data,
— hvilken myndighed der er ansvarlig,

— hvilket formal databrugen havde,

—  hvilken hjemmel der blev brugt,

— om data indgik i model eller scoring,
— hvordan fejl rettes,

— hvordan systemet auditeres.

10.4 Retten til forméilstred

Data indsamlet il hjzelp mi ikke uden ny, klar hjemmel og proportionalitet bruges til kontrol, straf, proﬁlering eller
fremtidig risikovurdering.

Formilsfred betyder:

— sundhedsdata m3 ikke glide ind i social kontrol,

— skoledata mi ikke blive livslang 1risik0prof117

— vydelsesdata mi ikke blive generel mistankemaskine,

— borgerobservationer mi ikke bruges til sagsafgerelser om borgeren selv uden seerskilt hjemmel,

— medarbejdernes friktionsdata ma ikke bruges som performance control.

10,5 Retten til analog eller assisteret adgang

Digital adgang mi ikke blive betinge]se for velferd.
Borgeren skal kunne fa adgang til centrale Offentlige ydelser gennem:

— fysisk adgang,
— telefonisk adgang,
pcrsonlig assistance,
— retssikker fuldmagt,
— undtagelse fra digitale krav ved behov,

ingen ringere rettigheder ved analog adgang.



10.6 Retten til ikke at blive adfeerdsmonicoreret

Offentlige myndigheder ber ikke bruge Al til emotion recognition, loyalitetsklassifikation, adfzrdsforudsigelse,
manipulerende nudging eller psykologisk risikoprofilering af borgere i almindelige velfaerdssammenhaenge. Dette ligger
i forlengelse af GDPR’s databeskyttelsesprincipper og EU Al Act’s skeerpede opmarksomhed pi hojrisiko- og forbudte
AI—praksisser. [K4] [Ks]

Grundsetning;:
Al'md hjeelpe med at leese feltets friktion. Al md ikke laese borgerens indre liv for staten.

10.7 Retten til kollektiv audit

Individuelle klager er nedvendige, men ikke nok. Algoritmiske skader opdages ofte som monstre.

Nir sidanne meonstre opdages7 bor der udleses en korrektionsfase: midlertidig pause, dokumentation af skade, h@ring af

berorte parter, vurdering af ansvarskaede, beslutning om rettelse og offentlig leering i passende form.
Derfor skal der vaere:

— uathxngigt algoritmetilsyn,
— borgerpancler,
kritisk-ven-paneler,
— offentlig modelregistrering,
— drlige digital-retssikkerhedsrapporter,
— adgang for relevante tilsynsmyndigheder cil teknisk audi,

— whistleblowerbeskyttelse for medarbejdere.

10.8 Retten til stop, korrektion og reversibilitet

Alle digitale velﬁm‘dssystemer skal kunne stoppes, korrigeres og rulles tilbage.

Stopret er ikke nok alene. Der skal ogsd veere korrektionsret: en ret til, at fejl, skaevheder, uhensigtsmaessige

modeloutput, uforstielige digitale flows og systemisk misalignment faktisk bliver undersegt og rettet.
Hyvis et system viser sig skade]igt, diskriminerende eller ukontrollerbart, skal det kunne:

— suspenderes straks,
rulles tilbage,

— revideres,

— fjernes fra afgorelseskaeden,
efterproves for tidligere skader,

— kompensere berorte borgere.

Dette er en kommunal kill swicch — men ogs en kommunal korrektionsslojfe. Systemet skal ikke kun kunne slukkes.

Det skal kunne lzere uden at skjule skade.
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Praecis demokrartisk sansning og borgernes erfaringer

Det reprasentative demokrati er ikke foraeldet. Men det er blevet for grovkornet i modet med komplekse, hurtigt

skiftende og lokalt forskellige problemer.

Borgernes erfaringer er konkrete. De findes i bestemte rum, relationer, tidspunkter7 kropslige o]olevelser7 arbejdsgange
og lokale sammenhange. Den politiske proces overszetter dem ofte til horingssvar, klager, statistik,

sp@rgeskemamﬁlinger eller enkeltsager.



1 derme Overszette]se tabCS meget;

— den lokale kontekst,

— den relationelle betydning,
— det pracise friktionspunke,
— den praktiske losning,

— den tidlige advarsel,

— den beslutningsrelevante mikroviden.

Rapporten kalder dette praecis demokratisk sansning: borgeres og medarbejderes konkrete erfaringer gores
beslutningsrelevante pa det niveau, hvor erfaringen faktisk findes. I Spiralweb—terminologi kan dette ogsi kaldes pixel—

pracis demokratisk intelligens.

.t Hvad betyder preecis eller pixe]—pr:f:cis bes]utning?

Przcis eller pixel-pracis beslutning betyder ikke, at alle borgere skal stemme om al.

Det betyder, at beslutninger kan cracffes, informeres eller korrigeres pi det laveste praccise niveau, hvor erfaringen,

kOHSCkVCHSCH og ansvaret faktlsk ﬁndes.

Pixel-pracision betyder ikke, at kommunen skal indsamle mere data om borgernes liv. Det betyder, at erfaringer skal
kunne beskrives pa det niveau, hvor de fakrisk opstdr, uden straks at blive presset ind i grove kategorier. En observation
fra en skolegird, et plejehjem, en overlevering, en lokal vandhandelse eller et uklart brev kan veere lille i omfang, men

stor i beslutningsvaerdi, hvis den forbindes rigrigt til monstre, ansvar og handling.
Eksempler:

— Den xldre borger ved, hvor overleveringen svigter.

— Den pirorende ved, hvornir utrygheden opstér.

— Lareren ved, hvor rytmen i skoledagen bryder sammen.
— Eleven ved, hvor skolegirden foles ucryg.

— Sagsbehandleren ved, hvor ansvarstigen opstér.

— Driftspersonalet ved, hvor vandet samler sig hvert ir.

— B()I'gCI'l’lC VCd7 hVOI" 1()1{2{1 natur, 101{2{1 Varmcbclastning og Varmcﬂ—cffcktcr, [I"Z{f‘lk og CnSOthd I’HZCI'kCS.

Hyvis disse observationer kan gives under protokol, menstergenkendes, korrigeres, aggregeres og gores
beslutningsrelevante, bliver borgerne ikke blot inputleveranderer. De bliver medfortolkere af virkelighedens pracise

steder.

1.2 Fem niveauer for borgernes rolle
For at undgi misforstielser skal borgernes rolle opdeles klart. Tabellen skelner mellem observation, kvalificering, lokal
prioritering, politisk afg@relse og audit. Praecis demokratisk sansning er derfor ikke direkte digitalt demokrati, men en

metode til at gore konkret erfaring beslutningsrelevant uden at oplese politisk ansvar.

Niveau Borgerrolle Beslutningsstatus
Observation Borgeren beskriver konkret erfaring Input

Kvalificering Borger/steward hjeelper med at forstd mgnster Radgivende

Lokal prioritering Afgraenset valg inden for politisk mandat Medbeslutning
Politisk afggrelse Kommunalbestyrelse/udvalg prioriterer Formelt ansvar
Audit Borgere/kritiske venner kan anfeegte praksis Korrektionsret

Denne model beskytter representative demokrati. Den erstacter ikke po]itikernes ansvar. Den gor det tydeligere, hvor

borgcrncs crfaring kan indgi med 1egitim vagt.



1.3 Politikerens opgave

Politikerens rolle bliver ikke mindre. Den bliver dybere.

Politikerne skal ikke 1xngere foregive at kunne vide alt centralt. De skal veere garant for den 1egitime
beslutningsarkitekeur.

Det betyder, at de skal:

— fastlegge hvilke beslutninger der kan decentraliseres,
—  beskytte svage stemmer mod majoritetsmonstre,

sikre protokol, rettigheder og dataminimering,
— afgore fordelingskonflikter, nir lokale beslutninger kolliderer,
— sikre at lokale beslutninger ikke skader helheden,

beskytte langsigtede hensyn mod kortsigtet lokal optimering,
— holde Al dashboard og forvaltning under demokratisk ansvar,

— sikre, at borgernes praccise erfaringer falkeisk far Virkning.

Politikerens nye grundopgave kan formuleres sidan:
Politikernes opgave bliver atr omseette synlig kompleksitet til legitim prioritering.
[e (e [e
Men del‘ er et dybel‘e ]ag:

Politikernes opgave bliver at holde det feelles demokratiske nervesystem reguleret, korrigerbart og ansvarligt nok til, ar

samfundet kan sanse virkeligheden uden at gd i panik.

11.4 Demokratisk friktion binder 1cgitimitct

@konomisk binder friktion kapacitet. Demokratisk binder friktion 1egitimitet.
Nir borgerens erfaring ikke kan finde vej ind i systemets opmarksomhed, opstir den negative spiral:

levet erfaring = ikke hert = mistillid = protest eller tilbagetrekning = mere afstand = mere teknokratisk styring

— endnu mindre tillid
Nir erfaring kan gives, laeses, korrigeres og fore til meerkbar handling, opstir en positiv spiral:

prcis erfaring = felles lesning — legitim prioritering = merkbar #ndring = mere tillid = mere deltagelse =

bedre erfaring

Dette er ikke kun demokratisk idealisme. Det er samfundsekonomi. Mistillid er dyr. Borgertreﬂthed er dyrA Klager er

dyre. Uklare beslutninger er dyre. Symbolpolitik er dyr. Teknokratisk blindhed er dyr.
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@kologiske commons som kommunal kapacitet

Den regenerative kommune mi ikke reduceres til organisatorisk effektivitet. Den mi ogsd omfatte de lokale
livsgrundlag, som kommunens trivsel og ekonomi athaenger af.
I denne rapport indgir ekologiske commons ikke som selvstaendig naturpolitik, men som kommunal

kapacitets;akonomi: vand, varme, jord, biodiversitet og lokal drift pﬁvirker direkte kommunens udgiﬁer, trivsel, risici og

handleevne.

Note om lokal varmebelastning og varmeg-effekter i Danmark: Varmeo-effckeer er ikke et dansk problem i samme

storrelsesorden som i sydeuropwiske storbyer, men det er et reelt og planlegningsrelevant faanomen i taette danske



byomrider med mange hirde overflader og begranset grent. Kebenhavns Klimatilpasningsplan anbefaler eksplicit, at
der ved byomdannelse tages hejde for urban heat island-effekten, serligt i tet bebyggede omrader med i grenne
arealer og mange harde overflader. [K11] KU/Videntjenesten beskriver desuden, hvordan arealanvendelse i Kebenhavn
pivirker overfladetemperatur, og hvordan lav vegetation og forseglede overflader bidrager til bymassig varmee-effeke.
[K12] I denne rapport bruges begrebet derfor praccist: ikke som generel national hovedrisiko, men som lokal kommunal

kapacitetsrisiko ved skoler, plejehjem, daginstitutioner, teette boligomrider og hirde befastede byrum.
Kommunen er direkte involveret i:

— regnvand,
vandlob,
— grenne omrider,
— skolegirde,
veje og belagning,
— lokal varmebelastning og varmeo-effekter,
— lokal biodiversitet,
— plcjc af arealer,
— klimatilpasning,

— sundhed og lokal miljekvalitet.

Det feelles naturgrundlag — ekologiske commons — er ikke kun naturpolitik. Det er kommunal kapacitetsokonomi.

Pointen er ikkﬁ, at Q.HG 1{01’1’11’1’11,11’12116 naturhensyn skal ll’ld i samme regnskab fra dag ét, men at gentagne 101(316 natur- og

driftssignaler skal kunne laeses som kapacitetsrisici, for de bliver til dyre skader.

12.1 Eksemp]er pi ijologisk frikcion

Okologisk friktion opstir, nir lokale natur- og driftsforhold ikke opdages, kobles eller prioriteres i tide.
Eksempler:

— gentagne lokale oversvemmelser,

— stoppede grofter eller aflab,

— lokal varmebelastning og varmee-effekter omkring institutioner,
— skolegirde uden skygge,

— gronne arcaler der kraever dyr genopretning efter forsemmelse,
— biodiversitetstab der reducerer lokal robusthed,

— regnvandshindtering der forst ses som akut udgift,

—  borgerhenvendelser der ikke kobles til driftsdata.

12.2 Okologisk kapacitetsregnskab
Et forste Q)kologisk kapacitetsregnskab kan bygge pa fa indikatorer:

Omrade Friktionssignal Mulig gkonomisk virkning

Vand gentagne sméa oversvgmmelser akut drift, skader, klager

Varme lokal varmebelastning og varmeg-effekter ved skoler/plejehjem sundhedsbelastning, lavere trivsel
Grgnne arealer plejeefterslaeb dyrere genopretning

Biodiversitet lav robusthed hgjere vedligehold, lavere leeringsvaerdi
Borgerinput gentagne henvendelser om samme sted tidlig advarsel eller mistillid

Q)kologiske commons skal ikke gores til endnu et tungt miilesystem. De skal indgﬁ som feltlﬁ:sning, hvor lokale

observationer, driftsviden og kommunale data medes.



12.3 Kobling til skoler, sundhed og trivsel

Okologiske commons er ogsi social infrascruktur.

En skolegird med skygge, biodiversitet, ro og vandhindtering er ikke kun et naturtiltag. Den kan pivirke borns trivsel,

leg, lering, varmebelastning og feellesskab.

Et gront omride med god pleje er ikke kun parkdrift. Det kan pi’wirke tryghed, ensomhed, fysisk aktivitet, lokal

identitet og demokratisk stolthed.

Derfor ber kommunale natur- og klimatilcag ikke kun vurderes som anlag eller drift. De ber ogsd vurderes som

kapacitetsinvesteringer.
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Beslutningsinfrastrukeur: Sansning, dashboard, audit og ansvarsspor
Den regenerative kommune kraever ikke kun nye principper. Den kraever en ny beslutningsinfrascrukeur.
Rapporten foreslar en enkel kade:

borger- og medarbejdersansning = menstergenkendelse = dashboard — kritisk korrektion = politisk prioritering =

ansvarsspor — lering

13.1 Demokratisk sansning
Demokratisk sansning betyder, at kommunen systematisk kan modtage og bearbejde praccise observationer fra borgere,
medarbejdere og lokale akterer uden at reducere dem til anckdoter eller bruge dem til kontrol.

Pi et minimumsniveau kan dette begynde med:

— borgerens naste skridt,

— oplevet klarhed,

— gentagne ﬁriktionspunkter7

— lokale driftshzendelser,

— medarbejderobservationer om ansvarstige,

— pﬁrﬂrendes observationer om overlevering.

Pi et mere avanceret niveau kan dette udvikles til en bredere 13x13-inspireret kommunal sansning, hvor vand, jord,

krop, teknologi, governance, 1mring, sundhed, omsorg, mening og fremtid kan lzeses i sammenhaﬁng.

13.2 Dashboard som felles leseflade

DélSth}ll‘dﬁt cr ikke sandheden. Det er en lz\?seﬂade

Dets primaere funktion er ikke at rangordne kommuner, afdelinger eller personer. Dets funktion er at gore friktion,

ansvarstige og korrektionsbehov synligt nok til, at mennesker kan handle klogere.
Det skal vise:

— hvor feltet er gront,

— hvor feltet er gule,

— hvor feltet er rodr,

— hvor der mangler data,

— hvor der er uenighed,

— hvor korrektion er nedvendig,

— hVOl’ ansvar er uklart.

Rod betyder ikke skyld. Red betyder, at feltet kraever stop, atlastning, reparation eller menneskelig vurdering.



Hvis rod bliver en personstatus, er modellen misbrugt.

13.3 Ansvarsspor

Kommunen skal kunne bevare spor uden at opbygge totalarkiv over borgernes liv.
Et ansvarsspor skal dokumentere:

—  hvad blev observeret,

— hvilken friktion blev identificeret,
— hvem havde ansvar,

— hvad blev beslutter,

— hvilken korrektion blev foretaget,
— hvilken lering opstod,

— hvad skete der efter beslutningen.

Ansvarssporet skal veere proportionalt, formilsbundet og dataminimeret.

13.4 Den negative og den regenerative kade

Negativ keede:

data = AI — dashboard — beslutning = kontrol

Regenerativ kade:

sansning — menster — fexlles lesning = kritisk korrektion = ansvarlig beslutning = leering

Forskellen er ikke teknisk. Den er juridisk, demokratisk og etisk.
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Perspektiv: Partiernes reformopgave og de falske modszetninger
Det danske politiske system er ofte organiseret omkring velkendte modsmtninger:

— okonomisk ansvarlighed versus velfzerd,
— e[fektivisering VErsus omsorg,
digitalisering versus nzrhed,
— gron omstilling versus kernevelferd,
— frihed versus styring,
stat versus kommune,

— reprasentativt demokrati versus borgerdeltagelse.
Den regenerative kommune oplgser ikke po]itiske uenigheden Den gor nogle afmodsxmingeme mere pracise.
Friktionsekonomi kan samle flere politiske traditioner:

— Den okonomisk ansvarlige tradition kan se, at bundet kapacitet er en reel omkostning.

— Den socialdemokratiske velfaerdstradition kan se, at relationel kapacitet er velferdens stof.

— Den liberale tradition kan se, at digital retssikkerhed og beskyttelse mod proﬁlering er ﬁ'ihedsspﬂrgsmil.

— Den gronne tradition kan se, at okologiske commons skal ind i kommunal ekonomi.

— Den konservative tradition kan se, at lokale fzellesskaber, institutionel kontinuitet og ansvarskader skal beskyttes.

— Den kommunale pragmatisme kan se, at sma pI'SSCiSG reparationer ofte ViI'kGI' bedre end store abstrakte reformer.

Rapportens politiske pointe er derfor:



Partierne skal ikke opgive deres vardier. De skal opgive den vane at behandle velfeerd, ekonomi, frihed, digitalisering og

natur som adskilte reformspor.

14.1 Fra forhandlingstrﬂethed til reformtzenkning

Nar @konomiforhand]inger og po]itiske udspi] laser sig i klassiske positioner, bliver konkrete rrriktionspunkter ofte

usynlige.
Den regenerative kommune foreslir et andet spor:

— start med konkrert friktion,
mil bundet kapacitet,

— beskyt rettigheder,

— involver borgerne pracist,
brug AT under protokol,

— reinvester gevinster,

— dokumentér lering,

— skalér kun det, der fakrisk gor feltet gronnere.

Det er ikke en ideologisk tredje vej i klassisk forstand. Det er en praktisk reformmetode, hvor politiske forskelle kan

udspﬂ]e sig pd et mere virkelighedsnzert grundlag.
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KLs mulige rolle
KL kan veelge at behandle friktionsekonomi og Al som endnu et teknisk moderniseringsspor. Det ville vare for lidt.

KL kan ogsd Vzelge at gore dette til et kommunalt reformprogram.

Hvorfor dette er en KL-opgave

Friktionsekonomi egner sig til KL, fordi problemet gir pa tvaers af kommuner, men lejsningerne skal testes lokalt.
VIVE’s analyser af kommunalt sygefraveer og kommunal frisettelse understatter bide behovet for at tage organisatorisk
kapacitet alvorligt og veerdien af mere tillidsbaserede lokale styringsformer. [Kio] [K13] Den enkelte kommune kan male
egne friktionsposter, men KL kan skabe fzlles metode, sammenlignelig laering, juridiske guardrails, falles

leveranderkrav og et 1egitimt sprog i forhandlingerne med staten.

KLs sarlige rolle er ikke at standardisere alle kommunale lesninger. KLs rolle er at standardisere leringsrammen:
definitioner, guardrails, gevinstdisciplin, retssikkerhedsprincipper og sammenlignelige friktionsregnskaber. Derved kan

kommunerne eksperimentere lokalt uden at miste faelles ansvarlighed nationalt.

Uden en feelles ramme risikerer kommunerne, at Al effekeivisering og dokumentationskrav udvikles fragmenteret,

leveranderdrevet og retssikkerhedsm:rssigt ujavnt.

Risikoen ved ikke at handle

Hvis kommunerne ikke udvikler en feelles friktionsekonomisk og retssikker AI—praksis, vil digitalisering sandsynligvis
fortseette som fragmenterede effektiviseringsprojekeer. Gevinster vil blive hostet for tidligt, medarbejdere vil bare
skjult koordination, borgere vil mode mere kompleks selVlf)etjening7 og Al vil blive indfort uden tilstra:kkelig
demokratisk audit. Amnesty Internationals rapport om algoritmisk ydelseskontrol i Danmark viser, hvorfor denne

risiko ikke kun er teoretisk. [K8]

Resultatet kan blive mere kontrol, mere mistillid og mindre kapacitet — ogsa hvis intentionen var effektivisering.



15.1 Nationalt Friktionsekonomi-laboratorium

KL kan etablere et laboratorium med 5-10 kommuner, der tester:

G1/G2/G3-regnskaber,

9o-dages pilots,

AI—guardrails,
friktionsindikatorer,

borgernes pracise observationer,

demokratisk dashboard-praksis,

offentlig modelregistrering.

15.2 Feelles kommunal Al-protokol

KL kan udvikle en kommunal Al-procokol med folgende minimum:

ingen selvstandige Al-afgorelser med retlig eller vasentlig faktisk virkning,

ingen a]goritmisk borger—scoring uden individuel, menneske]ig, begrundet og :mfnegte]ig Vurdering,
ingen skjult profilering,

ingen brug af friktionsdata til individuel medarbejder-performancekontrol,

menneskelig ansvarsbeerer,

stopret,

offentlig audit,

modelregister,

dataminimering7

formalsfred,

kritisk-ven-panel.

153 Kommunalt Al-systemregister

Alle kommunale AI—/ADM—systemer bor registreres med:

formal,

datakilder,

retsgrundlag,

leverander,

risikoklasse,

pavirkede borgergrupper,
beslutningsrolle,
auditdato,

ansvarlig myndighed,
stopmekanisme,

klagcmulighcd.

15.4 Arlig Kommunal Friktionsrapport

KL kan udgive en arlig rapport om:

frikcionsposter,

kommunale kapacitetsgevinster,
digital retssikkerhed,
borgerinterface,

organisatorisk kapacitet,



— okologiske commons,
— demokratisk/relationel kvalitet,

— leering fra pilots.

15.5 Forhandling med staten
KL kan bringe friktionsekonomi ind i ekonomiforhandlingerne med staten.
Ikke som erstatning for finansiering. Men som alternativ til flade administrationskrav.

Argumentet:

Kommunerne kan frigore kapacitet gennem dokumenteret friktionsreduktion, men staten skal acceptere, at gevinster forst

skal stabilisere drift og retssikkerhed, for de kan hestes som kontante reduktioner.
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Reformforslag
Rapporten anbefaler folgende ti reformskride, der kan indferes trinvist og begynde som et 12-mineders lavrisiko
pilotspor:
1. Etabler et KL-ledet Friktionsekonomi-laboratorium med 5-10 pilotkommuner.
2. Udvikl en felles kommunal Al-protokol baserct pd menneskelig ansvarsbearer, stopret, audit og dataminimering,
3. Indfer G1/Gz/G3-regnskaber som supplement til klassiske business cases.
4. Opret et offentligt kommunalt Al-systemregister for alle AI-/ADM-systemer i kommunal drift.

5. Indfer et kommunalt principforbud mod algoritmisk borger-scoring som styringsprincip i velfzerdsstatens
kerneomrider, hvor scoring far administrativ bctydning uden individuel, mcnncskclig7 bcgrundct og anfmgtclig
vurdering.

6. Indfer friktionsbaserede 9o-dages pilots for storre digitaliserings- cller effektiviseringsprogrammer.

7. Ger borgerens nzste skridt til kvalitetsindikator i breve, afgerelser og digital kontake. Det betyder, at borgeren
efter enhver Va:scntlig kommunal kontakt klart skal kunne se: Hvad skal jeg gore nu? Hvorndr? Hvordan? Hvem

kan hjzlpe? Hvad sker der, hvis jeg ikke gor noget? Og hvordan kan jeg anfaegte eller rette oplysninger?
8. Etabler kritisk-ven-paneler for hojrisiko-Al, felsomme forleb og sterre kommunale reformprogrammer.
9. Udarbejd en 3rlig Kommunal Friktionsrapport med fokus pa kapacitet, retssikkerhed og demokratisk lering,.

10. Bring friktionsekonomi ind i skonomiaftalerne som alternaciv til flade administrative reduktionskrav.
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Bilag A — Begrebsliste

Den regenerative kommune

En kommune, der syscematisk miler, beskytter og genopbygger de kapaciteter, som dens velfzerd, demokrati og lokale
nacurgrundlag athaenger af.

Friktion

Kflp:lCitCt bundet uden at skabe Velfzerd.



Relationel friktion
Den uregistrerede omkostning ved mistillid, uklarhed og svage ansvarskader mellem borgere, medarbejdere, afdelinger,
systemer og institutioner. Relationel friktion viser sig blandt andet som ekstra dokumentation, parallel kontrol,

modeinflation, overleveringstab, juridisk defensivitet, genhenvendelser og eskalationer.

Friktionsekonomi
Analyse af hvor tid, demmekraft, tillid, relationer, penge og naturgrundlag bindes i unedige loops, uklarhed, kontrol,

genarbejde og eskalation.

Kapacitctsrcgnskab

Et supplerende kommunalt regnskab, der viser l’lVOI’ l(élpélCitCt bll’ldGS7 ﬁ‘ig@res, forbruges eller genopbygges.

Gr — Frigjort kapacitet

Tid og opmaﬁrksomhed, der frig@res men ikke nejdvendigvis kan tages ud som kontant besparelse.

Gz — Undgiede omkostninger

Klager, anker, eskalationer, fejl, fraveer, turnover og skader, der undgis.

G3 — Politisk riderum og robusthed

@get evne til at handle, lere, prioritere og absorbere pres.

Rod drift

En tilstand hvor feltet kraever stop, aflastning eller reparation.

Formalsfred

Data indsamlet til hjzelp mi ikke uden klar hjemmel og proportionalitet bruges til kontrol eller profilering.

Stopret

Reel mulighed for at standse, anfeegte, korrigere eller suspendere et system, en vurdering eller en praksis.

Korrektionsslojfe
En obligatorisk proces, hvor fejl, skade, misalignment eller sekundeer skade ikke behandles som nederlag, men som
reguleringsinformation. En korrektionssl@jfﬁ bestir som minimum afpause, genlmsning, menneskelig ansvarsbzrer,

berorte parters mulighed for at blive hort, rettelse og dokumenteret laering.

Borgerens naste skridt
Et kvalitetskriterium for kommunale breve, afgorelser, digitale flows og samtaler. Borgeren skal efter kontakten kunne
forstd: Hvad skal jeg gore nu? Hvornar? Hvordan? Hvem kan hjaelpe? Hvad sker der, hvis jeg ikke gor noget? Og

hvordan kan jeg klage, anfaxgte eller rette oplysninger?

Preecis demokrartisk sansning

En kommunal praksis, hvor borgeres, medarbejderes og lokale aktorers konkrete erfaringer gores beslutningsrelevante

pi det niveau, hvor erfaringen faktisk findes.

Pixel-praccis beslutning
Beslutning eller observation pi det praccise niveau, hvor erfaringen, konsekvensen og ansvaret fakeisk findes. Pixel-
praecision betyder ikke mere dataindsamling om borgernes liv, men mere praecis lmsning af de konkrete steder, hvor

erfaring, konsekvens og ansvar allerede findes.



Kritisk ven
En institutionel rolle, der er cet nok pa cil ac forstd, uatheengig nok til at stille spergsmil og forpligtet nok til at kraeve

korrektion.

Digital rcparationsarkitckmr

Brug af data og Al til at gore systemets friktion, fejl, ansvar og hjaelpek?eder synlige og reparerbare.

Sidste afgerende impuls
Et ansvarssporgsmil i Al-understottede beslutningskader: Hvor kom det sidste afgorende skub fra — en fagperson, en
leder, et modeloutpurt, et interfacevalg, en automationsregel, en leveranderkonfiguration eller en politisk beslutning?

Sp@rgsmfﬂet skal forhindre, at ansvar opl@ses i teknisk kompleksitet.

Digital kontrolarkitekcur

Brug afdata og Al Ell at gore borgere 61161” medarbejdere mere proﬁlerbare, styrbare 61161‘ sanktionerbare.
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Bilag B— Regnemodel

Minimumsvariabler

Variabel Definition

N Antal sager/forlgb

H Genhenvendelser pr. forlgb
Th Tid pr. genhenvendelse

() Overleveringer pr. sag

To Tidstab pr. overlevering

M Mgdetid pr. uge

A Antal bergrte medarbejdere
F Fraveersdage

C_t Intern timevaerdi

E Eskalationer

Ce Omkostning pr. eskalation
R Reduktionsprocent

Genhenvendelsesverdi

N x H x T_h x C_t = baselineveaerdi. Baselineveerdi x R = ﬁ‘ig]'ort kapacitet.

Overleveringsvaerdi

N x O x T_o x C_t = baselinevaerdi. Baselineveerdi x R = frigjort kapacitet.

Modevardi

A x reduceret modetid x aktive uger x C.t= ﬁ‘igjort kapacitet.
Eskalationsvaerdi
ExC_exR= undgiet omkostning.

Fraveersverdi

Antal medarbejdere x reducerede fraveersdage x veerdi pr. fravaersdag = undgdet/frigjort kapacitet.



Bilag C — Juridisk guardrail—matrix

Anvendelse

Tekstklarhed

Friktionsanalyse

Dashboard
Borgerinput
Medarbejderinput

Beslutningsstette

Tilladt

Al hjeelper med udkast, forklaring og sproglig preecisering under
menneskelig vurdering

Al finder mgnstre i genhenvendelser, overleveringer, uklarhed og

driftsfriktion

Viser rgde felter, rede overgange og systemiske friktionspunkter
Gives frivilligt under protokol eller behandles med klar hjemmel
Bruges til feltreparation, leering og organisatorisk aflastning

Under navngiven menneskelig ansvarsbaerer

Ikke tilladt

Al sender veesentlig afgerelse uden menneskelig vurdering

Al scorer borgere som problematiske, risikable eller misteenkelige

Viser rede personer eller individuelle skyldprofiler
Indsamles skjult eller bruges sekundaert til kontrol uden ny hjemmel
Bruges som individuel performancekontrol

Selvsteendig automatisk afgerelse med retlig eller veesentlig faktisk
virkning

Audit Offentlig modelregistrering, ansvarsspor og mulighed for ekstern Skjulte modeller, uigennemsigtige leverandgrkaeder eller ikke-
kontrol anfeegtelige output
Stopret System kan suspenderes, afkobles eller fjernes fra afgerelseskaeden System er uafvendeligt integreret i drift uden reel mulighed for stop

Korrektionsslgjfe  System kan pauses, genlaeses, korrigeres og gendbnes under

menneskeligt ansvar

Fejl, bias eller skade skjules som teknisk drift, leverandgransvar eller
“modeladfaerd”
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Bilag D — Kildegrundlag og kildenogler

Hovedrapportens centrale faktapunkter bygger pd nedenstiende noglekilder. Hovedteksten anvender korte

kildemarkorer [K1]-[Kz20], som kan omsattes til klikbare fodnoter eller ankre i HTML-versionen.

20.1 Officielle data-, lov- og policykilder
F;algende kilder anvendes som eksternt grundlag for ekonomital, retlige rammer, myndighedsvejledninger og offentlige

analyser.

[K1] Finansministeriet. (2025, 7. januar). Kommunernes og regioncrnes budgetterfbr 2025 er opgjort. Anvendes til modeltallet

324,3 mia. kr. i kommunale serviceudgiﬁer og 20,8 mia. kr. i kommunale an]zegsinvesteringer i2025.

[K2] Finansministeriet / Regeringen og KL. (2024). Aftale om kommunernes okonomi for 2025. Anvendes til serviceramme,

loft af serviceramme og administrationsreduktion.

[K3] KL. (2024, 31. maj). @konomiaftale er et sporskifte i velfwrden. Anvendes til KLs egen framing af ekonomiaftalen for

2025.
[K4] Europa-Parlamentets og Rddets forordning (EU) 2016/679 — GDPR, swerligt artikel 5, 1215 og 22.

[Ks] Europa—Parlamemets og Radets forordning (EU) 2024/1689 — Artificial Intelligence Act, saerligt artikel 6 og
Annex I11.

[K6] Datatilsynet. (2023). Offentlige myndigheders brug af kunstig intelligens — Inden I gér i gang.

[K7] Digitaliseringsstyrelsen. (2024). Guide il ojfcntligc myndigheder om ansvarlig anvendelse afgcncmriv kunsrig intclligcns.
[K8] Amnesty International. (2024). Coded Injustice: Surveillance and Discrimination in Denmark’s Automated Welfare State.
(K9] Folketingets Ombudsmand. (2019). Hvordan digitaliserer vi uden at skade vores recssikkerhed?

[K1o] VIVE. (2024). VIVEs kommunetal 2024.4: Det kommunale sygeﬁ‘avccr falder, men er stadig betydcligr h@jcrc end f@r corond.
[K11] Kebenhavns Kommune. (2011). Kebenhavns Klimatilpasningsplan.

[K12] Kebenhavns Universitet / Videntjenesten. Urban Heat Island 1 og Urban Heat Island 2.

[K13] VIVE. (2025). Kommunal friseettelse.



20.2 Forsknings- og analysegrundlag

[K18] Engberg, L. A. (2008). Den horisontale sojle: Et strategisk udviklingsperspektiv for koordinering af omrddeindsatser i
Kobenhavns Kommune. SBi 2008:16. Horsholm: Statens Byggeforskningsinstitut / SBi Forlag.

203 Metodisk lineage og Spiralweb-relaterede forarbejder

Folgende tekster anvendes ikke som ckstern evidens for kommunale effekter, men som begrebs-, metode- og
lineagegrundlag for rapportens reformarkitekeur.

[K14] Andelsselskabet EVA. (1990). Pcngcne og Livet: EVA’s drsbcrcming 1990.

[K1s] Jespersen, J., & Brendstrup, S. (1994). Gron ekonomi: En introduktion til milje-, ressource- og samfundsekonomi.

Kebenhavn: DJOF Forlag.

[K16] Jespersen, ]. (1990). Om nationalregnskab, okonomiske modeller og klodens overlevelse. In Andelsselskabet EVA,

5 .
Pengene og Livet.

[K17] Eng]oerg7 L. A. (2026). Eve & Adam, and the Penguins: A Lineage Letter — Making Living Complcxiry Insritutionally

Legible Without Killing It. Field Papers, Green Papers: Notes Toward Planetary Guardianship, vi.o.

[K19] Engberg, L. A. (2026). The Correction Loop: Al Governance as Living Practice. Green Papers: Notes Toward Planetary

Guardianship.
[Kz0] Engberg, L. A. (2026). Kommunalt Arbejde som Natur. Green Papers: Notes Toward Planetary Guardianship.

[K21] Engberg, L. A. (2026). Penguin Dashboard: chibility as Governance. Green Papers: Notes Toward Planetary
Guardianship.

[K22] Engberg, L. A. (2026). Regenerative Reciprocity. Green Papers: Notes Toward Planetary Guardianship.
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Afsluttende anbefaling
KL ber tage initiativ til et nationalt reformspor for den regenerative kommune.

Ikke fordi kommunerne har brug for endnu et buzzword. Men fordi kommunerne stir ved det praecise sted, hvor

Ve]ﬁerdsstatens naste sctore sp«argsmi‘ﬂ ska] afg@res:

— Kan ekonomi forstis som kapacitet, ikke kun som udgiﬁ?

Kan digitalisering vendes fra overvigning til reparation?
— Kan borgernes erfaringer blive beslutningsrelevante uden at blive udnyttet?
— Kan reprasentative demokrati fi bedre sanseorganer?

Kan Al bruges uden at oplese ansvar?

— Kan kommunerne beskytte livskapacitet, for mennesker, relationer og natur bryder sammen?

Rapportens svar er ja, hvis reformsporet bygges pi friktionsekonomi, digital retssikkerhed, praecis demokratisk

sansning og en klar forstielse af den regenerative kommune.

Den vigtigste sztning er:
Kommunerne skal ikke bare levere mere velfaerd. De skal leeve at se, hvor velfeerdskapacitet allerede er bundet — og frigere
den uden at gere mennesker, borgere eller natur til rdstof for systemet.

Det er Den Regenerative Kommune.

Det neeste skride er ikke at vedtage hele modellen. Det nzeste skride er at teste den: et 12-méineders KL-ledet

friktionsokonomi-laboratorium, s-10 kommuner, klare Al-guardrails, et G1/Gz2/G3-regnskab og en forste Kommunal



Friktionsrapport inden for ét 4r.

APPENDIX

Relaterede dokumenter
Rapporten ber laeses i sammenhaeng med folgende Green Papers og Applied Protocols:

—  Eve & Adam, and the Penguins — methodological lincage lecter on green economics, bottom-up methodology,

olycentric governance, Al disclosure and relational friction.
poly & )

/papers/eve—adam—-and—-the-penguins.html

— Kommunalt Arbejde som Natur — carlier Danish municipal Al governance and relational-capacity report.

/papers/kommunalt-arbejde-som—-natur.html

— 'The Correction Loop: Al Governance as Living Practice — correction, last impulse, Al limitation mapping and
governance repair.

/papers/the-correction-loop.html

— Penguin Dashboard: Legibility as Governance — dashboard logic, stream separation, Go—G6 gates and legibility

without reduction.

/papers/penguin—-dashboard-legibility—-as—governance.html

— Regenerative Reciprocity — value-flow discipline, AnchorPoints, PG Ledger and support logic.

/papers/report-06-regenerative-reciprocity.html
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