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Skulle det veere noget seerligt?
Kurt Klaudi Klausen

Strategi

Forord

Nogle vil haevde, at nar det drejer sig om organisation og ledelse, sa er forskellen mellem de
offentlige og det private ikke afggrende, for organisation og ledelse drejer sig om det samme
uanset konteksten. Det er situationen, der er afggrende, ikke den sektormaessige kontekst.
Det er derfor hensigten at belyse, hvad konteksten betyder. Deraf bogens titel "Skulle det
veere noget seerligt?”

Kapitel 1: Introduktion

Store dele af den offentlige sektor har en bureaukratisk opbygning og funktionsmade, og det
skal den ogsa have, akkurat som private virksomheder skal have det mhp. at kunne holde styr
pa tingene. Men der er saerlige grunde til dette i det offentlige. Det offentlige har jo bl.a. til
opgave at varetage myndighedsudgvelse, herunder at kontrollere. Endvidere skal den service,
der udbydes, tilbydes pa en ensartet made.

Videre skrives der om at det tunge og ufleksible bureaukrati ikke er kendetegnende for
Danmark og der gives flere eksempler med bl.a. forhold som servicemanagement (kerne- og
periferi og decentraliseret ansvar??), der var meget oppe i 80’erne. Der tales om
omorganiseringer og organisationsudvikling indenfor sundhedssektoren, bibliotekerne og
kommunerne.

Bogens opbygning: Side 22 — historien forteelles bagleens

Kap. 2 Fremtidig udfordringer

Kap. 3 Reformstrategier — nye ledelsemaessige udfordringer

Kap. 4 Rammebetingelser — det der analytisk og teoretisk er pa spil i det
offentlige

Kap. 5 Velfeerdmodeller

Kap. 6 Nutiden og moderne organisationsteorier

Kap. 7 Ledelse i det offentlige i lyset af nutidige og fremtidige udfordringer

Kapitel 2: Udfordringer
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I et forsgg pa at lave en simpel systematisering af de forskellige udviklingstendenser, der
pavirker forskellige samfundsfeerer, operer han med:

den politiske sfeere: ny-liberalisme

den gkonomiske sfeere: ny gkonomi
den sociale sfeere: individualisering

Med skema 1 sgger han at illustrere,
hvordan forskellige megatrends slar
igennem og bliver til udfordringer,
saledes at individualiseringen slar
igennem pa alle fire sfaerer, mens
moderniseringen kun slar fuldt
igennem pa den administrative sfeere.
/ side 28-29.

den administrative sfeere: modernisering

Skema 1: Gennemslaget af megatrends i den politiske, administrative, ekonomiske og

sociale sfaere

Sfeerer
Megatrends

den politiske
sfeere

den administra-
tive sfaere

den skonomiske
sfaere

den sociale
sfeere

individualisering

nedbrydning af
sektorgraenser

det multietniske
samfund

IT & digitalisering

internationalisering
og regionalisering

miljeorientering

modernisering

Der giver ikke nogen naermere beskrivelse af hvad er sfeeres og en megatrend er, men
eksempelvis vedtages lovgivningen i den politiske sfeere.

Krav og forventninger (side 29)

Det er ikke alle megatrends, der slar lige tydeligt igennem i forhold til de igjnefaldende krav og
forventninger til det offentlige, set fra de forskellige interessenter side. Nogle af de vigtige krav

og forventninger er:

Overholdelse af traditionelle normer
Mere service orientering

@dget brugerindflydelse

Bedre produktivitet og effektivitet
Flere helhedslgsninger

@ger medansvar for personalet
Visionaer og strategisk ledelse

NoghkwNE

Ad 1) De traditionelle normer, der knytter sig til den offentlige kontekst har at ggre med, at
man forventer demokratisk styring, ansvarlig og dbenhed i forvaltningen, lige adgang for alle

borgere

Ad 2) Mere serviceorientering er en forventning om at mgde en venlig og imgdekommende

forvaltning (ikke skrankepraven). Det er en mere responsiv rolle for det offentlige og den

enkelte end tidligere. Det man sgger at imgdekomme, bestemmmes af en svingende

efterspgrgsel, i stedet for det offentlige tilbud defineret p& forhdnd af politikerne, givet af nogle

faglige snaevre hensyn eller tradition, samt standard procedurer — det man plejer at gare.

Ad 3) Her taenkes der pa direkte inddragelse som fx gennem etablering af brugerstyrelser og
inddragelse af brugerne i konsultation (sdsom foraeldre inddragelse)

Ad 4) Den offentlige serviceproduktion skal veere indrettet saledes at der sikre god
ressourceudnyttelse (produktivitet) gennem rationalisering af arbejdsprocesserne og finde ud
af hvem der bedst og billigst. Redskaberne der omtales til opnaelse af produktivitet er :
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decentralisering, malstyring, kvalitetssikring, kontraktstyring, udlicitering, BPR og
organisationsudvikling.

Ad 5) Da opgaverne typisk er af mere kompleks karakter, kan de ikke lgses adskilte, men
fordrer koordinerede processer og integreret samarbejde pa tveers af faggreenserne,
institutionsgreenser og sektorgraenser

Ad 6) Det drejer sig om at uddelegere ansvar for opgaver og udvikling til den enkelte, til
grupper og om at have tillid til forvaltningen af ansvaret.

Ad 7) Lederne i det offentlig skal ikke blot seette sig i spidsen for de administrative
driftsopgaver, men ogsa for nyudvikling og tilpasning; dog er der nogle begrzensninger i den
offentlige kontekst for hvor visionerne og strategier.

Kapitel 3: Reformstrategier

New Public Management (NPM)
NPM er en samlebetegnelse for en reekke reform- og eendringstiltag af liberalistisk tilsnit; det
er ikke et samlet koncept som fx TQM eller BPR.

Udgangspunktet for NPM er en klassisk kritik af det offentlige for dets bureaukrati. NPM
fortalere anbefaler, at det offentlige tager ved leere af det private, hvor profitmotivet og
markedsmekanismerne i kombination er nogle kritiske punkter, der ogsa skal indga i det
offentlige.

Generelt anbefaler NPM faglgende vedrgrende organiseringen af den offentlige
serviceproduktion:

1) at der sker en aendring af adskillige funktioner til semi-kontraktuelle ved at introducere
kgber/seelger relationer og ved at udskifte tidligere centraliserede planleegnings- og
udbyderfunktioner gennem decentralisering, udlicitering, privatisering mv.

2) at der bliver mulighed for at konkurrere p& ydelser mellem offentlige udbydere, private
firmaer og nonprofit orienterede organisationer, og at brugerne dermed gives
valgmuligheder mhp. at sikre optimal ressourceudnyttelse, prisbillighed og kvalitet.

3) at der bliver tale om en markedskontrol snarere end en demokratisk kontrol, om adskillelse
af den politiske og den administrative ledelse og mellem de der bestiller, og dem der
producerer offentlige tjenesteydelser.

Specifikt vedrgrende intern organisation, ledelse og medarbejdere anbefaler NPM konceptet:

1) at der sker et skift far proces til resultat orientering, sa budgetter og regnskabssystemer
bliver gennemskuelige, og at udgifter knyttes til output, som males med kvantitative
indikatorer.

2) at se organisationer som en raekke low-trust principal-agent relationer med et netveerk af
kontrakter

3) at leegge vaegt pa professionel, entreprengragtig ledelse, som er visionaer og strategisk
orienterede

4) at indfgre ledelsesprincipper og koncepter fra det private dvs. veek med administratoren og
den fagprofessionelle orientering og henimod ledelse med stort L og ledergrupper, der
fungerer i strategisk fora.

5) at sikre organisatorisk fleksibilitet og lgbende personaleudvikling hertil.

En made at illustrere tankegangen bag det gkonomiske reesonnement er at skelne mellem
hvem der bestiller, udfgrer og finansierer (side 47):
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Skema 2: Forskellige modeller for service- og velfzerdsproduktion (efter Kristensen 1984)

I skema 2 er der for A Hvem bestemmer? | Hvem producerer? | Hvem finansierer?

nemhedens Skyld kun indsat et (bestiller/udformer) |(producerer/udferer) (betaler)

"navn” a_d' gangen; f.eks. Traditionel offentlig Offentlig Offentlig Offentlig

under udlicitering kunne der sektor — skandinavisk

lige s& godt have veeret tale velferdsmodel

om at det offentlige vandt Udiicitering Offentlig Privat Offentlig

licitationen. Brugerbetaling Offentlig Offentlig Privat
L. Frit valg Privat Offentlig Offentlig

Spaender fra traditionel pv—— —— — —

. . 1 Tiva
offentlig sektor til Privat/Marke

privatmarkedet.

Argumenter for og imod NPM

Et par argumenter imod NPM (side 48):

Tager ikke hgjde for det specifikke i den offentlige kontekst, dvs. det normative (geeldende
som norm) grundlag for styring og handling, som karakteristik for politisk styrede systemer
og fagprofessionelle organisationer.

Forskellige elementer i konceptet er veerdineutrale, men de i virkeligheden er
politisk/ideologisk inficerede.

Et par argumenter for NPM (side 49):

Skabelsen af konkurrence i og omkring offentlig serviceproduktion sikre billigste og bedste
ydelser.

Etableringen af frit forbrugervalg sikrer den enkelte borger valgfrihed, samt differentierede
udbud og mere gennemskuelige markeder.

Brugerbetaling sikrer ansvarligt forbrug frem for overforbrug af gratis goder

Sikrer en retfeerdig lgn og belgnning og dermed motivation blandt medarbejderne

Det man skal ggre sig klart er, at der i talen om effektivisering kan ligge skjulte motiver, som
maske afskedigelse af uduelige ledere og medarbejdere. Derfor skal politikerne tvinges til at
definere, hvilket kvalitetsniveau der skal vaere pa serviceydelserne.

Fra planlagte til fremvoksende reformstrategier (side 51)
Her omtales en leengere reekke af reformer, hvoraf der kan fremhaeves fglgende:

Politiske reformer: indfgrelse af valgret, parlementarisme, andringer i grundloven.
Administrative reformer: styring i form af decentralisering, centralisering, mal- og
rammestyring, budgetreformer, lgnreformer mv.

@konomiske reformer: regulering af samfundsgkonomien gennem makrogkonomien.
Socialpolitisk reformer: Sikkerhedsnet for de svageste

Samfundsmaessige reformer: radikale eendringer af samfundets made at fungere pa.

Den korte historie (om tidligere reformer) (side 80)
For at forsta situationen lederne i det offentlige star i i dag rekonstruerer han historiske
udvikling. Denne er sammenfattet i falgende skema.
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Skema 3: Fire fremvoksende reformstrategier
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10-ars afgreensningerne skal tages med et gran salt, da denne afgraensning primeaert giver
mening som et billede pa den dominerende reformstrategi.

Virksomhedsplaner (svarende til organisationsplaner) / side 78

Det drejer sig om arlige rapporteringer fra institutioner til politiske udvalg og

centraladministrationen. Her lsegges der veegt pa resultatfokuseringen og gennemskuelighed.
Institutionerne rapporterer tilbage, at de er blevet bedre til at fokusere pa mal og resultater,
samt iveerksaette nye styringsinitiativer og departementerne far herved sterre indsigt i
institutionernes forhold, gget fokus p& mal og resultater, samt bedre styringsrelationer.

Disse planer tjener ogsa andre formal som at kommunikere bade udadtil og indadtil hvad
institutionen star for og kan dermed opfattes som et veerktgj i personalestyring og —
udviklingen. Det er derfor karakteristisk at nar de bruges rigtigt at de fungerer som:

Kapitel 4: Rammebetingelser (side 93)

Fire sektorer
I et forsgg pa at dele virkeligheden op i nogle enheder med noget til feelles fremkommer de
fire sektorer som fremgar af figuren (side 95).

Et strategi- og planlaegningsredskab (med prioriteringer og budgetter)
Et styrings- og ledelsesredskab (handlingsplaner)
Et policyformuleringorgan (veerdier, kvalitets- og kravsspecifikationer)
Et evalueringsredskab (feedback omkring nggleaktiviteter)
Et markedsfgringsredskab
Et imageskabende legitimeringsredskab (identitetsudmeldinger indad som udad)
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Offentlig

Offentlig sektor

Offentline oraanisationer
Lnentiige organisatiener

Privat

Privad

Tredje sektor

\A&MStﬂ"r
Wein vP’UF"*'

Fjerde sektor
Familie og sociale
netvaerk

Foreninger
Non-profit
institutioner

Pastit+

Privaty

Formalsserch

Privat sektor

Private
virksomheder

2+ Y, udapr civilsam -

e
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Figur 1: Fire sektorer (efter Pestoff 1992 som udvikler denne model p& baggrund af overve-
jelser, man finder hos Evers1990: 14 og Donati and Colozzi 1990: 64)

Udover disse fire hovedsektorer omtales ogsa nogle mellemformer, se evt. side 96. Det der

adskiller den ledelsesmaessige og organisatoriske kontekst i de fire sektorer, er ikke sektoren i

sig selv, men de afgreensende karaktertraek ved sektorerne og ved dimensionerne i et

efterfglgende skema pa side 97.

Stat, marked og civilsamfund som organisatoriske ordningsformer (side 117)
Dette afsnit giver en teoretisk begrundelse for at der er en seerlig offentlig kontekst, som

rammeseaetter det
organisatoriske og
ledelsesmaessige arbejde.

Klaudi har her udviklet en
teori om stat, marked og
civilsamfund som
organisatoriske
ordningsformer og
normative vektorer
(hvordan de forskellige
sektorer virker som
mikrodynamiske
treekmekanismer).
Indledningsvis har han
opstillet nogle
karakteristika, der kan
illustrere de idealtypiske
forskelle mellem de tre
ordningsformer.

Med begrebet logik, antydes
at hver af de tre
ordningsformer seetter en

Skema 5: Karaktertraek ved stat, marked og civilsamfund som logikker, rationaler og organi-
satoriske ordningsformer

Logik Statslogik, rationale | Markedslogik, Civilsamfundslogik,
Aspekt og ordningsform rationale og ord- rationale og ord-
ningsform ningsform
mennesket er zoon politicon economic man social man
motivation pligt ned (& nytte) lyst
orientering samfundet sig selv sine nzermeste
man kaemper om magt penge anerkendelse
indflydelse prestige (at here til)
aere legitimitet
salntinm maallame mariar | hiceak hutis aanaidia tillid allar
relation mellem parter | hierarki bytte gensidig tillid eller
regler kontrakter frygt
evalueringskriterium | politisk legitimitet bundlinien processen

produktivitet og
effektivitet

omverdensdimension

politisk omverden

teknisk omverden

institutionel omverden

langsigtet perspektiv

politikker
planer

traditionelle konkur-
rencestrategier

visioner

ledelse og strategi

fagprofessionel admi-
nistration og strategi
pa politiske markeder

strategisk ledelse,
mal og handlings-ori-
entering

veerdiorienteret
strategi og ledelse
veegt pA symbolske
processer

ramme, der har sin egen udviklingslogik, som kan veere styrende for udviklingsretningen.
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| forbindelse med de tre ordningsformer indfgrer han normative vektorer til at skildre
dynamikken, der ligger i disse logikker (skema 5), rationaler og organisatoriske
ordningsformer. En vektor har et udgangspunkt, en retning og en stgrrelse. Den traekker i
retningen af de respektive ordningsformer. De kaldes normative fordi de har hver deres egen
foreskrivning af hvad er er passende og hensigtsmaessig adfeerd, hvilke beslutninger der er
fornuftige og legitime etc.

X

Stat Marked

A4

Offentlige sektor NPM reformer Veerdirelateret
ledelse

Civilsamfund (34 ¢opid

Figur 5: Stat, marked og civilsamfund som normative vektorer

Figur 7: £ndringen i normative vektorer som felge af reformer og strategiudvikling

Idealtypisk er der tale om et mix af de normative vektorer og gennem andringer i dette mix
kan man forklare hvorfor organisationen eller samfundet reagerer p& en bestemt made, samt
hvorfor der er sket en bestemt udvikling i denne retning. Vektorerne kan forklare, hvorfor der
treeffes bestemte beslutninger, hvorfor organisationen eller samfundet fungerer pa en bestemt

made, samt hvorfor der er sket en udvikling i denne retning. Efter snak om disse vektorer
kommer han frem til nogle grundvilkar i den institutionelle, tekniske og politiske omverden,
som beskriver mulighederne for strategi og ledelse (side 138).

Omverden Grundvilkar Strategi Ledelse

Institutionel kultur og identitet veerdirelateret krav om nye leder-
krydspres, focus pad | strategi | egenskaber ™7
etik m.v.

Teknisk turbulens, usikkerhed,| traditionel strategi krav om nye leder-
krav om markeds- y kvalifikationer .
orientering

Politisk kamp om legitimitet strategi pa politiske | krav om nye leder-
og politiske dags- markeder roller
ordner " "

Skema 6: Nye grundvilkar skaber krav til strategi og ledelse (Klausen 1996: 46)

I skemaet er det endvidere illustreret, hvordan disse forhold karakteriseres ved forskellige
treek i retningen af stat, marked og civilsamfund, samt et forskelligt mix af disse normative

vektorer.

Strategi i det offentlige (side 142)

Et af seertreekkene ved strategiudvikling i det offentlige er, at ingen af lederne eller
ledergrupperne er herrer i eget hus, hvilket betyder at omfattende strategiske forslag skal
besluttes og sanktioneres af politiske udvalg og bestyrelser.
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For at belyse forskellene i strategiformerne i de tre omverdner er der i efterfglgende skema
opstillet en reekke karakteristika.

Skema 7: Tre strategiformer og strategifelter: politisk, strategi, markedsstrategi og bevidst-

‘igﬁgsirategi
strategiform | POLITISK STRATEGI MARKEDSSTRATEGH BEVIDSTHEDS-
/-felt STRATEGI
karaktertrask
retter sig mod den politiske den tekniske den institutionelle
omverden omverden omverden

at erobre legitimitet,
overbevise, saette
dagsorden

— dagsordenssaettelse

drejer sig om indflydelse pa beslut-

ningstagning

indtjening og ero-
bring af markedsan-
dele

- interessevaretagelse | — ydelsesprofilering

kommunikation om
ideer, veerdier, menin-
ger og holdninger

i forhold til forhandlinger og

problemlesning

salg og bytte af pro-
dukter og service-
ydelser

hvad er rigtigt, hvad er
problemet og lesningen

kommer til udtryk i hvad er muligt hvad er enskeligt

med metaforen

- det muliges kunst

- en kalkuleret risiko

— det passende

gennem medierne

forhandling, magt,
hierarki, regler og
kontrol

salg og bytte, penge,
kontrakter og kontrol

kommunikation, sprog,
symbolske handlinger
og selvforvaltning

efter analyse af

politiske magtforhold

konkurrencemzaessige

fremherskende opfat-

situation telser

lesningsform dominerende koaliti- | konkurrence eller fortolkning, dialog,

on bestemmer eller | samarbejde uenighed eller konsen-
kompromis susdannelse

konkrete strategi- forhandling, fokus, niche, kommunikation,

former undertrykkelse, oprer, | prisferende, argumentation, mar-
alliancebygning, im- | kvalitetsledende, kedsfaring,
periebygning, net- diversifikation, kampagne,
vaerksdannelse, koali- | alliance, eksemplarisk handling
tionsdannelse m.fl. karteldannelse og mfl.

skjulte monopoler m.fl.

klassiske udtryk forhandlingsstrate- visioner og ekspres-

gier og planer

generiske strategier
sive strategier

For at forestile sig, hvad dette drejer sig om, kan man taenke pa de tre strategifelter og
omverdenstyper som arenaer, hvor der udkeempes bestemte typer af kampe, om forskellige
emner med forskellige midler og pa baggrund af forskellige spilleregler,

Kapitel 5: Den skandinaviske velfeerdsmodel (side 149)

En reekke forskere har argumenteret for, at der i de skandinaviske lande har udviklet sig en
seerlig velfaerdsmodel, som adskiller sig fra andre modeller pa en karakteristisk made.
Hjgrnestenene i modellen er forestillingen om universalisme, at alle borgerne har ret til
vedfeerdsydelser, og at det er staten, der via skattefinansiering og de decentrale offentlige
institutioner skal sikre ens behandling af borgerne péa centrale velfeerdsomrader. Gennem
progessiv beskatning og overfgrsler skabes dermed en omfordeling af velstand, der er med til
at udjeevne indkomst- og klasseforskelle.

Den skandinaviske model ligger teet op af en af tre idealtyper; nemlig den "institutionelle
model”. Den institutionelle model star i opposition til det, som kaldes residual-modellen. |
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denne model spiller staten en minimal rolle og traeder kun i funktion, nar private virksomheder
og sociale netveerk og frivillige organisationer ikke evner at lgse problemer/opgaver, som der
er politisk enighed ma lgses.

Den institutionelle model er ogsa forskellig fra den industrial achievement model. Her baseres
velfeerdydelser pd et privat forsikringssystem, hvor den enkelte selv finansierer sin
velfeerdssikring via forsikringer og gennem sin tilknytning til arbejdsmarkedet. Der produceres
ydelser i bade offentligt, privat og frivilligt regi, og kontrollen/reguleringen er mere omfattende
end i residual-modellen men mindre end i den institutionelle model (side 151).

Skema 8: Tre velfeerdsregimer

Socialdemokratisk
velfeerdsregime

Liberalt
velfeerdsregime

Konservativt
velfeerdsregime

Velfaerdsregime

selektiv, the industrial | residual model institutionel model

achievement-
performance model,

Karakteristika kontinental model anglo-saxisk model skandinavisk model

Nogle centrale (udvalgt) karaktertreek ved bade indretningen og ved maden den skandinaviske
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gilder, laug, virksom-
hederne, kirkelige og
humaniteere vet
organisationer og
foreninger, staten

£ A
12ras-

private producenter

offentlige institutioner

Organisering |

civilsamfund og kor-
poratisme

marked (stubn spiller
en minimel relig)

velfserdsstat og
korporatisme

Idealmodel i

Tyskland og Ostrig

USA

Skandinavien

velfeerdsmodel fungerer pa fas (side 152-153):

o En relativ stor offentlig sektor med mange ansatte

e En relativ hgj grad af decentralisering fra stat til amter og kommuner pa tunge omrader
som uddannelser, sundhed og socialvaesen

e En relativt ensartet (central) styring og regulering og f& valgmuligheder for borgerne

e En relativt succesfuld redistribuering af velstand og social udligning gennem progressiv
beskatning og omfordeling

o En relation mellem det offentlige og det private preeget af adskillelse

NPM-tankerne er antitesen til den skandinaviske model og minder ikke overraskende om den
liberale residual-model: staten skal ggres mindre, det polistike og det administrative skal
adskilles, der skal veere flere valgmuligheder, borgerne skal selv i stgrre udstreekning betale
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for ydelser, og man skal kunne kgbe seerlige ydelser pa et privat marked, og adskillelsen
mellem sektorerne sgges nedbrudt.

Den skandinaviske tredjesektor-model (side 165)
Bestéar af de frivillige non-profiterende organisationer, hvor der bl.a. geelder at (ud af i alt 8):

o Den tredje sektor eksisterer ved siden af og sammen med en stor offentlig sektor, der
sikrer savel retlige som gkonomiske begunstigelser gennem lovgivning og gkonomisk
Statte.

e Disse organisationer er udsprunget af de folkelige bevaegelser (arbejderbeveegelsen,
idreetslige, religigse etc.)

¢ Demokrati og medlembasis skaber frivillighedsbasis

Kapitel 6: Nyere teorier (side 169)

Kontraktstyring og ny lgn (side 180)
Kontraktstyring (side 180)

Total Quality Management (side 189)
Veerdibaseret ledelse (side 199)

Kapitel 7: De nye lederroller (side 218)

De nye lederegenskaber, lederkvalifikationer og lederroller (side 230)
Af betydning for den enkelte leder vil veere hvorvidt fglgende ledelsesdimensioner kan udvikles
0g aendres:

e Lederegenskaberne er bundet til personligheden og udvikles langsomt gennem hele livet.
Det gogr dem vanskelige at afleere/sendre.

o Lederkvalifikationer er tilleerte, kan indleeres og behgver ikke at blive afleert (forskellige
typer af uddannelse)

o Lederroller afheenger af, hvordan lederne opfattes og opfatter sig selv. De betinges i
udgangspunktet ofte af position/placering i hierarkiet med dertil hgrende jobfunktion, men
ogsa af hvordan lederen agerer (typisk flere roller)

Ledere benytter disse dimensioner i en kaotisk kombination, bade gennem bevidste og
ubevidste processer. Sondringen mellem de tre dimensioner peger pa muligheder for ledelse.

I skema 10 er der optegnet nogle af de treek ved lederegenskaber, lederkvalifikationer og
lederroller i relation til moderne teorier og forestillinger om ledelse.
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Skema 10: Lederegenskaber, lederkvalifikationer og lederroller

lederegenskaber

lederkvalifikationer

lederroller

generelt gaelder her-

indlzeres og afleeres

kan og skal leres og

bliver givet og skal for-

om, at de langsomt - en sociali- | udvikles livet igen- svares og erobres
sering som vanskelig- | nem, dvs. udvikling af | (karriereplanlzegning,
ger eendringer for ledelseskompetencer | erobring pba. magtba-
den enkelte (person- | (uddannelse og ser og politisk teeft,
lighedsudvikling) efteruddannelse) lederudvikling)

tidligere gennemslagskraft, fagspecifik viden loyal embedsmand

troveerdighed, loyali-
tet, det flittige og
samvittighedsfulde
forbillede

(f.eks. som paedagog,
sygeplejerske, social-
radgiver, folkeskole-
uddannet, jurist, eko-
nom eller politolog)

(og tro partisoldat),
primus inter pares

nu og i fremtiden

abenhed, evne til at
skabe overblik,
overbevise, inspirere
og motivere til det

do + lederuddannel-
se, generalistredska-
ber, sprogkundskaber
m.m.

visionsskaber,
strateg, forhandler,
brobygger, netvaerks-
danner

nye

Grundvilkar (side 234)

Det der har karakteriseret den offentlige sektor i de seneste ar er en rivende teknologisk
udvikling, gget markedsorientering med nye brugergrupper, krav om organisatorisk omstilling
og tilpasning — kort sagt turbolens og usikkerhed.

Dette stiller som antydet i skema 11 krav om udvikling af nye lederegenskaber,
lederkvalifikationer og lederroller.

Skema 11: Grundvilkar og udfordringer for organisation og ledelse i det offentlige

omverdenssituation/
grundvilkar

Organisatoriske
konsekvenser

ledelsesmeessige
konsekvenser

1 oget grad af kompleksitet

Udvikling af organisatorisk
kompetence generelt og
specifikt (organisations-
design henimod fagbureau-
krati, adhocrati m.v.)

udvikling af (personlig) faglig
og administrativ ekspertise
samt ekspertise vedr.
organisationsudvikling og
innovation

2 mere turbulens/
usikkerhed

nedvendigger strategi- og
handlingsplaner ift. produk-
tion og leverance/salg, net-
vaerks- og allianceopbygning,
buffersystemer m.v.

udvikling af strategisk overblik
og kompetence samt net-
vaerksorientering

3 krav om abenhed/
offentlighed og legitimering

on og afvejning af alternativer

den gennemsigtige organisati-

PR orientering og etisk udfor-
dring

4 voksende krydspres

eksistensen og indbygningen
af konkurrerende rationaler i
og omkring organisationen

udvikling af politiske evner,
politiske netvaerk og manevre-
dygtighed

De normative vektorer i skema 6 indikerer, hvad der er vaegt pa i de forskellige
sammenhange (sidste kolonne). Det nye krav for hver af lederdimensionerne er:

e Lederegenskaber: Sikre etikken, godt internt arbejdsmiljg og personlige kontakter internt
og eksternt (civilsamfundslogikken). Krav om parakdoksledelse (situationsbestemt ledelse)
e Lederkvalifikationer: Mere handlings- og malorienteret
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e Lederroller: Handtering af krydspres med forstaelse for krav fra politikker, medarbejdere,
borgere etc.

Ledelse som profession i speendingsfeltet mellem det store og det lille feellesskab
(side 238)

Det, der skal til, er at ledelse bliver betragtet som en profession, hvilket kreever
lederudddannelse og at disse uddannelser fgrer noget nyt oven i de faglige indsigter.

Hvis dette skifte skal lykkes, ma lederne til at opfatte sig ledere/chefer i stedet for kollegaer.
Dvs. en arbejdsgiverrolle — at laegge afstand mellem sig selv og medarbejderne.

En forudsaetning for at kunne indga i det store faellesskab i de ledergrupper der har til opgave
at treeffe strategiske beslutninger og udvikle det offentlige under hensyn til
almenvellets/helhedens interesse er netop, at den enkelte leder fgler sig forpligtiget bade over
for den ledelsesmaessige opgaver og over for det store feellesskab. Denne loyalitet ma
ngdvendigvis prioriteres pa bekostning af den fagprofessionelle loyalitet med det lille
feellesskab.

Speaendingsfeltet mellem det lille og det store faellesskab kommer uvaegeligt til at producere
nogle krydspres og dilemmaer, som kan vaere vanskelig at handtere for den enkelte leder.

Om handtering af krydspres (side 244)

Der som tale om krydsende krav for forventninger til det offentlige far politikere, borgere,
brugere, medarbejdere, samarbejdspartnere og interesseorganisationer, der alle er aktive
stakeholders i den offentlige kontekst. Der er tale om at skulle tage hensyn til politiske,
retslige, gkonomiske, driftsmaessige hensyn osv.)

Krydspres opstar altsd nar man er stillet overfor to eller flere mere eller mindre modstidende
krav og forventninger. Ligegyldig hvad man ggr i en situation med krydspres, risikerer man, at
nogen efterfglgende bliver utilfredse.

Den aktive netveerksorientering og —deltagelse er blevet et anvendt medie for
stakeholdermanagement.

Ledelse i og mellem administration, policy og politics (side 246)
I bogen sondres der imellem administration, policy og politics, der i et vist omfang overlapper
hinanden som illustreret i model 5.



Side 13 af 13

ICL CHU UCLLC, IIVIIKCL 1 1O1HOIU L1 PC[&PCKUVCL O 1ICUCHC 1 UCL dLUIC Ug UctL 1ic

fellesskab kan illustreres antydningsvist som i model 5.

WS&'«}\JM: WW{H‘:‘?} &:{:ﬁ;\“z Poihsle prReesses”

Administration Politics

Policy

T puek

nveam [ )

4? lwwk
nvVeau

e Politics: De ideologiske og politiske interessemodsaetninger mellem politiske partier og
mellem politikere

e Policy: Resultaterne af de politiske processer, dvs. politikkerne

e Administation: Implementeringen af policies i overensstemmelse med den parlementariske
styringskaede (se. Evt. figur 4 i bogen).

Modellen viser at ledere og ledergrupper pa forskellige niveauer har forskellige interesser og
muligheder for at pavirke bade policy og politicsfeltet. @verste ledelseslag udgeres af
deparmentscheferne, direktgrerne, forvaltningscheferne



	Forord
	Kapitel 1: Introduktion
	Kapitel 2: Udfordringer
	Krav og forventninger (side 29)

	Kapitel 3: Reformstrategier
	New Public Management (NPM)
	Argumenter for og imod NPM
	Fra planlagte til fremvoksende reformstrategier (side 51)
	Den korte historie (om tidligere reformer) (side 80)
	Virksomhedsplaner (svarende til organisationsplaner) / side 

	Kapitel 4: Rammebetingelser (side 93)
	Fire sektorer
	Stat, marked og civilsamfund som organisatoriske ordningsfor
	Strategi i det offentlige (side 142)

	Kapitel 5: Den skandinaviske velfærdsmodel (side 149)
	Den skandinaviske tredjesektor-model (side 165)

	Kapitel 6: Nyere teorier (side 169)
	Kapitel 7: De nye lederroller (side 218)
	De nye lederegenskaber, lederkvalifikationer og lederroller 
	Grundvilkår (side 234)
	Ledelse som profession i spændingsfeltet mellem det store og
	Om håndtering af krydspres (side 244)
	Ledelse i og mellem administration, policy og politics (side



