Regeringens
kvalitetsreform er
enestaende

Pa vej mod en kvalitetsreform — men
hvad med en ny styrings- og
ledelsestaenkning?

Af Henrik Hjortdal og Claus Nielsen”

I denne artikel sgger vi at begrunde behovet for en ny ledelses- og
styringsteenkning for den offentlige sektors institutioner: Politikerne oplever at de
gnskede mal ikke opnas, ggede bevillinger er ikke en farbar vej, og der er stigende
frustration hos offentlige ledere og medarbejdere pga. stigende regulering og
kontrol. Vi peger pd, at der er et "administrationspolitisk underskud”, og
argumenterer for, at eendrede veaerdier hos moderne borgere, ledere og
medarbejdere bgr lede til et opgar med den rationalistiske og markedsinspirerede
teenkning, som har preeget administrationspolitikken siden 1982 under
samlebetegnelsen New Public Management. Vi ser et muligt svar i at seette fokus
pa de enkelte institutioners "kerneforretning” og sgge at tilpasse ledelses- og
styringssystemet i offentlig sektor de vilkar, som den effektive lgsning
erfaringsmaessigt kreever. P4 den baggrund foreslar vi 7 dogmer, som efter vores
mening burde veere grundlaeggende principper ved tilrettelseggelsen af styringen
af de offentlige institutioner. Dogmerne vil kraeve en kulturel revolution. De
indebeerer, at politikere og centralforvaltning, men ogsa de fagprofessionelle
grupper ma anerkende behovet for dygtige og staerke lokale ledelser som
grundvilkar for velfungerende offentlige institutioner, og de mé indrette deres
styring og adfeerd herefter. Tanken er, at dogmerne vil kunne fungere som
rettesnor for udvikling af et nyt styringsystem, som tager afseet i lgsningen af
kerneopgaverne og i en ny og bedre balance mellem de styrende og de, der sgges
styret. Der peges bl.a. pa brug af holistiske ledelsesmodeller som
Excellencemodellen, udvikling af "intelligente kontrakter” eller forsgg med
“friinstitutioner” eller “friministerier”. Afslutningsvist peger vi p&, at dogmerne
maske kan fgre til en steerkere debat og inspirere styrende og styrede, som
allerede nu ser mulighed for at forandre deres indbyrdes relation til det bedre.

A. Indledning

1. Baggrund

Regeringens Kvalitetsreform er bade i sit indhold og form
enestaende.

Det er fgrste gang i administrationspolitikkens historie, at et stgrre
arbejde har sa direkte fokus pa de vilkar og virkemidler, der har
betydning for institutionernes mulighed for at leve op til politikernes
og borgernes forventninger om god offentlige service.

Det geelder seerligt politiseringen af offentlig ledelse, som overgar
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selv den interesse, ledelse fik ved igangsaetningen af New Public
Management i Danmark med Schllter-regeringens
Moderniseringsprogram for snart 25 ar siden.

Med hensyn til formen er det ogsa sjeeldent set, at statsministeren
ved at ga steerkt ind i det saglige arbejde s& at sige har abnet dgren
til det administrationspolitiske rum, og gjort det til genstand for
steerkt politisk engagement. Det ses ikke som ren “teknik”, der
overlades til DJZF-gruppen i centraladministrationen.

Det vigtigste nye er dog, at reformudspillet baserer sig pa en
systematisk inddragelse og samtidig mediekampagne med bred
involvering af praktikere fra offentlig og privat sektor, lokalpolitikere,
forskere samt ikke mindst de kommunale og de offentligt ansattes
organisationer med en trepartsaftale som et af hgjdepunkterne i
processen.

Sa vidt sa godt. Tilbage star dog det ubesvarede spgrgsmal - hvad
bliver resultatet af alle disse bestreebelser?

Man kan frygte, at gassen gar af ballonen, nar de veelgermeessigt
tungere emner treenger sig pa. Ikke mindst fordi der efter vor'
opfattelse er behov for et grundlaeggende opger med den made, vi i
dag styrer og leder den offentlige sektor pa. Efter vor opfattelse er
der efter 25 ars variationer over New Public Management frem for alt
behov for en ledelses- og styringsreform, som i vort perspektiv ma
indebaere nogle radikale kursskifter.

Kvalitetsreformen indeholder ikke noget klart bud herpa.
Styringsteenkningen er skizofren. Den taler bAde om mere
standardisering, akkreditering og benchmarking, men ogsa om
afbureaukratisering og rum til at lede. Det haenger ikke sammen'.
For selv om begge dele skal indga, er der ingen anvisninger pa,
hvordan det kan lade sig gare. Det ligner noget i retning af bade at
bleese og have mel i munden.

2. Oversigt over artiklen

I det fglgende vil vi diskutere og begrunde det behov, vi ser for en
sammenhaengende nyteenkning omkring ledelse og styring i den
offentlige sektor, samt opstille nogle krav til en fremtidig ledelses-
og styringsreform.

| afsnit B begrundes behovet for en reform. Dette fgrer frem til en
analyse af de danske vilkar for reformen, nemlig den danske
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velfeerdsmodel, de stigende servicekrav fra borgerne, samt manglen
pa arbejdskraft. | afsnit C diskuteres nogle af de udfordringer,
konflikter og dilemmaer, som komplicerer en fremtidig reform.

I afsnit D argumenteres for, at der ikke kun er brug for tilpasninger
af New Public Management konceptet, men at der er behov for at se
ledelse og styring i et nyt ledelsesperspektiv. | afsnit E analyseres
behovet for et gennemgribende paradigmeskifte. Derfor er der brug
for ny erkendelse, forskning og debat. Dette fgrer i afsnit F frem til
opstillingen af 7 dogmer, som en reform skal bygge pa. | afsnit G
argumenteres for en handlingsplan, der skal realisere reformen. |
afsnit H gives en afrunding pa artiklens perspektiv.

B. Hvorfor en styringsreform?

Der er mindst tre gode grunde til at en reform af styringen af den
offentlige sektor treenger sig pa med stigende kraft:

Farste grund. | takt med samfundets modernisering,
professionalisering og globaliseringsprocessen far den offentlige
sektor stadig starre betydning for bade landets konkurrenceevne,
dvs. fortsat styrkelse af erhvervslivets "infrastruktur” i allerbredeste
forstand samt for sammenhangskraften, dvs. evne til fastholdelse
og udvikling af Danmark som socialt og kulturelt feellesskab til stagtte
for det enkelte menneske. Alene af denne grund bar
styringsformernes effekt lgbende evalueres og de ngdvendige
justeringer gennemfgres.

Anden grund. Den offentlige sektors ggede kompleksitet bade
funktionelt, stgrrelsesmaessigt og med hensyn til videnintensitet
betyder, at den traditionelle hierarkiske "hands-on” styring i form af
lovgivning, detailregulering og ordrestyring i stigende grad bliver
dysfunktionel. De sidste 25 ars New Public Management har ikke
kunnet og kan ikke Igse problemet. Kombinationen af ngdvendig
lokal og individuel frihed og varetagelsen af feellesskabets behov
kreever nyteenkning. lllustrativt for udfordringen var
statsministerens udbrud - "vi finder os ikke i det!” - i et nyligt afholdt
interview om, hvorfor regeringens garanti for en bestemt
kreeftscreening fortsat ikke var effektueret. Statsministerens udsagn
var naeppe udtryk for stor tiltro til den parlamentariske
styringskaedes uangribelighed og virkning. Den var snarere udtryk
for en magteslgshed over for de leeger og bureaukrater, der ikke
kunne, evnede eller ville Igse de opgaver, politikerne gav dem i
opdrag. Ligeledes var der nok ogsa udtryk for den magteslgshed,
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politikere kan fgle i forhold til de fejl og mangler, som medierne
bringer vidnesbyrd om dagligt. De mange problemskabende ad hoc
indgreb, nye tilsyns - og kontrolbestemmelser samt veeksten i
procesreguleringen af kommunerne, stammer i vidt omfang herfra.

Tredje grund. Ledere og medarbejdere oplever i den offentlige sektor
i stigende grad, at de politiske forsgg pa kontrol begraenser deres
frirum til at skabe de ledelsesmaessigt og fagligt holdbare lgsninger.
Nar dette opleves som en kollision med grundleeggende personlige
normer eller identitet, fgrer det til frustration og konflikt. Der er tale
om en oplevelse af manglende handlemulighed og manglende
anerkendelse med deraf fglgende steerkt negativ indvirkning pa den
sarbare identitet, som det enkelte menneske selv har ansvar for at
skabe i det moderne samfund. Disse forhold kan fare til psykiske
arbejdsmiljgproblemer, stress eller til personaleflugt og
rekrutteringsproblemer, og i sidste instans ogsa darlig individuel og
organisatorisk performance. Iseer i en tid, hvor demografien skriger
pa, at arbejdsglaede og udviklingsmuligheder kommer i fokus i den
offentlige sektor, er dette katastrofalt.

Problemstillingen er derfor at lgse bade politikernes behov for bedre
styring af den offentlige velfeerd og at imgdekomme de udfgrende
institutioners berettigede krav om styringsvilkar, som muligger
holdbare lgsninger i forhold til borgernes behov inden for givne
gkonomiske rammer.

Vi vil prgve at uddybe og begrunde disse hovedsynspunkter i det
folgende og skitsere nogle mulige svar herpa.

C. Den danske kontekst — og dens dilemmaer

Velstandsudviklingen i Danmark er som i intet andet land kommet
langt de fleste til gode. | internationalt perspektiv findes naeppe et
samfund, hvor fordelingen af goder er sa ligelig som i det danske™.

Den danske velfeerdsmodel — som vi ynder at kalde den — er i vidt
omfang baseret pa skattesystemets omfordelings-mekanisme, hvor
en vaesentlig del af borgernes indkomster via direkte og indirekte
skatter (og verdens hgjeste skattetryk) inddrages og derefter
omfordeles via en reekke velfaerdsordninger og services til borgerne".
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Modellen har skabt betydelig tilfredshed i Danmark ogsé i forhold til
velfaerd og skattetryk, nar vi sammenligner med andre europaeiske
lande’. Imidlertid er en fortsat veekst i de offentlige udgifter, hvor
det offentlige andrager en stigende del af den samlede gkonomi,
neeppe holdbar, og det synes der bred politisk konsensus om. Pa den
anden sider tyder meget pa, at befolkningen stort set accepterer, at
den offentlige skonomi beslaglaegger den nuveerende andel af BNP
og en vis realveekst vil formentlig veere mulig i de kommende ar i
takt med en fortsat gkonomisk veekst. Imidlertid vil selv denne
lempelige ramme for de offentlige institutioner ikke veere
problemlgs, idet forventningerne og presset for flere og bedre
services er ubgnhgrligt og sveert at balancere. Udfordringen, som
regeringen skitserer i Kvalitetsreformen om bedre udnyttelse af de
ressourcer, der anvendes, er derfor helt central.

Et af de seerlige karakteristika ved den danske velfeerdsmodel er, at
administrationen af velfaerdsordninger og services i betydeligt
omfang udfgres af offentlige eller halvoffentlige institutioner.

Den danske velfaerdsmodel er sdledes ikke alene karakteriseret ved
et hgjt skattetryk og en betydelig omfordeling af borgernes
indkomster, men ogsa ved at de konkrete velfaerdsordninger og
services i vidt omfang er institutionaliseret gennem opbygningen af
et vidtforgrenet net af institutioner og servicevirksomheder. Dette
indebeerer endvidere, at den offentlige sektor i Danmark beskaeftiger
en meget stor andel af den erhvervsaktive befolkning".

Den danske velfeerdsmodel er i et internationalt perspektiv unik.
Ikke mindst er det enestaende, at modellen i praksis nyder stor
politisk tilslutning og legitimitet i savel den politiske sfaere som i
befolkningen generelt*".

Der er dog ikke tale om en fuldsteendig og ubetinget tillid til
systemet. Hen ad vejen har danskerne mattet erfare, at
behandlingskvaliteten i vort sygehusveesen ikke er blandt de
forende. Tvaertimod har vi i internationale sammenligninger matte
finde Danmark iblandt lande, vi normalt ikke sammenligner os med.
Pisa-undersggelser har indikeret, at Folkeskolen ikke har formaet at
give bgrnene de leesefeerdigheder, vi gerne ser. Infrastrukturen, og
ikke mindst udviklingen af denne halter pa vaesentlige omrader
sammenlignet med de bedste i Europa, som vi bgr kunne
sammenligne os med. Og eksemplerne kunne veere mange flere.

Der er derfor ogsa brug for malretning og prioritering af ydelserne,
hvis den generelle tilfredshed og tillid til velfeserdsstaten skal
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opretholdes.

Der er ingen tvivl om, at den danske velfeerdsmodel - og den
offentlige sektor i seerdeleshed - er i en vanskelig situation. Den star
over for en reekke dilemmaer. Pa den ene side er der et ekstremt
stort pres for bedre og flere serviceydelser, hvor de offentlige
institutioner star som hovedleverandgr, og der er pa en raekke vitale
velfaerdsomrader ogsa en stigende efterspgrgsel pa flere haender. Pa
den anden side er det vanskeligt at forestille sig, at Danmark i en
stadigt mere og mere internationaliseret verden kan haeve
skattetrykket endsige beslaglaegge en endnu stgrre del af den
erhvervsaktive befolkning. Herunder heller ikke at forglemme at
savel den danske erhvervsbeskatning som den hgje marginalskat er
problematiske faktorer i kampen om at tiltreekke kompetencer inden
for forskning og innovation samt sikringen af, at de videntunge
virksomheder fortsat lokaliserer sig i Danmark.

Med dette dilemmas perspektiv in mente er det efter vor opfattelse
ikke en farbar vej at forestille sig en kvalitetsreform baseret pa et

gget skattetryk og et relativt stagrre offentligt forbrug, eller for den

sags skyld udvidelse af den offentlige sektor.

Synspunktet kan maske veere lidt vanskeligt at falge, for den som
lytter til dette efterars forventninger om milliardudskrivninger til nye
infrastrukturer, eksorbitante lgnstigninger, yderligere formaliserede
uddannelseskrav til offentligt ansatte etc.

Ikke desto mindre vover vi pastanden, at lgsningen af vort
velfaerdsdilemma — uanset der matte veere stigende behov -
realistisk set skal findes inden for maksimalt de rammer og den
gkonomi, som den offentlige sektor i dag relativt set beslagleegger af
den samlede samfundskage, dvs. med maksimalt den realveekst, der
finder sted i den samlede gkonomi.

Vor pastand er ogsa, at dette kan lade sig gere, hvis vi udnytter de
muligheder, som bedre og billigere teknologier, mere intelligente
informations- og beslutningssystemer, mere veluddannede borgere
og medarbejdere og en sund gkonomi giver.

D. Den danske kontekst — og dens udfordringer for
ledere og medarbejdere

En indsats for at mgde udfordringen om bedre kvalitet vil i hgj grad
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ga via en lgsning af det dilemma, vi skitserede i indledningen: Pa
samme tid at gge politikernes oplevelse af, at de styrer den
offentlige sektor sa den bidrager mest muligt til indfrielsen af de
politiske mal - og samtidig give ngdvendig gget frihed til de
offentlige institutioners ledelse og medarbejdere i selve
opgavelgsningen. Vi antager her, at overgang til overfgrsler,
servicebeviser fulgt af 100 % privatiseringer pa uddannelses-,
sundheds- og socialomradet ikke har afggrende politisk baerekraft,
uanset opblgdningen i greenserne mellem offentlig og privat.

Nar vi skal se pa muligheden for bade at malrette og friseette
institutionerne, har vi den forudsasetning, at Danmark er et af de
lande i verden, som er kommet leengst i moderniseringen af
samfundets forskellige institutioner, herunder den offentlige sektor.
Danskerne har sammenlignet med andre lande pa en reekke omrader
kasseret det traditionelle samfunds normer med de religigse,
hierarkiske og familiemaessige autoriteters betydning*".

Samtidig er magtdistancen i samfundet lav og den sociale tillid hgj
maske pa grund af landets starrelse og befolkningens relative
homogenitet, men formentlig ogsa pa baggrund af den langvarige og
brede indsats for uddannelse og folkeoplysning, som har preeget
Danmark siden bonde- og arbejderbevaegelsernes gennembrud i det
19. og 20. drhundrede™. Den danske tradition for ledelse og styring,
af nogen benaevnt den danske ledelsesmodel, er en vigtig
konsekvens heraf*.

Dette har alt sammen stor betydning for den made, vores offentlige
sektor er indrettet p4, men ogsa for den videre udvikling, som ma
veere det afggrende rationale bag Kvalitetsreformen.

I 80’erne kom* den farste bglge af modernisering af den offentlige
sektor som en reaktion pa 60’ernes og 70’ernes enorme vaekst i
velfaerdsinstitutionernes service, beskaeftigelse og udgifter. 25 ars
politisk velfeerdslovgivning, automatisk gkonomisk veekst og
fagprofessionernes frilgb blev aflgst af en gkonomisk opbremsning
kombineret med en decentralisering af ansvaret til institutionerne via
mal- og rammestyring. 80’erne og 90’erne blev praeget af
introduktionen af flere og flere redskaber fra den private sektor i
form af markedslignende mekanismer, i det som senere er kaldt New
Public Management. | Igbet af denne periode er der sket en
paradoksal udvikling:

P& den ene side er danskerne i stadigt stigende grad blevet
afhaengige af og positive overfor institutionaliseringen af samfundet,
bade nar man ser pa tilfredsheden med offentlige ydelser og viljen til
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skattebetaling. Bade borgerne og virksomhederne har indset, at de
er steerkt afhaengige af den ekspertise og service det offentlige
leverer.

P& den anden side er de ogsa blevet mere kritiske og kraevende i
forhold til de offentlige tilbud. Mere veluddannede borgere,
antiautoriteere holdninger og gget gennemskuelighed og abenhed
omkring den offentlige sektor har, sammen med et gget mediefokus
pa fejl og mangler, skaerpet kravene og rammerne for det offentliges
virke.

Dette har kombineret med den stigende markedsggrelse af offentlig
service i form af New Public Management-redskaber som frit valg og
udlicitering i stigende grad sat de offentlige institutioner under pres.
Borgernes stemme er blevet langt staerkere end tidligere set og
udfordrer de offentlige institutionernes selvforstaelse og de
fagprofessionelles videnmonopol og autoritet.

P& samme tid, har dette fart til politiske forsgg pa at imgdekomme
borgernes stigende forventninger og de eksempler pa
underperformance, som konstateres med jeevne mellemrum i den
medieudsatte offentlige sektor. Forsggene pa en politisk
imgdekommenhed overfor borgernes forventninger har vist sig ved
yderligere pres pa institutionerne - ved at etablere nye nationale
kontrolstandarder, procesreguleringer, performancemalinger,
evalueringer, akkrediteringer osv.

Mange af disse ”indgreb” har imidlertid ofte bragt sig i konflikt med
den institutionelle virkelighed og de praktiske muligheder for at
realisere eller leve op til de formulerede krav. Krav som ogsa kan
opleves som i konflikt med de normer og standarder, som de
ansatte/fagprofessionelle har sat qua uddannelse, etik eller erfaring.

Hermed er New Public Management-filosofien ofte kommet i kollision
med den selvforstaelse, karriereudfoldelse og motivation, som de
offentligt ansatte har behov for, hvis de skal producere effektivt og
finde mening i det arbejdsliv de har. Og institutionerne tilskyndes i
stigende grad til dysfunktionel adfserd, hvor de "moderne” ledere og
medarbejdere sgger at ignorere eller omforme styringssignaler til
det, som kan handteres i overensstemmelsen med de faglige vaerdier
og den brugererfaring medarbejderne har — sa styringen i det
mindste ikke bliver helt meningslgs*'.

For en Kvalitetsreform bliver det derfor en veesentlig udfordring, at
disse problemer adresseres, sa institutionerne far fornuftige
rammebetingelser og arbejdsvilkar, som kan give savel ledere som
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medarbejdere rum og frihed til at finde mening og motivation i
jobbet, til gavn for borgerne og udviklingen af institutioner. Dette
kreever et nyt syn pa styring og ledelse, hvor rationalitets- og
markedslogikken i New Public Management suppleres eller erstattes
af en menings- og begejstringslogik. Styringsteenkningen ma
tilpasses de vilkar de ideer det moderne lederskab er udtryk for.

E. Ingen reform uden andring i ledelses- og
styringsformerne

1. Behovet for et nyt ledelses- og styringsparadigme

Kimen til lgsningen af en reekke af velfeerdsdilemmaets problemer
kan efter vor opfattelse ligge i en ledelses- og styringsreform, der
bygger pa et lederskab, hvor det moderne menneskes behov og
karakter seettes i centrum.

Som vist ovenfor er den danske velfeerdsmodel ulgseligt forbundet
med en vidtforgrenet institutionalisering, og god og gget velfserd
lader sig ikke realisere uden velfungerende offentlige institutioner.
Betragtningen kan virke triviel, men er det ikke - iseer hvis vi
sammenligner os med andre lande, hvor velfeerdsordninger ikke i
sammen grad er forbundet med offentlig opgaveudfgrelse, uden at vi
af den grund kan haevde, at disse Igsninger ikke lykkedes i at
frembringe samme grad af velfaerd, og pa nogle omrader sikkert
ogsa bedre.

Det er ikke vort serinde her at advokere for andre institutionelle
velfaerdslagsninger, om end en kvalitetsreform forhabentligt
fordomsfrit vil forholde sig til brug af nye former for
opgavelgsninger. Pointen er derimod at understrege, at en
kvalitetsreform ikke kommer uden om at forholde sig til de
grundleeggende styrings- og organisationsformer, der benyttes, og
hvis effektivitet i sidste instans ogsa er af vaesentlig betydning for i
hvilken grad og med hvilken succes, det lykkes at frembringe gode
og effektive velfeerdslgsninger.

2. Men det er ikke bare lige til

Af flere grunde er en ledelses- og styringsreform ikke bare lige til. |
Danmark har vi eksempelvis, i modsaetning til Sverige og Norge,
ikke tradition for at dyrke feltet offentlige organisations- og
styringsformer seerlig grundigt. Vi skal helt tilbage til 70’erne for at
finde de sidste betaenkninger® om dette emne, og kun belysningen
af statens anvendelse af statslige aktieselskaber synes at have faet
en omfattende og grundig behandling®, primeert fordi der har veeret



en reekke uomgeaengelige retlige spagrgsmal, der har skullet finde en
afklaring; ministerens instruktionsbefgjelse, arbejdsgiverforhold,
tjenestemeendenes forhold, betingelser for afhaendelse af aktier osv.
For alle disse beteenkninger geelder dog, at de primeert tog afseet i
den hensigtsmaessige drift indenfor velkendte hierarkiske strukturer
og rammer. De forholdt sig ikke til det moderne samfunds
kompleksitet i form af nye betingelser for at lede og arbejde i
videnintensive institutioner, eller samfundets behov for offentlig
bidrag til innovations- og sammenhaengskraft.

Vi peger altsa ikke pa indholdet i disse betaenkninger, det hgrer en

Vi har siden svunden tid til. Men vi gar det for at understrege at vi efter vores
80erne truffet opfattelse — desveerre ogsa efter Kvalitetsrefomudspillet - har et
mange veeldigt administrationspolitisk “underskud” i form af en steerk
delbeslutninger behersket politisk interesse og opmaerksomhed omkring de reelle
uden betingelser for ledelse og styring i den offentlige sektor. Dette skal
sammenhazngende ogsa ses i kontrast til, at det ikke i organisations- og

overvejelser styringsmeaessigt henseende har afholdt os fra at treeffe vidtgaende

beslutninger. Tusinder af daginstitutioner og skoler har faet
bestyrelser, uden at det gav anledning til sserligt omfattende
forarbejder og slet ikke efterfglgende refleksioner og korrektioner.
Ligeledes er mange institutioner omdannet til selvejende
institutioner, og senest er der gennemfgrt en strukturreform — den
formentlig stgrste organisationsaendring nogensinde i Danmark —
uden vaesentlig opmaerksomhed pa de organisatoriske og
ledelsesmaessige implikationer.

Vi har troet at Raesonnementet har tilsyneladende veeret: Nar blot den velkendte
uendrede departementale struktur er intakt, for statens vedkommende, og den
departementer og ~ Velkendte kommunale udvalgsstruktur med tilhgrende

kommunale udvalg forvaltningsopbygning ligeledes er det, ja sa lader alle tilstedende
kunne styre problemer og udfordringer sig lgse gennem vanlig pragmatisk dansk

systemet tilpasning.

Tankegangen er pa den ene side befriende udogmatisk og
pragmatisk bade i forhold til andre landes til tider overdrevne
planleegnings- og forskningstiltro, men ogsa i forhold til den
praktiske gennemfgrelse af strukturreformen og lgsningen af de
problemer, der successivt vil opsta uanset forberedelsen. Pa den
anden side er tankegangen ogsa reaktiv og konserverende i forhold
til den made den offentlige sektor styres og ledes pa.

Der er gennemfgrt massive struktur- og organisationseendringer,
som i dagligdagen har haft store konsekvenser for de enkelte
institutioner og de mennesker, der arbejder her. Det vil sige de
fleste, altsa de som mgder borgerne, og som star for og er ansvarlig

De massive
@ndringer i
struktur og
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for den direkte velfaerdsservice — lad os kalde det kerneforretningen.
Og ikke nok med det: De samme institutioner og mennesker mgdes
til stadighed med massive krav om kvalitetsforbedringer og gget
effektivitet. Omvendt er den parlamentariske styringskaede (i stat og
kommuner) og de dermed forbundne styrings- og arbejdsmader i
departementerne og centralforvaltningerne stort set uforandrede og
systemmaessigt ureflekterede over for de problemer og udfordringer,
som den offentlige sektors kerneforretning star over for. Det kan
haenge sammen med, at den faglighed, som gennem arraekke har
veeret steerkest repraesenteret i analyser og reformforslag ikke har
haft den forngdne indsigt i ikke-gkonomiske relevante faglige
forhold, som har betydning for ledelse, motivation og reel effekt af
styring.

Det er vores pastand, at skismaet mellem pa den ene side
kerneforretningens opgavelgsning samt dens udvikling og pa den
anden side den politiske og administrative styring heraf udger en af
de starste udfordringer for vort velfeerdssystem. Vor pastand er
ogsa, at lgsningen heraf ikke kan klares gennem en viderefgrelse af
de eksisterende rationelle styringsideer. Vi kommer ikke uden om en
grundleeggende ledelses- og styringsreform, der tager hgjde for
forandringer i markedet, globaliseringen, vidensamfundet og de
krav, nutidens medarbejdere stiller til ledernes rolle og kompetencer.

3. Nye erkendelser er ngdvendige

Hvis ledelses- og styringsformerne skal forandres, er der brug for
nye erkendelser. Erkendelser i det politiske system, erkendelser i de
centraladministrative styringssystemer, samt frem for alt
erkendelser af, hvad det er, der far ledere og mennesker til at
udfolde sig samt skabe resultater og udvikle den kerneforretning, de
er ansvarlige for.

Er vi villige til at sgge disse erkendelser, er der ogsa mulighed for at
skabe den reelle fornyelse og forandring, som er sa patraengende
ngdvendig for vort velfeerdssystem. Men det kraever en anderledes
og ny opmeerksomhed omkring de mennesker, der mgder borgerne
og leverer velfeerdsydelserne. Forandringen og fornyelsen skal ske i
og med udgangspunkt i kerneforretningen og med sigte pa indfri de
innovationsbehov, som er markante der og som kraever vidt
forskellige ledelses- og styringstiltag, i lyset af den enkelte situation,
opgaves og institutions seertreek, for at virke efter hensigten.

Nok sa gode politiske intentioner — selv med milliardudskrivninger —
reekker ikke, og slet ikke, hvis de endnu engang skal omseettes til
virkelighed inden for rammerne af den rationalistiske og hierarkiske



Samt en ganske
anden leder- og
ledelsespolitik i
det offentlige

Og et farvel til
hierarkisk
teenkning — og
goddag til
kompleksiteten i
offentlig ledelse

systemtaenkning, der har praeget artiers administrationspolitik.

En ledelses- og styringsreform er derfor ogsa en politisk reform. Det
betyder store udfordringer for det politiske system pa savel
Christiansborg som i kommunerne, en udfordring som er dobbelt: P&
den ene side skal politikerne som kernen i demokratiet kunne
fastholde og give plads til den fordelingspolitiske kamp og kampen
om den politiske retningsgivning for samfundets udvikling samt i et
vist omfang sikre sig kontrol med dennes realisering. P4 den anden
side skal dette ske uden gang pa gang at forfalde til detailstyring og
kontrol, hvor realiseringen af malseetningerne ikke fremmes men
haemmes.

Der er behov for en politisk erkendelse af, at den offentlige sektor
ikke er, hvad den var engang. Efter strukturreformen og efter mange
ar med konsolideringer og fusioner bestar den offentlige sektor i dag
pa de fleste velfeerdsomrader af store og komplekse produktions- og
servicevirksomheder, som kraever en anden form for styring og
ledelse end tidligere.

Politikerne skal finde deres roller som intelligente “bestyrelser” i
forhold til de store statslige styrelser og de kommunale forvaltninger,
eller som intelligente "investorer”, nar man har valgt aktieselskabet,
den selvejende institution e.l. som organisationsform.

Med dette fglger ogsa en erkendelse af, at disse virksomheder
ledelsesmaessigt kreever mere — i kompetence, erfaring, faglighed,
evne til indlevelse, strategisk ledelse etc. — og man er derfor ngdt til
at udveelge og dyrke lederne i balance og overensstemmelse med,
hvad man som “ejer” faktisk kraever og forventer. | dette vil ogsa
ligge et ngdvendigt opger med en forseldet ansasettelseskultur,
lgnstruktur og lgndannelse, til fordel for en meget mere
markedsrettet lgndannelse, som kan give de offentlige institutioner
og virksomheder reel mulighed for at tiltreekke og fastholde de
ledere, som vil og evner at lede store virksomheders ngdvendige
innovationsprojekter, omstillingsprocesser og kompetenceudvikling.
En ny ansaettelseskultur bgr ogsa indeholde mulighed for nem
afsked, nar tilliden ikke laengere er til stede mellem leder og
bestyrelse/investor.

I tilleeg til ovenstaende er der ogsa behov for et opggr med den
rationalistiske og hierarkisk opbyggede ledelsestaenkning, der
preeger den offentlige forvaltning. En reproduktion af den, fikst
iscenesat med nye tale- og skrivemader, vil selv garneret med
mange velmente og rigtige initiativer ikke raekke. Vel skal ledere
beherske forskellige ledelsesdiscipliner og veere i stand til at udgve
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management, men det raekker ikke i forhold til den diversitet,
kompleksitet og virkelighed i hvilken mange offentlige virksomheder
skal ledes, og slet ikke hvis vi gnsker reel fornyelse og forandring.

Styringsteenkningen skal vendes pa hovedet og tage udgangspunkt i
den virkelighed, som medarbejdere og ledere arbejder i, nemlig i
kerneforretningen, som er omdrejningspunktet for de mange
forskellige services og velfeerdsydelser — med alt fra vedligehold af
kloaker til omsorg og behandling af alvorligt syge. Det er herfra
forandring og innovation skal komme, og farst gennem en
konsekvent fokus pa og respekt for kerneforretningen vil vi veere i
stand til at dyrke og fremme det lederskab, som reel fornyelse og
forandring kreaever.

I ovenstaende ligger ogsa et opger med den centralistiske og
fariseeiske styringstaenkning, der er indeholdt i tidens mal- og
rammestyring med tilknyttede styringsmetoder, som ikke levner den
forngdne respekt for virkeligheden og dens kompleksitet, og som
ikke evner at friseette og skabe de ledelsesmaessige rum, der skal til
for at udgve det lederskab, som kan skabe kvalitet i opgavelgsningen
og sikre reel fornyelse.

Derfor vil vi ogsa plaedere for, at der skal langt mere fokus p&, hvad
der motiverer og skal til, for at ledere indtraeder i lederrollen og
lgfter det lederskab, som de fleste sukker efter. Dette handler ikke
om generelle ledelsespolitiske udmeldinger, men om udvikling af
inciterende ledermodeller, som kan mobilisere og italesaette en
andret lederadfeerd og eendrede ledelsesveerdier. Det forudseetter ny
viden og nye kompetencer, som udbredes gennem en aben debat
om ledelsesforhold, eksempler pa god praksis og leering af fejl. Det
kreever ogsd praktisk handling i forbindelse med skabelsen og
vedligeholdelsen af fornuftige ledelsesmaessige rum for de ledere,
som man udveelger og seetter til at lede i den offentlige sektor — dvs.
nye styringsmodeller, som tager afsaet i behovet for ny ledelse.

Det afggrende element er at skabe rammer for institutionerne, som
muligggr, at ledere og medarbejdere kan anvende deres faglige
viden og er motiverede, fordi arbejdet og rammerne alt i alt
forekommer dem rimelige. Ellers opnas malet med sikkerhed ikke i
det moderne samfund i den moderne institution med moderne
medarbejdere.

Det vil sige, at de tilfeelde, hvor der er politisk-administrative
konflikter, som ikke i lgsningen tager udgangspunkt i at
institutionsniveauets mening og motivation er det altafggrende, vil
de modvirke og forhindre lgsningen af det overordnede dilemma
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mellem malretning og frined. Med teoretikere som Giddens, Foucault
mfl.* er det blevet tydeligt, at effekterne af samfundets centrale
styring hviler pa dets evne til "metastyring”. Dvs. udfordringen er at
udvikle sprog, normer og nye magtstrukturer, som ggr det muligt at
lade de mange decentrale aktgrer agere frit indenfor disse rammer.
Netveerksstyring og skabelsen af mening i den offentlige sektor og
pa de enkelte arbejdspladser er altsd fundamentet i en ledelses- og
styringsreform. Det er i hgj grad et spgrgsmal om politiske
beslutninger og politisk evne til at videreudvikle disse rammer —
ogsa i forhold til medierne og offentligheden - som vi ma
efterspgrge.

I det falgende vil vi skitsere, hvordan vi mener, sddanne rammer
kan karakteriseres, nar vi afgreenser os til styringen i/af den
offentlige sektor pa institutionsniveau. Vi afgreenser os altsa fra den
bredere styring og ogsa statens styring af det kommunale niveau.
Vores hovedfokus er forholdet mellem den politiske myndighed
(departement eller kommunal centralforvaltning) og
institution/styrelse/regionskontor).

Vi vil ogsa diskutere hvordan etablering af sddanne rammer kan ske
og hvordan/hvorvidt forskellige eksisterende administrationspolitiske
teenkninger og fovaltningsinstitutionelle interesser ma tilsideseettes
eller tilpasses.

4. Friseetning af institutioner og virksomheder

Ovenfor har vi forsggt at indkredse nogle af de forhold, som, vi tror,
er vaesentlige forudsasetninger for en fornyelse af den offentlige
sektor, og som kan leve op til Kvalitetsreformens intentioner og
krav.

Vores raesonnement er for sa vidt simpelt; Vi tror, at ngglen til gget
kvalitet ligger i gget fokus og opmeerksomhed pa kerneforretningen
og gget fokus pa de enkelte institutioner og deres vilkar. Det er
disse, der skal veere omdrejningspunktet for fornyelsen og de
kvalitetsforbedringer, vi gnsker, og kun gennem gget fokus pa
kerneforretningen kan vi i sidste instans vedholdende udfordre, om
dette eller hint initiativ kommer borgerne til gode, om denne
handlemade eller en alternativ made opfylder kundernes behov osv.

Vi tror, at dette kraever mere fokus pa ledelse og opmaerksomhed pa
de forhold, der fremmer mere og bedre ledelse, men det kraever
ogsd, at der skabes fornuftige ledelsesmaessige rum.

Hvis noget af ovennavnte skal lykkes, kreever det, at vi tgr friseette
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de offentlige institutioner, og tar opgive artiers hierarkisk
styringstaenkning og i stedet stole pa de ledere og medarbejdere, vi
giver ansvar.

Dette er ikke udtryk for naiv tillidsteenkning. Tvaertimod mener vi, at
starre decentralt ansvar skal ga hand i hand med starre konsekvens,
hvis bestyrelser, direktgrer, ledere m.fl. ikke magter det ansvar, de

har faet, og ikke leverer de resultater, som med rette kan forventes.

Friseettelse af de offentlige institutioner er det samme som frihed
under ansvar, og som et alternativ til den traditionelle
styringstaenkning er vi derfor ogsa ngdt til at sgge nye veje i vores
styringsmader — fgrst og fremmest gennem mindre og bedre styring
samt gennem gget opmaerksomhed pa de vilkar, vi giver vore ledere.
Dette er hvad en ledelses- og styringsreform kan handle om.

F. Et bud pa en styrings- og ledelsesreform

Vi vil i det fglgende praesentere 7 dogmer for institutionsstyring, som
vort bud pa hvorledes en styrings- og ledelsesreform kan gribes an.
De 7 dogmer er baseret pa de moderne ledelsesvilkar og er taenkt
som et bud p&, hvordan fremtidens offentlige styring bar teenkes.
Det er en slags retningslinier for de styrende og styrede, der sgger
en ny konstruktiv og balanceret dialog i deres styringsrelation.

Fokuser pa resul-

tater og effekter

Figur 1; Syv sammenhangende dogmer
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Dogmerne er pejlemeerker for, hvordan vi tror, en friseetning af
institutioner kan ske under ansvar - med samtidig respekt for det
ansvar og de forpligtelser, der pahviler opdragsgiveren i et
demokratisk styret system, hvad enten det nu er i den statslige eller
kommunale verden.

Og mere konkret er dogmerne konkrete anvisninger pa en reekke
overvejelser, som isaer den der styrer, men ogsa den som bliver
styret, bgr ggre sig. Overvejelser der — hvis de involverede parter
kan og vil - bgr udfolde sig i en ny og anderledes dialog mellem
parterne.

De 7 dogmer praesenteres successivt, men bgr leeses og forstas i teet
sammenhaeng, da de i mange henseender er hinandens
forudseetninger.

1. Dogme: Respekt for kerneforretningen

Respekt for kerneforretningen indebeerer, at styringsrelationen ma
bygges op med udgangspunkt i den primeere leverance, som de
offentlige institutioner og virksomheder star for — nemlig
kerneforretningen.

I artier har private virksomheder arbejdet med kvalitetsstyring, i
mange forskellige varianter, med udvikling og sofistikering over tid,
senest med Lean-principper som det store omdrejningspunkt. Uanset
hvilket regime eller koncept der har veeret i spil, har
omdrejningspunktet for kvalitetsudvikling altid veere
kerneforretningen og dens processer med ekstremt stort fokus pa
kunderne - hvilken betydning, hvilke konsekvenser, hvilken gleede
far kunderne af dette osv.

Nar vi betragter virksomhedsledelse, som den udgves par excellence
hos Toyota eller hos danske virksomheder som Grundfos eller
Coloplast, er det uomtvisteligt, at disse virksomheders mangearige
arbejde med kvalitetsstyring er dybt forankret i den
ledelsesteenkning og -styring, der foregar i disse virksomheder.

Ogsa mange offentlige virksomheder har arbejdet med og har gode
erfaringer med kvalitetsstyring. Kun enkelte har gennem en markant
ledelsesindsats evnet — og det uden modelmaessig opbakning fra
Finansministeriet eller Kommunernes Landsforening - at gennemfgre
grundlaeggende aendringer i styringstaenkning og —handling pa
samme made, som man ser i private virksomheder, der for alvor har
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benyttet helhedsorienterede kvalitetsstyringsmodeller®'. Reel
kvalitetsstyring er teet knyttet til ledelse og lederskab og kraever
evnen til at skabe stolthed og synlighed om centrale veerdier.

Forestillingen om et kvalitetslgft i den offentlige sektor baret af bl.a.
kvalitetstaenkning lader sig saledes ikke realisere, med mindre dette
ogsa far konsekvenser for de styrings- og ledelsesformer, der
anvendes i den offentlige sektor.

Dette handler med andre ord om erkendelser af, at reel forandring
og fornyelse i langt videre grad end i dag skal ske med
udgangspunkt i den faktiske virkelighed i kerneforretningen — og
mindre med udgangspunkt i og afhaengigt af, hvordan man kunne
forestille eller gnske sig fremtiden. Med gget fokus pa
kerneforretningen kommer borgenes og kundernes behov i centrum
pa nye og meget mere naerveerende mader.

Dette vil utvivisomt byde pa mange udfordringer. | forhold til det
hierarkiske styringssystem indebeerer dette en erkendelse af, at de
centraladministrative funktioner — i savel staten som kommuner —
langt hen ad vejen bar forstas og betragtes som ledelses- og
stogttefunktioner, herunder at styringssystemer, systemkrav,
dokumentationskrav etc. i udgangspunktet bgr defineres ud fra
kerneforretningens behov og krav, ikke omvendt.

Hvis ovenstaende styringsteenkning skal forfalges skal det nok ske
med eendrede systemkrav og —procedurer. Men frem for alt kommer
man ingen vegne uden en ledelsesmaessig kultureendring, idet det
trods alt er artiers indarbejdede hierarkisk styringsteenkning med
iboende over/underordnelsesforhold der skal sendres, eller rettere
treede veesentligt tilbage inden for rammerne af en ny og balanceret
styringsmade, hvor den styrendes autoritet og
beslutningskompetence udfoldes pa andre mader.
Centralforvaltningernes selvopfattelse ma pa institutionsomradet
skifte fra en rolle som politisk regulator og kontrollant til
isceneseetter af strategisk veerdiskabelse.

En af lgsningerne kan veere at seette ind med helhedsorienterede
kvalitetsmodeller, som netop baserer sig pa opbygningen omkring
kerneprocesser, og som har vist deres resultater bade i Danmark og
i udlandet.®"

2. Dogme; Fokuser pa effekter og resultater
Fokus pa resultater og effekter er forudsaetningen for en balanceret
styring, som giver den styrende tillid til, at det som gnskes opnaet
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ogsa realiseres, samtidig med at den udfarende part far rum og
ledelsesmaessig frihed til at levere.

Balanceret styring indebaerer, at styringen skal indrettes efter de
resultater og effekter, man gnsker og forventer.

Dette har en raekke implikationer. Metodemaessigt kan opstillingen af
relevante, valide og meningsfulde resultat- og effektmal byde pa
visse udfordringer. Kompleksiteten og de bagvedliggende
kausaliteter i styringsmaden og -tankegangen, herunder den
ngdvendige gensidige forstaelse og anerkendelse af disse, er gget i
det moderne samfund. Dette i modsaetning til det fristende lettere
valg af entydige og let registrerbare mal og indikatorer med de
negative implikationer dette styringsmaessigt kan have, i alt, fra
ligegyldighed (ingen eller begraenset relevans) til suboptimerende og
skeevvridende, ja maske endda gdeleeggende karakter. "Teenk for du
maler” lyder simpelt, men er tilsyneladende sveert for mange
styrende.

De metodiske problemer er sjeeldent stgrre end at de kan
overvindes, men det som byder pa store udfordringer i
styringsrelationen at fa adskilt veesentligt fra uveesentligt, og ikke
mindst undgéa det sidste. | det ligger ogsa et krav om, at udveelge fa,
men strategisk relevante mal, og ikke skyde pa alt mellem himmel
og jord. Der er utallige eksempler pa nytteslgs, overdreven og
direkte skadelig brug af malinger, og betydningen af reflekteret
strategisk udveelgelse af det vaesentlige kan efter vores erfaring ikke
overvurderes.

Udveaelgelsen og valget af fa strategiske mal skal forstas i Men kan
lgses - sammenhaeng med dogmet "Kompetent og ligeveerdig
dialog”, men den antalsmaessige begraensning er i sig selv ogsa en
nagdvendighed eller en begraensning, som isaer opdragsgiveren ma
paleegge sig selv.

Det er banal erkendelse, at ledelse altid indebeerer strategiske til- og
fravalg, man kan ikke alting pa én gang og pa samme tid — sa hvis
forestillingen om friseetning og @get ledelsesmaessigt handlerum i de
offentlige institutioner skal give mening, ma denne strategiske
fokusering (og begreensning) ogsa afspejles i styringsrelationen.

| forhold til den traditionelle offentlige styringskultur vil dette
indebeere et brud med nulfejlskulturen og de grundlaeggende
paradigmer, der eksempelvis geelder for udformningen af statens
resultatkontrakter, hvor alle virksomhedernes hovedomrader og
aktiviteter forventes malsat/beskrevet.
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Fokuseringen pa resultater og effekter, samt strategisk fa af disse,
far ydermere den konsekvens, at de utallige malings- og
dokumentations kan begreenses til et absolut minimum - til det som
institutionen selv har behov for - det som understgtter og giver
mening i forhold til de opstillede resultat- og effektkrav.

At de enkelte institutioner maler og dokumenterer deres aktiviteter i
videre omfang (og formentligt endda i stigende omfang, godt
understgttet af ny teknologi og nye ledelsesinformationssystemer)
ma ikke friste til yderligere dokumentations- og rapporteringskrav —
nu da data alligevel er der! Dels sveekker og underminerer det den
tilsigtede fokusering, dels er de styringsmaessige fordele naesten ikke
eksisterende, tveertimod er der masser af faldgruber. Blandt de
starste og hyppigt forekommende er de mange proceskrav, som
offentlige institutioner mgdes med, uden at disse i gvrigt giver nogen
sikkerhed for at resultaterne og effekterne bliver bedre — tveertimod
er der stor sikkerhed for, at man begraenser det ledelsesmeaessige
handlerum og friheden til at optimere lgsningsmader, eller for den
sags skyld nye mader at ggre tingene pa.

3. Dogme; Veer situationsbestemt

God og balanceret styring kreever anerkendelse af, at den offentlige
sektor er meget diversificeret og forskellig selv inden for
sammenlignelige grupper af institutioner eller endog inden for
samme institutions forskellige afdelinger. God styring ma derfor
ngdvendigvis ogsa kreeve differentiering og situationstilpasning i
forhold til institutioners virkelighed. At veere situationsbestemt
handler med andre ord om at tage ansvar for og anerkende en
faktisk og uigendrivelig forskellighed i forhold til den institution eller
virksomhed, man som opdragsgiver stiller krav til og vilkar for.

Den offentlige sektor er med alle dens institutioner praeget af en
betydelig diversitet i institutionernes formal, opgavelgsning,
kundesegment etc., ligesom der i sagens natur, selv inden for
sammenlignelige grupper af institutioner, ma forventes en betydelig
spredning pa grund af institutionernes forskellige historik og
tradition, forskellige kunde-/klientgrundlag, forskellige kompetencer
etc., ligesom der pa de enkelte arbejdspladser og i ethvert
arbejdsfeellesskab altid vil opsta egne arbejdsmader og former for
opgavelgsning.

De standardiserede styringssystemer og —metoder kan ikke favne
denne forskellighed, hvis systemerne og metoderne - som veerktgjer
betragtet - ikke anvendes med respekt for den virkelighed og den
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situation, de skal fungere i. Et andet vaesentligt argument for
situationsbestemt styring er forskelle i dynamik og foranderlighed fra
omrade til omrade over tid, hvilket kraever forskellig grad af
fleksibilitet i styringen og en bevidst stillingtagen hertil.

En effektiv tilrettelaeggelse af styring ma derfor i betydeligt omfang
reflektere den enkelte institutions virkelighed og konkrete situation
samt ikke mindst de strategiske udfordringer, som institutionen star
over for. | styringsmeaessig sammenhaeng indebeaerer dette for den
styrende en betydelig udfordring, idet differentiering og
situationsbestemt styring betyder, at man skal tage medansvar for
og acceptere differentiering af krav og forventninger. Dette vil
eksempelvis resultere i differentiering inden i gvrigt ensartede
institutioner, hvor resultatkrav i forhold til en institution maske tager
sigte pa at "lgfte” denne, mens andre inden for samme fagomrade
presses til gget performance, ekstraordineer produktivitetsstigning
OSV.

At implementere situationsbestemt og fleksibel styring forudseaetter,
at opdragsgiveren desuden opbygger kompetence og viden om de
enkelte institutioner. At kunne respektere, kende og forsta de
enkelte institutioner er sdledes ogsa en forudseaetning for at kunne
stille krav, udfordre og have en meningsfyldt dialog med disse.

Derudover skal man ogsa veere i stand til at stimulere og skabe
incitamenter pa en sddan made, at de understgtter de
situationsbetingede forhold, krav og forventninger, som
omgivelserne saetter for den enkelte institution.

4. Dogme; Kompetent og ligeveerdig dialog

Opnaelse af en bedre og mere balanceret styring forudsaetter en
kompetent og ligeveerdig dialog mellem den styrende og den
styrede. En dialog hvis realisering kun tilvejebringes gennem et
bevidst og malrettet arbejde for til stadighed at skabe rette match i
kompetence og de rette betingelser for dialogen mellem styrende og
styret.

Nar en ligeveerdig dialog er en sa afggrende forudseetning for en
balanceret styring, heenger det sammen med det seet af traditionelle
barrierer, som de fleste styringsrelationer brydes med. Ikke mindst
de klassiske asymmetriproblemer, der fglger af den styrede parts
videnmonopol i forhold til forstaelse og kendskab til
kerneforretningen over for den styrendes autoritet og magt.
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En ligeveerdig dialog opnas formentlig aldrig uden anerkendelse af,
at den faglige kompetence og indsigt i kerneforretningen i
hovedreglen er stagrst i institutionen/virksomheden, men ikke desto
mindre er det afggrende, at man fra de styrende enheders sider i
langt hgjere grad, end vi ser i dag, er i stand til — uden tro pa
bureaukratisering som metode - at matche institutionerne og
virksomhedernes kompetencer.

Igen vender vi her tilbage til de offentlige institutioner og
virksomheders karakter og kompleksitet, som over tid har skabt et
skeerpet krav til det kompetence- og ledelsesmeaessige match, som
den ligeveerdige dialog forudseaetter. Det er vor pastand, at der for
mange centrale styringsenheder er en betydelig udfordring i at sikre
dette match, herunder opbygge egen organisation til at kunne lgfte
den ligeveerdige dialog. Men den stgrste udfordring er formentlig
forbundet med de sendringer noget sadan kraever ledelsesmaessigt
og kulturelt, idet oprustningen til den ligeveerdige dialog ikke lykkes
uden op- og ombrydning i de traditionelle organisations- og
magtstrukturer i de centrale styringsenheder, herunder rekruttering
af nye kompetencer.

I ovenstaende ligger ogsa et opger med de styringsregimer, der har
etableret sig mange steder, og som eksempelvis har reduceret
mange kontraktforhandlinger til standardiserede og rituelle
stammedanse, som kun har de gverste ledelsers bevagenhed ved
hgjtidelige lejligheder.

Omvendt vil en succesfuld dialog, hvor det rette ledelsesmaessige
match er etableret, ogsa tilbyde dialogens parter en reekke
muligheder, frem for alt mulighed for strategisk drgftelse og
afklaring omkring institutionens forhold med sigte pa at etablere
styringsrelationer, der er strategisk fokuserede pa de resultatet og
effekter, der forventes leveret, jf. tidligere omtalte dogmer. Kravet
om ligeveerdig og kompetent dialog finder i det moderne samfund
sine paralleller i andre dialoger mellem fx politikere og
embedsmeend, generalister og fagprofessionelle og mellem
forskellige fagspecialister indbyrdes. Udover viden og veerdier
kreever denne dialog en lang reekke personlige og sociale
kompetencer os ledere og medarbejdere, som det vil fare for vidt at
komme ind pa i denne sammenhaeng.

5. Dogme; Find den rette snitflade og opgavefordeling
Frisaetning og gget ledelsesmaessigt raderum til institutioner giver
kun mening, hvis det sker i den kontekst og inden for de
institutionelle rammer, hvorunder institutioner virker — herunder at
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disse til stadighed indgar og er en del af de overordnede
strukturovervejelser, som matte forega i forvaltningerne. Altsa: Der
er logikker og hensyn, der ligger pa samfunds- eller sektorniveau og
som ikke ma svigtes pga. den ggede friseetning af institutionerne.

Friseetning af institutioner indebeerer ikke, at disse ikke skal
underkastes og indgd i bredere strukturovervejelser, hvor det matte
veere relevant. Men parallelt med bemaerkningerne under dogmet
“respekt for kerneforretningen” er det centralt for gennemfgrelse af
effektive strukturforandringer, at disse i videst muligt omfang
teenker i helheder og optimeres med udgangspunkt i
kerneforretningen.

Det er almindeligt at se, at struktur- og organisationsforandringer
gennemfgres med omkostningsreducerende sigter i al veesentlighed
baseret pa rationaliseringer inden for administrative funktioner og
reduktion af gvrige overheadomkostninger. Dette kan i sig selv veere
ganske velbegrundet, men faren bestar i, at malet helliger midler, og
at man glemmer at indrette de administrative stgttefunktioner og
processer efter kerneforretningens forskellige behov — men i stedet
efter det som er mest bekvemt for de centralforvaltningen selv.

En stgrre opmaerksomhed omkring kerneforretningen og dens behov
— ikke alene i forandringstider, men ogsa i den almindelige
driftssituation — byder utvivisomt pa store udfordringer for mange
forvaltninger, idet mange snitflader mellem de centrale enheder og
institutionerne traenger til justering, bl.a. som konsekvens af
teknologiudviklingen, nye skalafordele, stigende krav til HR-
management, kvalitetskontrol, nye rapporteringskrav etc. En ukritisk
decentralisering inden for mal- og rammestyringskonceptet har
palagt mange, nok iseer mindre, institutioner administrative byrder,
som ressource- og ledelsesmaessigt beslaglaegger uforholdsmaessigt
mange ressourcer, som drejer fokus veek fra kerneforretningen.
Rammestyringens ufortalte fordele har dog den iboende svaghed, at
problemer i alt for hgj grad, og maske for let i mange situationer er
blevet eksternaliseret, hvilket i praksis er en betydelig heemsko for
den dynamik og fleksibilitet, som er gnskelig i forbindelse med den
lgbende justering af snitfladerne mellem centraladministrative
enheder og institutionerne.

6. Dogme; Stimulér og belgn resultater, innovation og
risikovillighed

En ledelses- og styringsreform indebaerer udveelgelse, pleje,
dyrkelse, fejring samt honorering af offentlige ledere pa nye mader,
der ikke er tradition for i den offentlige sektor. Frem for alt handler
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det om at skabe balance mellem pa den ene side de krav og
forventninger, der stilles til offentlige ledere, som har ansvaret for
store og komplekse institutioner og servicevirksomheder, og pa den
anden side den honorering de far — ogsa set i forhold til hvad
"markedet” i gvrigt ville kunne tilbyde.

Dette dogme byder pa to store udfordringer. Det drejer sig dels om
et grundleeggende opger med artiers hierarkiske lgnstrukturer og
landannelse i den offentlige sektor, dels om evne og vilje til at sgge
og laere at forstd, hvad det er, der far ledere og medarbejdere til at
skabe resultater og fornyelse pa deres arbejdspladser - til gavn for
borgere og kunder.

For sa vidt angar det fgrstnaevnte indebeerer det et opger med et
offentligt lansystem, der er opbygget pa grundlag af foreeldede og
engang overleverede klassificeringsprincipper, som ikke kan tale en
nutidig vejning og pregvning. Det er fortsat naerhed til de politiske
centre, der er afggrende for aflganningen i det ’store lgnhierarki”, og
diskrepansen mellem aflgnning og kravene til faktisk kunnen bliver
abenlyst mere og mere problematisk og uforstaelig. Konsekvenserne
kan veere mange, i alt fra rekrutteringsproblemer til manglende
ledelsesmeessig kompetence og ledelsessvigt, nar det bliver legitimt
at dobbeltjobbe og pleje andre forretninger i alt for stort omfang ved
siden af hovederhvervet.

Den manglende indre sammenhang og balance mellem de reelle
stillings- og performancekrav og den faktiske aflenning, som den
hierarkiske lgnstruktur giver, lader sig neeppe aendre uden et politisk
og kulturelt opgegr med de grundlaeggende principper og praksis for
lonfastseettelse i den offentlige sektor. Uden gget fleksibilitet, en
mere dynamisk lgnfastseettelse, bedre muligheder for
markedsmaessig lgntilpasning (ogsa internationalt), samt accept af
starre lgndifferentiering lgses de fundamentale problemer ikke — og
et vist opgar med den offentlige puritanisme er sikkert ogsa
ngdvendigt.

Den lgnmaessige udligning af uhensigtsmaessige forskelle mellem
offentlig og privat sektor ma falges af udligning af andre
uhensigtsmaessige forskelle i muligheden for at afskedige
medarbejdere og ledere, brug af variable lgndele og personalegoder,
betaling for pauser m.v., jf. ogsd nedenstaende 7. dogme.

Lansystemet er dog kun den side af problemet og lgsningen.

Der er ogsa behov for en gennemgribende kulturforandring i den
made hvorpa offentlige ledere rekrutteres, udveelges, udvikles og
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plejes i deres ledergerning.

Det er vores pastand, at der ogsa skal en helt anderledes
opmeerksomhed péa og forstaelse for, hvad der skal til for at lederne
performer og udvikler de omrader, de har ansvar for.

En reekke af de gvrige dogmer kredser ogsa om denne
problemstilling i en sggning efter proces- og indholdsmaessige
balancer mellem de performancekrav, der stilles, og de vilkar og
handlemuligheder, som lederne far. | dette er ogsa indeholdt en
sggen efter nye virkemidler, det veere sig nye incitamentsstrukturer,
belgnningsformer og —kriterier m.m., som i hgjere grad understgtter
den strategiske malopfyldelse, innovationsevnen o.l. frem for de
mere simple produktionsmal. Her i vil ogsa ligge synlige negative
incitamenter som afsked, flytning af eller krav til darligt fungerende
ledende ledere.

Derudover skal der pa den instrumentelle side nye tiltag til i form af
uddannelse, bedre karriereplanleegning og —udvikling, jobrotation
etc., men dette er i virkeligheden nok det mindst vanskelige af det
hele.

7; Dogme; Sikre ansvar og konsekvens

Friseetning af de offentlige institutioner og gget handlerum til de
offentlige ledere giver ikke mening uden samtidig fastleeggelse af
entydigt ansvar for mal og resultater samt kendte konsekvenser,
hvis resultater og forventninger ikke indfris.

Ovenstaende kan virke banalt og selvindlysende, men byder
erfaringsmaessigt, i praksis, ikke desto mindre pa mange
udfordringer.

Udfordringer der bl.a. knytter sig til de organisations- og
styringsformer, der er valgt, og som maske i den praktiske
styringsrelation ikke altid har den forngdne klarhed. Udfordringer har
altid veeret der, men i lyset af de utallige og ganske omfattende
struktur- og organisationseendringer, der er gennemfgrt de senere
ar, er der al mulig grund til at analysere, vurdere og reflektere over
disse mange forskelligartede ansvars- og kompetencerelationer.

I forhold til ledelserne i de offentlige institutioner er en bedre dialog
og en stgrre klarhed omkring de strategiske mal og resultatkrav de
alt afggrende elementer i sikringen af en fornuftig og rimelig balance
i forhold til det ansvar og de konsekvenser, der drages, hvis



En anden balance
mellem nulfejl og
innovation er
ngdvendig

Ansvarsplacering
pa
bestyrelsesomra-
derne

resultater og forventninger ikke indfris. Det geelder bade
institutionen som helhed (fusion, nedlaeggelse) eller ledelsen (krav
om udvikling,flytning, afsked). Her kan det offentlige virkelig leere af
de store private koncerner.

En trovaerdig og ligevaerdig dialog er pd samme made ogsa et
afggrende element i den lgbende performancevurdering, herunder
den tilpasning af mal og resultatkrav, der hele tiden skal ske i en
dynamisk verden, hvor forudsaetninger og vilkar til stadighed zendrer
sig. Ikke sadan at dette kan veere en stdende undskyldning for ikke
at leve op til krav, eller for den sag skyld at kreeve mere, men der
skal — i balanceret styringsforhold — naturligvis veere mulighed for
den velbegrundede drgftelse, med mulighed for justering.

Med starre klarhed bliver der ikke alene en mulighed, men ogséa en
forpligtelse for opdragsgiveren at reagere med hurtigere og starre
konsekvens, hvis resultaterne ikke indfris. Reaktioner over for
offentlige ledere, har vi altid veeret vidne til, men ofte har det veeret
i situationer, hvor de offentlige institutioner svigter, ikke overholder
tilsynsforpligtelser, tilsidesaetter enkelte borgeres rettigheder o.l. —
altsa typisk i situationer med fejl, eller mere forsimplet sagt, nar
“nulfejlskulturen” er blevet antastet.

Derimod er reaktioner sjeeldent forekommende, hvis institutioner (og
ledelsen) ikke lever op til fastsatte mal og resultatkrav. Den typiske
undskyldning synes at veere; de har trods alt ikke gjort noget
ulovligt — eller brudt "nulfejlskulturen”. Man kan maske tale om en
offentlig kultur praeget af langmodighed og institutionel
tilbageholdenhed i forhold til at reagere, nar institutionerne ikke
lever op til kravene. Der er i alle tilfeelde tale om en sendraegtighed,
som ikke ses i den private sektor.

Den manglende klarhed i mal og resultatkrav er en del af
forklaringen, men veesentligst er formentlig de kulturelle og
forstaelsesmeessige forhold, der konstituerer styringsrelationerne,
herunder ikke mindst den styrendes autoritet i forholdet, nar det
handler om at drage konsekvenser, hvis resultaterne udebliver.

Der bestar saledes en opgave i at opbygge den styrendes autoritet,
ikke alene i dialogen og i skabelsen af mal og resultatkrav — som Vi
var inde pa i det fjerde dogme — men altsa ogsa i den efterfglgende
performancevurdering og konsekvensdragning. Opbygning af
kompetence og autoritet vil i begge henseender formentlig i langt de
fleste tilfaelde kunne g& hand i hand og veere hinandens
forudseetninger.
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Parallelt hermed er der dog ogsa en raekke institutionelle forhold,
som kraever et neermere eftersyn. Det drejer sig om alle de
institutionsomrader, hvor institutioner er udstyret med bestyrelser i
alle mulige varianter og med vidt forskellige befgjelser. Hvis ikke der
bringes stagrre klarhed omkring de kompetence- og
ansvarsrelationer, herunder ikke mindst i deres relation til de
centrale forvaltningsenheder, vil mulighederne for skabe den ovenfor
efterspurgte klarhed ikke lykkes.

G. Forslag til handlinger — dogmer i praksis!

Vi har i det forudgaende afsnit praesenteret 7 dogmer, som er nogle
principper for, hvordan en ny og anderledes dialog kan udfolde sig
imellem den styrende og den styrede — hvis man vil!

Og med "man” mener vi de involverede politikere, topembedsmeaend
og deres stabe, institutionsledere og de fagprofessionelle grupper,
men projektet reekker ogsa videre til en bredere offentlighed og
medierne, fordi italesaettelsen og legitimeringen af nye ledelses- og
styringsformer ogsa er forudseetninger for deres succes.

Hvis dogmerne skal leve, ma de med andre ord som von Triers
Dogmer ud over rampen gennem en symbolsk og medietung proces,
hvor de implicerede aktgrer sgges taget i ed og er forberedte pa det,
der er pa vej.

Det, som kan vaere pa vej, kommer ikke bare af sig selv og giver
ikke mening, hvis ikke de 7 dogmer bringes i spil i en konkret
praksis, som ogsa Vil vaere afhaengig af, at de forskellige konkrete
styringsveerktgjer, vi kender, tilpasses en ny dialogbaseret ledelses-
og styringsform, og at der udvikles nye vaerktgjer, hvor de matte
mangle.

Vi vil derfor i det falgende give nogle bud pa forudsaetninger og ideer
til, hvordan man konkret kan komme videre og bruge dogmerne som
led i en ledelses- og styringsreform.

For det fgrste tror vi, at det for isceneseettelsen af de 7 dogmer vil
veere befordrende, hvis dialogen pa det instrumentelle plan
understgttes af ledelsesveerktgjer, der frembringer og sikrer et
holistisk perspektiv pa den institution, der er i spil, samt at dette
aktivt benyttes af de deltagende aktgrer i dialogen.
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Der er mange muligheder for at facilitere et sadant
helhedsperspektiv, eksempelvis ved brug af typisk kendte veerktgjer
som Balanced Scorecard, Business Excellence, KVIK-modellen
m.m. " Det er vores erfaring, at iseer selvevalueringen er et godt
redskab til — i positiv forstand — at tvinge det ledelsesmaessige
helhedsperspektiv frem i forhold til den made, man forstar og leder
sin institution. Herunder er det ikke mindst den centrale fokusering
pa institutionens kerneprocesser og de resultater, der frembringes til
gavn for kunderne, som skeerper den ledelsesmaessige
opmeerksomhed pa, hvad der er vaesentligt for drift og udvikling af
institutionen. Helhedsperspektivet vil i sig selv modvirke tendenser
til skeevvridning og suboptimering.

Men udover det bidrager systematisk selvevaluering ogsa til at sikre
en transparens omkring institutionens forhold, som er en vaesentlig
forudseetning for at praktisere en tillidsfuld dialog, med de 7 dogmer
i spil. De fakta og malinger, som institutionen foretager, bliver bragt
ind i en samlet ledelsesmaessig ramme og skaber bedre mening for
institutionen og de fagprofessionelle medarbejdere. Samtidig giver
selvevalueringen institutionen grundlag for dialog med de styrende
om forenkling eller udvikling af eksisterende malinger og
resultatkrav — til feelles bedste. Malet er, at den traditionelle
evaluering og dokumentation malrettes, forenkles og tilpasses, sa
den far et handlingsperspektiv allerede i selve tilrettelaeggelsen.
Herved kan den opleves som nyttig og legitim af alle de tunge
aktagrer, som i sidste ende er herre over, om evalueringen skal sta pa
en hylde eller skabe forandring.

For det andet tror vi, at den praktiske anvendelse af de 7 dogmer
forudseetter et reelt commitment fra alle deltagende parter i
styringsrelationen. Det er saledes afggrende, at der er et oprigtigt
gnske om og tiltro til, at man via en ny balanceret styringsdialog
bade kan adressere de vaesentligste problemer og udfordringer,
institutionen mgder - og finde lgsninger til gavn for institutionen og
dens kunder.

Denne forudsaetning om commitment, her prosaisk udlagt med
formuleringer som “oprigtigt gnske” og tiltro til” kan virke fremmed,
maske endda greensende til det naive inden for rammerne af en
traditionel institutionel teenkning omkring offentlige institutioner.
Men alternativet er veerre — reduceret social tillid og selvopfyldende
profetier om individuel nyttemaksimering inden for det politisk
styrede system.

I fastholdelse og udbygning af den sociale tillid og lave magtdistance
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ligger en af de maske stgrste udfordringer i en ledelses- og
styringsreform — og konkret ogsa i forhold til at bringe de 7 dogmer i
spil. For hvordan kan vi overhovedet have forventninger om, at de
offentlige ledere skal praktisere veerdibaseret ledelse, optreede som
rollemodeller, tage ejerskab og hvad vi nu ellers ynder at
efterspgrge, hvis ikke vi er parate til at appellere til og isceneseette
det personlige og veerdibarne commitment fra parterne i en
styringsrelation?

For de parter, der kunne taenke sig at bruge de 7 dogmer, kunne vi
teenke os, at parterne som det farste skridt pa vejen mod en ny
dialogform — ligesom den symbolske underskrivelse af Triers
Dogmekoncept - frivilligt indgik et "letter of intent”, der s& at sige vil
veere den gensidige handfeestning, hvor parterne pa forhand
afstemmer forventninger, krav, ideer etc. i forhold til den dialogform,
der nu indledes. Det er vigtigt at understrege frivilligheden - uden
den kan man ikke forvente det ngdvendige commitment.

Dette leder for det tredje over i, at man efter vor opfattelse
samtidig skal sgge at ggde jorden for den nye dialogform ved at
tilvejebringe bedre rammebetingelser og forudseetninger for
institutionernes drift og udvikling. Isser udformningen af kontrakter
er her en stor udfordring. Kontrakterne er ikke undersggt
systematisk siden midten af 90’erne, men det er vores fornemmelse,
at de spaender fra positive brugbare instrumenter til dialog og styring
over ret betydningslgse rutiniserede dokumenter og processer til de,
som skeevvrider adfeerd og sluger uforholdsmaessigt mange
ressourcer gennem bureaukratisering.

I en offentlig kontekst hvor regel- og kontrolstyring de facto indtager
en sa fremtreedende plads i styringsrelationerne, vil forandringer - af
dem vi her laegger op til — lettes eller fremmes, hvis der sgges og
etableres politisk tilslutning til at skabe nye ledelsesmaessige rum for
udvikling og innovation i offentlige institutioner gennem en
systematisk fornyelse af kontraktkonceptet. Dette er s& meget mere
veesentligt, fordi kontraktinstrumentet netop i disse ar synes at
veelte frem i kommunal sammenheeng®. Der kunne med fordel
eksempelvis foretages en gennemgang af erfaringerne med henblik
pa skabelse af "intelligente kontrakter” dvs. kontrakter, som
indholds- og procesmaessigt lever op til de 7 dogmer ovenfor. Dette
kunne baseres pa en bottom-up-proces, hvor alle institutioner, der
oplever, at de har gode og overkommelige kontrakter, som har
fungeret nogle ar til alles tilfredshed, bringer disse frem. Herved far
man mulighed for at saette fokus pa det, som virker og skaber
succes og kan udbrede og forenkle kontrakterne i lyset heraf.
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friseettes i en ny
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Vi leegger for det fjerde op til, at der — med generel inspiration i en
dansk tradition for anvendelse af “forsgget” — skabes
rammebetingelser, hvor de 7 dogmer i en ny dialogbaseret
styringsform far mulighed for at udfolde sig inden for videre
institutionelle rammer — det, vi andet sted har kaldt friseetning af
institutioner.

Dette handler om at fjerne, lgsne, dispensere eller modificere den
detailregulering og kontrol, som offentlige institutioner i dag er
underlagt, det veere sig i forhold til lovgivning, bevillings- og
dispositionsregler, lgnstyringen med tilhgrende reguleringsregimer,
godkendelses-, kontrol- og rapporteringsregimer etc. Flere partier er
i forbindelse med den netop overstaede valgkamp 2007 kommet
med forslag i denne retning, og andre har udtrykt gnsker om at
udvise tillid til institutionerne og muligggre innovation i den
offentlige sektor.

Lad tankerne bag og erfaringerne fra de tidligere frikommuneforsgg
og lignende forsggsordninger komme frem, og meget gerne med
ekstra kraft. Det kan eksempelvis ske i form af indbygning af nye
frihedsgrader som led i en revision af kontraktkonceptet hen i mod
det, som er vi ovenfor kaldte intelligente kontrakter™.

For det femte kunne vi taenke os et malrettet politisk projekt, der
havde den offentlige sektors organisations- og styringsformer for
gje, meget gerne i en kombination af pa den ene side det klassiske
udrednings- og kommissionsarbejde, og pa den anden side det
forsggende og eksperimenterende, hvor eksempelvis de 7 dogmer
kom i spil iblandt forvaltninger og institutioner, der ville dette, maske
i form af et Friministerium, som fra top til bund forsgger at forny den
fine balance mellem politiske og driftsmaessige rationaler, som er
kernen i den danske velfaerdsmodel relative succes.

Samtidigt skulle der gennemfgres en forskningsmaessig monitorering
og systematisk evaluering af de forsgg, der blev iveerksat.

H. Afslutning

En styringsreform er vigtig for at kunne sikre, at det, der besluttes
politisk at udfare via de offentlige institutioner, rent faktisk ogsa
udfares.
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Hvis ikke de gnskede resultater og effekter opnas i rimelig grad, via
de ressourcer samfundet stiller til radighed for den offentlige sektor,
vil tilliden til dens institutioner eroderes.

Der er efter vores vurdering en reel risiko for, at den
sammenhaengskraft og hgje sociale tillid, der praeger det danske
samfund qua bl.a. en god offentlig sektor, er truet, hvis ikke en
styringsreform giver det ngdvendige ledelsesmaessige raderum og
udviser respekt for de offentligt ansattes faglighed og etik.
Kvalitetsreformen rummer som naevnt en reekke gode tiltag i sa
henseende, men vi tror, at man “skal ga hele vejen” for at fa en
beeredygtig lgsning.

Denne artikels dogmer er kun udtryk for nogle fundamentale
principper og et veerktgj, en sadan reform kunne bygge pa. Der er i
vores afsluttende forslag ligeledes kun givet et farste bud pa
konkrete lgsninger pa det afggrende skisma mellem ngdvendigheden
af, at politikerne ma kunne fglge, at de offentlige institutioner opnar
de gnskede resultater og effekter ("accountability”), og
ngdvendigheden af, at de vilkar, de offentlige institutioner har, er af
en sadan bonitet, at ledere og medarbejdere er i stand til at udfgre
opgaverne i praksis. | den private sektor laver man ofte, inden et
projekt gennemfares, et "feasibility-study”. Maske skal vi tillaegge
gennemfgrligheden lige sa stor veegt som pa rapporteringen af det,
som foregar?

Vi ved godt, at dogmerne kan kritiseres for at veere “naive” eller
urealistiske. De lsegger op til en ny balance mellem accountability og
feasibility, hvor hensynet til sidstnaevnte styrkes, fordi vi tror, at
truslen mod resultater og effekt i dag faktisk i hgjere grad kommer
fra velmente, men ineffektive styrings- og kontrolbestraebelser end
pa uansvarlig adfeerd fra offentlige ledere og medarbejdere. Faktisk
tror vi, at en hgjere grad af selvevaluering og selvledelse vil medfare
agget lokal ansvarlighed ogsa overfor gkonomiske og politiske
malsaetninger vedtaget i demokratiske processer.

I den debat vi har haft med andre ledere, forskere, HR-folk m.fl. er
vi imidlertid blevet klar over, at vores dogmer forudseetter en reel
"kulturrevolution” ikke kun i selve den offentlige sektor, men ogsa i
dens omgivelser. Vi tror egentlig, at politikere og
centraladministration for sa vidt gerne vil sleekke pa detailkontrol og
enkeltsagsstyring, hvis vi kan udvikle tilfredsstillende generelle
styringsvaerktgjer. Men spgrgsmalet er om veelgerne — og medierne
— kan acceptere, at man fra ministre eller folketingsmedlemmers
side henviser til den ansvarlige leder eller til den pagaeldende



kommunalbestyrelse i sager, der handler om driftsmaessigt svigt.

Hvis en styringsreform skal lykkes, kraever det derfor en fortseettelse
af den politiske debat om kvaliteten i den offentlige sektor, som
regeringen har igangsat med Kvalitetsreformen. Maske er der
mulighed for, at den stadigt bedre uddannede danske
veelgerbefolkning og de medier, de veelger at se, lytte eller laese, kan
forstd, at kvaliteten i meget hgj grad afhaenger af, om der dygtige
ledere og medarbejdere, som far mulighed for at udfagre deres
arbejde professionelt.

En sadan dialog om holdninger og veerdier i og omkring den
offentlige sektor er maske det allervigtigste element i en
styringsreform. Vores erfaring fra moderniseringsprogrammet i
80erne er i hvert fald, at kombinationen af konkrete aendringer i
struktur og styring kombineret med nye veerdier og holdninger var
det, der gav resultater og effekt i form af genskabelse af tilliden til
den offentlige sektors Igsninger.

Vi hdber med denne artikel at kunne vaere med til at fremme

debatten om behovet for og indholdet i en styringsreform, og at
andre med andre erfaringer og forudsaetninger vil tage handsken op.
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