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frisk bud pa, hvordan New Public Ma-
nagement og andre Styringsfilosofier Mange er ndet til den konklusion, at New
kan gentankes} s3 Styring kan blive Public Management (NPM) ikke virker i den

offentlige sektor. Ikke mindst bliver "over-

meningsfyldt for kommunerne

gjort kontraktstyring” med rette beskyldt
for at fjerne fokus fra det vaesentlige. Nemlig
det, der foregdr ude i yderste led hos borge-
ren. Styringen tager simpelthen opmaerk-
somheden fra kerneydelsen. Man overser,

at styringen ogsa har en pris i form af tid og
energi, og at prisen kan blive for hgj.
Kulminationen pa opgeret kom i 2007, da
en raekke tidligere embedsmaend fra Finans-
ministeriet i Politiken skrev: "Tilgiv os - vi
vidste ikke, hvad vi gjorde”. Dermed gjorde
de op med deres egen begejstring for NPM.
| de ar, der er gdet siden, har det offentlige
Danmark til stadighed prgvet at finde egne
ben eller helst det nye styringsparadigme,
man kan kaste sig energisk over.

| denne artikel vil vi gerne ggre os til
talsmaend for, at det ngdvendige paradig-
meskifte maske i hgjere grad ber finde sted
i vores forstdelse af den offentlige (her
kommunale) organisation, frem for i den
styring man legger ned over den. Vi skal
taenke forskellige styringsformer ned over
organisationer, der er alt for komplekse til
at kunne rummes inden for den samme
styringsfilosofi.

Og sa skal vi frem for alt vaere konsekvente
i de styringsvalg, vi traeffer. Alt for mange
styringssystemer ender i skemaer, der tager
tid, men ikke forbedrer kvaliteten af den
kommunale opgavelgsning, fordi der mang-
ler skarpe mal, opfelgning og konsekvens i
styringen. Vi skal populaert sagt nok have
lidt mindre, men bedre styring.

FEM BUDSKABER

Vivil i denne artikel formulere fem
budskaber, der kendetegner det, vi kalder
differentieret styring. Vi forsgger ikke at
definere et egentligt nyt styringsparadig-

me, da vi grundleeggende mener, at de ek-
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sisterende styringsformer, herunder NPM,
stadig rummer potentiale til udvikling af
den offentlige sektor.

1. Kommuner er blandt de mest sammen-
satte koncerner i Danmark, og derfor
kraver forskellige kulturer og starrelser
forskellige styringsformer.

Kommunerne har efter kommunalreformen
ansvaret for stort set alle stgrre velfaerds-
omrader med undtagelse af sygehuse og
uddannelse. Det er vidtforgrenede organi-
sationer, og ingen enkelt styreform rummer
denne forskellighed. Man er derfor ngdt til
at styre pa forskellige mader med respekt
for den differentierede organisation. Vi tror,
at man med fordel kan dele den kommu-
nale virksomhed op i fire hovedomrader,
nar man taenker styring.

Normalomrddet — skoler, dagpasning og
®ldreomradet: Er hjgrnepiller i den kom-
munale service, men styringsmaessigt er
der "plads” til vaesentlige frihedsgrader, sa
lzenge der er styr pa pkonomi, borger- og
medarbejdertilfredshed og respekt for
overordnede politiske mal.
Unika-institutioner — fritids- og kulturin-
stitutioner: Kunne med fordel have mere
fokus pa mal og opfplgning pa resultaterne.
Hvordan bidrager institutionen eksempelvis
til kommunens vaekstplan?

—overfprsler, borgerservice, udenbys insti-
tutioner, anbringelser, beskaeftigelse: Bor
have fokus pa standarder og nggletal for at
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sikre, at kommunen er konkurrencedygtig
og professionel.

Samspil med eksterne interessenter — er-
hvervsomradet, tvaerkommunale/tvaer-
regionale kultursamarbejder: Kraever en
styringsgvelse, der er mere netvaerks-facili-
terende end direkte styrende.

2. Styring har en pris, og derfor er der
brug for feerre, men mere fokuserede mal.

"Overstyring” opstar efter vores opfat-
telse i hgj grad, fordi beslutningen om

nye styringstiltag treeffes uden en daek-
kende vurdering af de omkostninger, der er
forbundet hermed. Brugerundersggelser,
kontraktstyring med kommunalt fastsatte
mal, statslige mal, kvalitetsmodeller, sam-
menlignelig brugerinformation, arbejdsmil-
joregler og sa videre er alt sammen gode og
relevante tiltag. Men hvis man legger det
hele sammen, sker det for tit, at omkost-
ningerne bliver for store og tager for meget
fokus fra kerneopgaverne, samt at den le-
delsesmaessige opfelgning pa resultaterne
bliver ufokuseret.

Kommunerne har et medansvar for, at over-
styringen har udviklet sig, ikke mindst ved
at seette et meget stort, detailorienteret og
i praksis uprioriteret antal mal op ovenfra,
som institutionerne har skullet forfplge. Re-
sultatet bliver, at man staekker kreativiteten,
der hvor fagligheden arbejder, og at man har
skabt en model, hvor deltagerne ikke tror pa
styringen, men deltager fordi de skal.

TOM AHMT

Staten har sidelpbende med dette palagt
kommunerne en ny og strammere styrings-
kontekst med stgrre krav til fastleeggelse
af mal, blandt andet i form af procesregu-
lering, dokumentation og opfglgning samt
overholdelse af de pkonomiske rammer.
Folkeskoleomradet synes at vaere sandet

til i en lidet frugtbar overstyring med op til
70 fagmal i alle fag. Denne overstyring ma
staten tage ansvaret for.

Konsekvenserne af overstyring er ufokuse-
ret styring. Jo flere mal, jo mindre priorite-
ring og fokus. Og prisen for et styringstiltag
bliver relativt stgrre, jo mindre en enhed
styringen geelder. Fastsaettelse af arlige mal
er relativt dyrere i en daginstitution med 10
medarbejdere end i et jobcenter med 100
medarbejdere.

3. Kommunerne skal kunne dokumen-
tere, at de er bedst og billigst.

Samtidig med at der sker overstyring, sker
der ogsd understyring og/eller underdoku-
mentation. Kommunerne ma her vurdere,
om de har et medansvar for statens ind-
tagelse af styringsrummet, fordi der er et
styringsvakuum. Eller i hvert fald en mang-
lende evne til at dokumentere at man gor
tingene bedst og billigst. Det kan vaere, at
en af arsagerne til, at folkeskoleomradet er
blevet udsat for et statsligt styringstyran-
ni, er en manglende kommunal lyst og vilje
til at drefte faglige mal og standarder med
egne institutioner. Droftelsen om hvorvidt
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man gor det bedst.

Derudover mener vi, at det er et udtryk for
understyring, at kommunerne historisk har
manglet budgetdisciplin. Denne understy-
ring handler dels om manglende redskaber
til sdvel den faglige som den pkonomiske
styring af en raekke omrader, der er afhaen-
gige af komplicerede udviklinger i antal

og priser. Dels handler det om manglende
konsekvens i styringen. Men i sidste ende
betyder det, at det er svaert at dokumen-
tere, at man gor det billigst.

4. Kommuner er en samlet organisation,
og det er en del af vardien. Derfor ma
styringen i kommunerne ikke skille, men
derimod samle.

Vi har siden 80’erne haft mal- og ramme-
styring som en del af den styringsmaessige
ramme. Her taler vi groft sagt om decentra-
liseret budgetansvar. Vi har lzert, at det at
tage ansvar for sin egen "butik” skaber no-
get udviklingsenergi. Staten har i styringen
af egne institutioner givet den fuld skrue pa
denne bane med selvejende og fusionerende
institutioner, hvor uddannelsesomradet star
som den sektor, der mest gennemgribende
har undergaet de forandringer, denne form
for rationale tilskynder til.

En af kerneveerdierne ved at organisere
opgaver i kommunernes regi frem for i
staten eller i selvejende organisationer er,

at man far én samlet organisation med en

demokratisk valgt bestyrelse i spidsen, der
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kan organisere og koordinere den lokale of-
fentlige service og myndighedsopgaver med
gnsker om udvikling af lokalsamfundet.

Mal og rammestyring eller taxametersty-
ring understgtter i udgangspunktet ikke
en samling af organisationen. Derfor er
det vigtigt at undga yderligere styrings-
elementer, der trekker i denne retning ved
overdrevne markedslignende organisati-
onsformer, men til gengaeld sikre elemen-
ter der samler. For eksempel fa gode
tvaergdende mal med fokus pa at samle
organisationens indsats.

5. Mere opfelgning og konsekvens.

At opfplgning og konsekvens bgr vaere de
naeste led i denne styringskaede kan virke
banalt. Men den manglende fokus pa netop
disse elementer viser, at det netop ikke er
det. Den offentlige sektor har ikke taget
struktureret afszet i den viden, vi har, nar
der skal folges op pa afdelinger, institutio-
ner og lederes praestationer. Og man har

i forlengelse af dette ikke evnet at drage
de npdvendige konsekvenser af gode og
darlige udviklinger.

Man skal bare vaere opmaerksom p3, at

de kommunale institutioner med rette vil
stille krav om, at der ogsa drgftes faglige
standarder og muligheder, nar der tales
opfelgning og konsekvens, sa det ikke alene
bliver et gpkonomisk styringsregime, men
en styring, hvor faglighed og gkonomi er to
sider af samme sag.

JAKOB LUNDGAARD

NAR VILJEN ER DER

En mere differentieret styring lgser ikke sty-
ringsudfordringen i den kommunale sektor.
Men vi tror, at vi kan blive markant bedre

til at Igse den, hvis vi bliver mindre dogma-
tiske og mere fleksible i den made, vi vur-
derer styreformer pa, sa vi ikke risikerer at
styre alle dele af organisationen lige darligt.
Og det er ikke et spprgsmal om, hvorvidt
der skal styres eller ej, for det skal der.
Spergsmalet er snarere, hvordan vi begiver
os pa vej mod en styring af det vigtige, for
dem der skal og kan handle pa det.

Denne vej deler sig ikke i et enten pget
kommunalt selvstyre eller en gget statslig
styring. Denne vej skal kommunerne og
staten betraede og fglge sammen med et
portugisisk ordsprog in mente: "Nar viljen
er der, er vejen kort”. <

New Public Management

New Public Management (NPM) er

en styringsfilosofi, der tager afsaet

i, at en mere markedsorienteret of-

fentlig sektor vil medfore stprre ef-
fektivitet og et skaerpet fokus pa de

ydelser, der produceres. Kontrakt-

styring anses som en hjprnesten i
styringsfilosofien. Styringstaenk-
ningen vandt indpas i Danmark i
go’erne og fremad med Finansmini-

steriet som primus motor.




