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Styring af styringsveerktgjer

Styringsveerktgjer er ikke uskyldige. De styrerrggiserne for, hvordan ledere kan styre. Det er
hovedpointen i denne artikel, som fgrst beskrikieordan ledelsesteoretikere savel som praktikere
har brug for et preecist begreb om styring for anike foretage en vurdering af veerktgjernes
styringspotentiale. Dernaest formidles et overblikero den offentlige styringshistorie for at
anskueligggre hvordan den nye lederudfordring sériwag. Til sidst fremsaettes et bud pa3,
hvordan ledere kan handtere denne udfordring, reeatlistyre brugen af styringsveerktajer.

Det er naesten uteenkeligt at forestille sig et twnsoffentlig leder uden styringsveerktgjer. Vi
kender dem alle: Regelstyring, gkonomistyring, vstydng, kvalitetsstyring, projektstyring,
kontraktstyring, Bestiller-udfarer-modeller (BUM)enchmarking, det sociale indeks, udlicitering,
indlicitering. De kommer i en lind stram som pjeca Finansministeriet, Kommunernes
Landsforening eller @konomiforvaltningen i Kebenhs\Kommune, som CD-rommer eller kurser
fra konsulentfirmaer eller som diktater fra cerftialaltningerne. Og feelles for dem alle er, at de
byder sig alle til som Igsningen pa lederens udfoger.

Problemet er, at styringsveerktgjer alment opfatietrumentelt. Den instrumentelle betoning af
veerktgjer er der ikke noget i vejen med. Men deteerbetoning af hvad lederen gegr med
veerktgjerne, frem for hvad veerktgjerne gear vedlseddé-or normalt spgrger vi til, hvordan lederen
bruger veerktgijer til at gennemfgre det, lederemeyeil. Opfattelsen er, at styringsveerktgj er et
instrument, der forlaenger og omseetter lederenstiotetil effekt. Nar nu intentionen er at sla et
segm i breettet, sd behgver man selvfalgelig en hanivten konsekvensen er, at styringsredskaber
seettes i anden raekke. Artiklens ambition er sdlatislade denne leder-dyrkelse og i stedet dyrke
veerktgjet. Et skifte i fokus der betyder, at demmade opfattelse af den styrende leder ggres knap
sa selvfglgelig, for netop at kunne spgrge til,rdan teknologier afsaetter lederens mulighed for at
styre?

Men hvad giver anledning til dette skifte i foku8@m vi var inde pa, sa fremstar styringsveerktgjer
som et temmelig uomgaengeligt treek ved ledelse.rSiggn som leder nej til at anvende en
handfuld af de mest moderne, bliver man sandsyislisteemplet som ude af trit med samtiden. Det
er tankeveekkende. Og det er det, fordi styringsi@pki deres indbydende semantiske emballage i
grunden forhindrer afvisning; ogsa selvom man skutb, at det var ledere der bestemte (N.
Andersen/A. Born 2001). Dette er blot ét aspekt kdaftigt rokker ved den instrumentelle betoning
af lederen der styrer. Vi vaelger imidlertid en amdeate, der ogsa rokker ved lederens suveraenitet.



For yderligere interessant bliver det at teenke lsigrdan styringsveerktgjer ikke blot vanskeliggar
et "nej”, men ogsa afsaeetter muligheden for, hvad s@m leder kan sige “ja” til. Som Heidegger
bemeerker med udgangspunkt i teknologien, sa bestdenen pludselig af sgm, nar man star med
en hammer i handen (M. Heidegger 1999). Pointentestyringsvaerktgjer styrer betingelserne for,
hvordan styrende kan styre og hvad der kan styées $tyringsvaerktgjer skaber med andre ord
styringspraksis. Hammeren er ment som en metafoforneMen teenk blot pd, hvordan
gkonomistyring, muligger rollen som gkonomichef,peger medarbejderen som udgift og
forvandler organisationen til gkonomiske transaieio Styringsveerktgj skaber socialitet og har
altid gjort det. Derfor spgrger artiklertvordan gar styringsteknologi ledelse mulig? Ogrieo
bliver det muligt for lederen at styre?

Artiklen er delt op i fire hovedafsnit med hver gininte:

Styringsveerktgjer er aldrig neutrale. De rummerrhigger meget forskellige strategiske og
udviklingsmaessige muligheder. Afhaengigt af hvilketerktgj man styrer efter traeder
organisationen, dens omverden, dens medarbejdens, fcemtid, dens styrker og dens svagheder
forskelligt frem og dermed bliver ens valgmulighedem leder forskellige. Derfor er det vigtigt at
have et preecist begreb om, hvad det egentliggd at styre, for at kunne foretage en vurdering af
styringsveerktgjer og deres styringspotentiale dean begreb fremseettes i farste hovedafsnit, hvor
vi stiller spgrgsmalet: Hvad vi det sige at styre?

| andet afsnit redegar vi for, hvordan den hist@isdvikling har afsat et seerligt styringsproblem,
nemlig det forhold at styring gar ud pa at styrg selv. Dertil er der behov for helt nye
styringsredskaber, der langtfra ligner de reguépsréarktgjer, vi som oftest knytter til den offendlig
sektor. Nar vi sparger ind til historisk skabteihgelser for styring, er det for at vise, hvordan
udviklingen repraesenterer et skifte fra reguletingget selvregulering.

Denne selvsteendigggrelse har skabt en efterspgifigseinye veerktgjer til de offentlige
organisationers selvstyring. | tredje afsnit frertseevi et katalog af disse selvstyringsveerktgier,
der alle er nye pa den offentlige scene, men ogdéreksplosiv fremmarch. Vi fremhaever i dette
katalog, hvordan disse vaerktgjer er forskellig dav@ de afsaetter ledelsens styringspraksis, netop
fordi de hver for sig, og pa forskellig vis, formsalvstyringens mulighed.

| fierde afsnit tager vi hul pa den moderne ledwlséordring der viser sig, nar selvstyring i alsi
afskygninger er blevet et mantra. Det handler odelkens nye rolle som selvstyringens styrende
forudseetning.

1. Hvad vil det sige at styr&

| dag diskuterer vi sjaeldent, hvad styring er. @g pd trods af, at det er umuligt at forestille sig
ledelse uden styring. | vores hverdag har vi desfabiliseret en szerlig opfattelse af styring, gfar

ud pa, at man som leder far andre til at ggrerdah beder dem om. Men denne opfattelse, vil vi
haevde, udger kun den ene halvdel af historieneRgraecis opfattelse af styring betyder som sagt,
at vi ogsa har blik for, hvilket styringspotentialeé siger ja til, nar vi siger ja til et nyt
styringsveerktg;j.

Hvad styring er, illustreres bedst ved den ofteemiabe metafor for styring, nemlig styrmanden og
hans skib. Styrmandens opgave er at sikre, attskdramer frem til den rette havn til tiden. Men



hvordan gar han egentlig det? Han leegger jo ikke fra og sejler til han far malet for gje. Ude pa
havet er styringen af skibet baseret pa, at stydearkan indseette en forskel mellem skibets
aktuelle position og skibets planlagte kurs. Deftaks. det der sker, nar kaptajnen pa sejlskibk h
tiden beveeger roret fra side til side. Sa styrer. kg det gares ved hele tiden at korrigere mellem
skibets aktuelle position og skibets planlagte k8tgring af et skib bestar simpelthen i lsbende at
korrigere skibets bevaegelsesretning, sa forskelieifem kurs og position mindskes. Det kan siges
mere almentAt styre bestar i at minimere en forskel.

Forskellene kan selvfglgelig veere mange. Erstatitestyrmanden med gkonomichefen, sa er
sidstnaevnte jo notorisk kendte for at styre pakieiten mellem budget og forbrug. Strateger
derimod, er opmaerksomme pa forskellen mellem stagusa malet for den fremtidige gnskede
udvikling. Og for HRM-afdelingen, der f.eks. arbejdned ligestillingspolitik, s& er det forskellen
mellem maend og kvinders lgn for lige arbejde, dewigtig. Det kan igen siges mere alment:
Forudseetningen for styring er altid, at der farstiseettes en forskel, som dernaest kan minimeres.

Men hvad har det med styringsveerktgjer at gore?efen, at det er veerktgjerne, der stiller en
forskel til radighed. Og det er et helt fundamentedek ved disse veerktgjer. For at fortseette i
samme metafor er styrmandens veerktgjer kort og ksnipe redskaber betyder, at han kan skelne
og afleese forskellen mellem position og kurs. Kuednkort og kompas kan position og kurs
beregnes og erkendes praecist. PA samme made emm&tyming et redskab, hvormed det bliver
muligt at iagttage organisationen pa en seerlig maeimlig som gkonomiske transaktioner. Og det
er som naevnt et redskab, der stiller forskellenanebudget og forbrug til radighed. Uden denne
forskel er det for gkonomidirektgren ikke muligt sayre gkonomien, ligesom det uden kort og
kompas ikke er muligt for styrmanden at styre skibdere generelt:Styringsveerktgjer er
iagttagelsesredskaber, der stiller en bestemt ferskradighed, hvormed der kan styres

Men hvad med motor og ror? Uden disse er kort agdes intet vaerd. Hermed er vi inde pa et ofte
overset forhold i forbindelse med styring. Skib&tiging handler om at reducere forskellen position
og kurs men kan kun lade sig gare, hvis dele dfeskbgsa er i stand til at styre sig selv. Uden
tilstreekkelig motorkraft, ror, et veluddannet makads samt et godt samspil der imellem, kan
styrmanden rabe "5 grader nord”, uden at positioe#es ind mod den fastlagte kurs. Styrmandens
greense for styring gar altsd ved mandskabets eWnsely at treeffe beslutninger. Det har
styrmanden ingen adgang til. | det offentlige villen udbredte malstyring f.eks. intet veere vaerd,
hvis ikke centralt udmeldte mal og tilhgrende kgeringer ikke blev selvsteendigt omsat af de
decentrale institutioner til delmal og konkret sk Styringens ultimative greense gar altsa ved
selvstyringskapaciteten hos den, man sgger at. dDgt kan igen siges mere gener&tyring
forudseetter altid andres selvstyring.

Vi har nu veeret inde pa de helt fundamentale treekstyring og teknologi. Tilsammen handler det
om: At styringsveerktgjer er redskaber, der stiller erskel til rAdighed, hvormed der kan styres

2. Den offentlige styringshistori&

Skibsmetaforen vil vi nu forlade og koncentrereoosdet offentlige og dets styringshistorie. Vi vil
foretage en kort gennemgang for at anskueliggere mje styringsudfordring og hvordan den
adskiller sig radikalt fra tidligere udfordringeDernaest vender vi tilbage til de moderne
styringsveerktgjer og ser pa deres konsekvensstyfong.



Groft sagt kan den offentlige styringshistorie dést& hundrede ar inddeles i tre perioder: Det
klassiske bureaukrati, sektorforvaltningen, denesuiperende forvaltning. Til disse tre perioder er
der knyttet klassiske styringsveerktgjer og hverigoler forudseetter et seerligt forhold mellem
styring og andres selvstyring.

Styringsform Styringsobjekt Styringsgraense
Bureaukratiet Regler/Kontrol Embedsmandens adfeeld = Embedsmandetiseghlin
Sektorforvaltningen Planlaegning Forvaltning Forvaltningens evne til | at

omseette central input {i
decentral output

Supervisionsforvaltningen Supervisering Organisationers autonomi  Organisatien
selvsteendighed og strateg|sk
kapacitet.

Det klassiske bureaukratis stgrste styringsproblamat minimere forskellen mellem regler og
embedsmandens praksis. Styringsformen var konfrédraaltningsafggrelser og styringsobjektet
det enkelte embede og den enkelte embedsmand. deemidg for styring og kontrol var den
enkelte embedsmands selvdisciplin. Man kan ogs sigsammenfaldet mellem praksis og regler
kan aldrig veere stgrre end embedsmandens evriedign hand at handle systematisk, rutineret og
disciplineret.

Sektorforvaltningen, der vokser frem i lgbet 1960& formulerede et andet styringsproblem.
Problemet var at reducere forskellen mellem déehelped, dvs. samstemme en svaerm af offentlige
del-aktiviteter med et sektorielt helhedshensygriggredskabet var planleegning og graenserne for
planleegningen var, at de forskellige delforvalteingreagerede forudsigeligt og ens pa
planleegningens sektorielle input, sa delforvaltaimgs output blev som planerne kalkulerede dem.
Planleegningsmodellen brgd imidlertid sammen i ghgen af 1970’erne. Det viste sig, at nok sa
meget planlaegning blot farte til mere planleegninglket forggede forvaltningens kompleksitet og
planlgshed.

Fra begyndelsen af 1980’erne og frem er idealedféamtlig sektor med omstillingsdygtighed pa
alle niveauer. Samordning og udvikling skal skabede fra de enkelte institutioner, der hver isaer
skal tage ansvar for egen udvikling og den helliedjndgar i. Det store styringsproblem er at
reducere forskellen mellem institutionernes selvdhmg og ydre tilpasning. Det man i dag s@ger
at styre pa, er den enkelte institutions omstillieMne, den enkelte institutions evne til at forkold
sig til sig selv og sin egen omstilling. Greensendenne styring er institutionens selvstaendighed.

Udfordringen er altsd, at skabe decentral omggillidg det der er pa spil, er ikke mindre end den
enkelte institutions forvandling. Fra en uskyldigstitution i et hierarki, der refererer opad i
hierarkiet til regler og politikker som begrundelsg undskyldning for alt hvad de gear, til
selvsteendige organisationer med ansvar for egeiklindy og malssetninger, og som farst og
fremmest refererer til sig selv og til egne stregegom begrundelser for, hvad de ggr. Det siger si
selv, at en sadan forvaltning kun i begreenset ognfean benytte sig af hierarkier som
styringskanal, fordi enhver brug af hierarkiet psgetaler til institutionen som uskyldig institutio
uden egentlig ansvar, snarere end en omstillingsglygnsvarstagende og strategisk virksomhed.
Vi taler derfor om supervisionsforvaltningen sonmdervaltning, der styrer ved af skabe decentral
selvsteendighed i enkeltinstitutionerne. Supervisionvaltningen faciliterer selvstyring snarere end
at bidrage med indblanding og autoritativ underargn



Den offentlige institutions trinvise
selvsteendiggarelse

Den strategiske organisation

Den fagligt ansvarlige institution

Den uskyldigt underordnede institution

3. De moderne styringsveerktgjer

Der findes i dag et veeld af styringsveerktgjer destigfor supervisionsforvaltningen. Det, der

kendetegner disse veerktgjer er, at de alle haodheat ggre organisationer i stand til at styre sig
selv. Og der er i sig selv forunderligt, eftersayriag altid er blevet opfattet som maden at fratag

andre deres selvsteendighed, ved at bestemme hvaéd dg ikke ma.

Det vigtige er imidlertid, hvordan styringsveerkimje adskiller sig fra hinanden ved at stille en
bestemt forskel til radighed. Som vi var inde p& fer der himmelvid forskel pa, om det er
gkonomichefen, der ved hjeelp af gkonomistyring sied forskellen mellem budget og forbrug.
Om det er strategen, der mindsker forskellen melleél og faktisk ydelse. Eller om det er
ligestillingskonsulenten, der mindsker forskellénmaends og kvinders lgn.

Pointen er, at det enkelte styringsvaerktaj synliggyganisationen for organisationen selv pa helt
bestemte mader: Organisationen som gkonomi, o@#Eoni®n som strategi, organisationen som
ken m.m. Samtidig usynligggres andre muligheders lém organisation f.eks. ikke farer et socialt
indeks, sa bliver det svaert i formaliseret formviate noget om den sociale ansvarlighed, som
eksterne interessenter mener, organisationen udwikmget bliver maleligt og dermed styrbart,

mens noget andet forsvinder veek fra horisonten, somdet var uveesentligt. Man ser det,

styringsveerktgijet tillader én at se. Og mens man g@ang med at styre, ser man ikke det,
styringsveerktgjet ikke gar synligt.

| falgende skema har vi sggt at sammenfatte engakkle geengse styringsveerktgjer, den forskel
de forudseetter og det strategiske udsyn de afgraddeeer gjort med henblik pa, som leder selv at
vurdere konsekvenserne af den styring, der veellges t

Styringsveerktgj Hvilken forskel skal reduceres? Hvilket strategisk udsyn stilles til
radighed?
Veerdibaseret ledelse Centrale veerdier/lokale normer Organisationen som moral

At kunne skelne mellem institutionernes
forskellige normer, og at saette en gragnse
for forskelligheden gennem feelles veerdier.

Kvalitetsstyring Eksplicitte standarder/implicithén Organisationen som standarder
At kunne skelne mellem organisationens
tavse viden og sa dens eksplic|tte
standardisering heraf mhp. at redudere
forskellen her imellem.

Kvalitetsudvikling Systematisk leereprocesser/tilfgplidering | Organisationen som leerende
At kunne skelne mellem de spontane
lzereprocesser i institutioner og sa |de




systematisk tilrettelagte laereprocegser
mhp. at minimere forskellen mellem disse,
s& den spontane leering gives retning| og
systematisk opsamling.

BUM-model Bestilling/udfgrelse Organisationen som rekvirent
At kunne skelne mellem bestillingen af |en
ydelse og udfgrelsen af ydelsen mhp| at
kunne minimere forskellen mellem
bestilling og udfarsel.

Kontraktstyring Pligt til dialog/frined til drift Organisationen som frihed
At skelne mellem underordnege
institutioners driftsfrihed pa den ene s|de
for at kunne give dem en position til pa
den anden side at indga i dialog |og
forhandling om i princippet frivillig
binding af deres driftsfrihed t
overordnede visioner.

Benchmarking Ens/forskellig Organisationen som afvigelse
At kunne skelne pa hvilke parametre man
er forskellig fra de andre institutioner pa
feltet for at kunne naerme sig feltet.

SWOT Forskelliglens Organisationen som identisk
At kunne skelne mellem hvor man ligrer
og hvor man er forskellig fra feltet mhp.|at
styrke sin profil.

Malstyring Fremtid/nutid Organisationen som fremtid
At kunne skelne mellem organisationens
nutidige situation (hvem er vi?) og dgen
fremtidige @nskede tilstand (hvem vil |vi
gerne veere?) samt at reducere degnne
afstand til fremtiden mhp. at skape

omstilling.

Det bliver, som det kan afleeses i skemaet, retrafgiz for en organisations udviklingsretning,
hvilke styringsredskaber, der tager i anvendelssrkigjerne er ikke neutrale. De er politiske i
betydningen afggrende for udviklingsretningen ogté&mmer, hvad der kommer i fokus for
strategisk ledelse. De kan ikke seettes pa en hedffektivitetsskala. Det er ikke muligt at fastsla
at det ene veerktgj er bedre end det andet, fortydershvad man kan fa gje pa. De farer vidt
forskellige steder hen, og de indeholder hver eassaerlig mulighed for styring.

Et godt eksempel er forskellen mellem Benchmarkiwgrmed det bliver muligt at sammenligne og
sa SWOT-redskabet hvormed det bliver muligt atedifiere organisationen fra andre. Begge
styringsveerktgjer forudseetter forskellen ens/fdligkenen de vaerdilader denne forskel pa hver sin
made. Det er ikke sa abstrakt som det maske lyded Benchmarking kan organisationen
iagttages sig selv som afvigende fra andre sudckesfirganisationer (forskellig), men med idealet
om at komme til at ligne dem (ens). Med SWOT-aratysr det omvendt. For med dette redskab er
formalet at skille sig ud fra andre organisatiofferskellig), for at kunder kan laegge meerke til ens
seerlige kompetencer, der helst ikke skulle flydenm@n med konkurrenternes (ens). Med
skibsmetaforen som billede pa organisationen blp@inten klar. Med Benchmarking bliver det
muligt at styre og bevaege skuden fra at veere fthigkea de andre til at ligne de andre. Med
SWOT-redskabet bliver det omvendt muligt at bevesigeden fra at ligne de andre til at veere
forskellig derfra.

Dette eksempel illustrerer det vi indledte medstgtingsvaerktgjer ikke er neutrale veerktgjer. For
potentialet ligger i den styringspraksis disse weggek hver iszer stiller til radighed. Og som vi har



set, sa er det selve definitionen af organisatiasgeens relation til omverdenen, der star pa spil,
nar styringsredskaber tages i brug.

Mangfoldigheden af styringsveerktgjer er i det hatget afggrende at reflektere over som leder. For
det brede udbud af veerktgjer udpeger et tofoldignina, nar de antages at indfri idealet om
selvsteendighed.

Det fgrste dilemma bestar i, at ethvert tilvalgsafvstyringsveerktaj er et valg, der begreenser
styring. Som vi har vist, ligger der en begraensnirdet udsyn hver styringsveerktgj stiller til
radighed. Styringsveerktaj er alt andet end instnteleomsaetning af lederens intention til effekt.
Det forholder sig omvendt. Styringsveerktg] afseetterdigheden for at veere intenderende som
leder, for hvad der kan ledes pa, og dermed hvoddaffortsat kan styres. Hver gang man forholder
sig til indfarslen af nyt veerktgj, forholder marg sierfor til endnu en begraensning i mader at
iagttage sig selv i forhold til en omverden. Idéaben selvstyring er saledes viklet ind i en
paradoksi, som idealet selv er blind for. Det lydEorggelse af selvstyring sker gennem
begraensning af styring.

Det andet dilemma bestar i, at flere veerktgjer ikiesteerker styringen, de ger den blot mere
flertydig. Alle kender det billede Science Fictiditmene stiller til radighed, hvor en starre
kommandocentral gennem diverse teknologiske oveimggredskaber, kontrollerer alt og alle.
Dette billede styrker blot den instrumentelle bétgraf styring, og at mere styring opnas gennem
flere veerktgjer. Men holder vi fast i, at styringmktgjer pa forskellig vis producerer den styrendes
rolle samt hvad der kan styres pa, sa oplgses ighgden, kontrollen og forudsigeligheden i takt
med meengden af styringsveerktgjer. Igen er ideateselvstyring viklet ind i en paradoksi, som
idealet selv er blind for. Det lydeustyrligheden forgges i takt med antallet af stgsveerktgjer.

4. Den moderne ledelsesudfordring

Men hvad kan denne paradoksi bruges til? Hvorddersdenne indsigt krav til ledelse? Vores bud
er, at har man ikke blik for de muligheder og bgeiser der fglger med tilvalget af nye
styringsveerktgjer, er man som leder i realiteteke ikseerlig styrende. Mange offentlige
organisationer veelger desveerre pa stemningen agpiadvad der fales moderne. Men sjeeldent
diskuterer man, hvad valget af styringsveerktgjungen betyder? Hvordan organisationen kan
lagttages? Hvordan det bliver muligt at styre? @igkan rolle man selv bliver sat i? Og der satses
desveerre alt for ofte pa alt for mange veerktgjer. iHan garderoben fyldt med tgj, kan man altid
ikleede sig den rigtige organisationsmode. Og d¢t attid godt at se godt ud, sa andre bliver glad
og tilfreds med én. Det synes som om, at ekspogeni@f styringsveerktgjer er ved at blive de nye
legitimeringsformer i det offentlige. At vise demem bliver vigtigt, men det tilsideseaetter desveerre
en sans for de konsekvenser veerktgjer har forygmgspraksis. Det er som kejserens nye kleeder.
Man skal jo ikke have veeret leder i mange ar, fankender kamzaeleonens fortrin.

Lad os se pa kvalitetsstyring som eksempel. Marsglyer dette veerktgij til, fordi det benyttes af
mange; og hvem tar i gvrigt at sige nej til at gafte kvaliteten? Men man skal veere opmaerksom
pa, at styringsveerktgjer ger noget ved den, dererstpg ved det der styres pa. Indfares
kvalitetsstyring pa et plejehjem, bliver plejehjéanstanderen sat i rollen som kvalitetsingenigr, de
har gje for forskellen mellem implicit viden og eksitte standarder, og i @vrigt nedsat til at
foretreekke det sidste. Omsorgen bliver i kvalitgrasgens blik et spargsmal om at fglge en
fastlagt standard, og overalt hvor standardernddsreid, er der risiko for at omsorgen fortraenges



til fordel ensartet og standardiseret service. @amdade gar kvalitetsstyring nogen gange pa tveers
af den kvalitet, der skal udvises i situationeaks$. mere snak end den beskrevne renggring eller
omvendt. Og isaer inden for omsorgsomradet er detpnevs viden, der fgrer til omsorg. Det
kaldes erfaring. Det handler om situationsfornensmeindividualitet, den aeldres humgr, intuition
m.m. Ofte er omsorgsmennesker ikke seerlig god Skette ord pa omsorgen; det er jo noget man
ger og ikke noget man taler om. Det vil svare ttispgrge en nybagt moder om at lave standarder
for babyens omsorg. Svaret kan naeppe blive pra&igkoen er, at man laver standarder for nogle,
der ikke har brug for det og beder ansatte om skrbe den omsorg, der kun upraecist lader sig
beskrive. Men kvalitetsstyring er af den grund ildtedarligt veerktgj. Men den passer maske bedre
til en anden strategiske ambition, nemlig frit vaigtop fordi standarder betyder, at der kan veelges
Pointen er, at det bliver bydende ngdvendig forelesl at vurdere, om det er malet om
situationsbestemt omsorg eller ambitionen om atfeired frit valg, og konkurrere med
nabokommunen, der skal satses pa og ikke mindBteingtyringsredskab, der sa egner sig bedst.
Sadanne refleksioner over styringsveerktagjernes speay deres indbyrdes konflikter er afggrende
for at styre den offentlige service hen imod ensaglidvikling.

Vores budskab erAt styringsveerktgjer ma veelges med udgangspurid iedkelte organisations
egen vision og strategi.

Visionen ma bestemme vejen. Man hopper jo helleg ot pa et tog, fordi det karer steerkt. Det er
vigtigere at vide, hvor det karer hen. Styringsvagek og den offentlige organisation skal derfor
passe sammen. Et skib kan selvfglgelig ikke brsgedistyringsredskabet til noget som helst, fordi
et kronometer er bedre til at styre med og brinkibes i mal. Det er altsa vigtigt at vurdere,
hvorvidt og hvordan styringsredskabet passer siitutionens virke, dens faglighed og de fremsatte
visioner og mal. Ellers havner vi i det dilemmakaptajnen pa skibet raber: "3 grader mere tillid”
eller "tilliden skal lige skal justeres tre graderere i nordgstlig retning”. Eksemplerne er
selvfglgelig ment for sjov, men der ligger en hel dlvor bag. Kvalitetsstyring var et eksempel pa
dette. Desveerre ser vi i dag, at mange organisatifdm laest og paskrevet fra centralt hold, at de
skal bruge det ene mere opfindsomme styringsredsikab det andet. Ellers ogsa veelger de det
selv. Denne situation producerer sa ikke andetubmdgeligt staj for den pageeldende institution og
kan allerhgjst fare til organisationshykleri elierkobling. Det er et kendt feenomen blandt ledere og
bestar i at "at lede pa trods”.

Udfordringen for ledere er enkel at fa gje pa, meant at handtere. | en tid, hvor styring bliver sa
lig med selvstyring, bliver det tvingende ngdvemdigtilegne sig et blik for styringsveerktgjer der
overskrider den vante instrumentelle opfattelsestgfing og veerktgjer. Dette blik er til forskel
herfra et blik, hvormed det bliver muligt at vurdestyringsveerktgjer, deres styringspotentiale og
hvordan de saetter en anden styringspraksis pa misgem. Det er en udfordring, der preecis saetter
ledelse i rollen som selvstyringens styrende faaeitsng.
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