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Hvad vil jeg tale om:

• Modernisering og reform i DK – hvor er vi 
på vej hen?

• Styringsparadokser og uklare 
ledelsesrum – et grundvilkår?

• Dialog om håndtering af paradoksale 
styringsvilkår

• Perspektiv: Kan vi overskride 
søjlesamfund og  sub-optimering 
gennem netværk og tillid? 



De centrale udviklingstræk

• Budgetdisciplin og reelle 
nedskæringer

• Indhøstning af rationaliserings-
gevinster (fra oven og fra neden)

• Digitalisering
• Involvering og nyt medborgerskab

(glem alt om kvalitetsreform og masse-
investeringer i udvikling! Nu kæmpes der om 
økonomisk ansvarlighed – ikke om overbud på 
velfærdsydelser!)



Regeringens plan frem mod 
2020 
• Regeringen lægger afgørende vægt på, at 

der sker en fortsat udvikling og modernisering 
af den offentlige sektor. De stramme 
økonomiske rammer, som er nødvendige i de 
kommende år for at genoprette de offentlige 
finanser, skal gå hånd i hånd med nytænkning, 
der udvikler servicen til borgere og skaber mere 
attraktive arbejdspladser for medarbejderne.
Kilde: Danmark 2020 – Viden, vækst, velstand og 
velfærd: 34, Regeringen, februar 2010.
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Finanskrise og genopretning (ud af 
budget- og velfærdsklemmen…?) 

• Genopretningspakke og nulvækst (2,25 mia.kr til service 
i kommunerne pr år)

• Kommunaløkonomiske budgetaftaler med krav om 
tilbagebetaling af ’overforbrug’ i 2011!

• Sektoranalyser, der udpeger rationaliseringsprojekter 
(360 graders eftersyn i folkeskolen, specialområdet mv.)!

• Fortsat mindre bureaukrati og effektiv organisering af de 
administrative opgaver! (’Mere tid til velfærd’ I og II)

• Sammentænkt digital selvbetjening! (borger.dk, virk.dk..)!
• Anvendt borgernær teknologi (ABT fond)
• ’Væk med bøvlet’-plan – borgernær afbureaukratisering, 

samling af objektiv sagsbehandling…!
• Øget offentlig konkurrenceudsættelse!
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Udfordringen: hvor skal 
velfærden komme fra?
• Nye partnerskaber, tvær-organisatorisk 

samarbejde, innovation og ‘co-creation, 
digitale brugerflader og involvering af 
borger/brugere peges ud som nye 
løsninger i velfærdsservice   - mhp at 
lave relevante, nødvendige og 
skræddersyede ydelser, baseret på 
individuelle behov og potentialer!

• Målet er: mere effekt for færre penge !





Styringsparadokser og 
spændinger i aktuelle reformer

- Større enheder: Centralisering eller 
virksomhedsgørelse?

- Evaluering: Standardisering eller 
profilering?

- Konkurrence: frit valg eller mere 
kontrol (politisk/adm.styring)?

- Borgerindvolvering: demokratisk 
dialog eller hjælp til selvhjælp?



Konsekvenser for ledelse

• Reformernes succes synes at afhænge 
af at offentlige serviceorganisationer 
kan styre sig selv – og ledelse være 
den kreative kraft, der kan overskride 
aktuelle reformers paradoks mellem 
nulvækst og forbedret service, stordrift 
og nærhed, standardisering og 
innovation osv; altså at skabe mere for 
mindre og gøre det indenfor 
konkurrerende reguleringsformer og 
stridende styringssignaler!



‘Desperate Governance’ –
ledelse i forlegenhed

“Desperationen bygger på et basalt 
kontrolproblem i en poly-centrisk organiseret 
stat … (…) … effektivitet, sikkerhed og 
risikominisering søges hele tiden opnået 
gennem nye former for regulering, 
standardisering, evaluering, overvågning og 
(selv)kontrol. På den ene side mægtiggøres 
den professionelle ledelse, men på den anden 
ønsker man samordning, standardisering, 
kontrol og nulfejlskultur” (DP s. 43).



Underliggende mekanismer 
i ‘desperate governance’

• Formelt ansvar og kompetence afløses af usikkerhed 
og ambivalens i styring og re-regulering, som 
fremmer uigennemsigtige kæder af kontrol og 
‘afregning’ - med indbygget mulighed for forskellige 
fortolkninger, ‘off load’, ansvarsforflygtigelse, civil 
ulydighed…?

• Den gamle ‘magt over’ afhængighed suppleres af en 
mere produktiv ‘magt til’ afhængighed , som skaber 
autonome ledelsesrum og åbner for spil om 
(regulerings)spillet - med dets muligheder for pseudo 
kommunikation, hykleri, risiko-minimering ….? 



Dialogspørgsmål om 
ledelsesrum – summe ved bordene

• Hvad er de vigtigste udviklingstræk, som 
påvirker dit ledelsesrum?

• Hvilke håndteringsstrategier har du 
erfaring for at anvende i forhold til et 
komplekst styringsgrundlag ? (Kom 
gerne med konkrete eksempler)



2. HALVLEG
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Post-NPM – på vej mod..
(i.flg. Newman & Clarke, Bennington, Ferlie m.fl)

• Netværksledelse (‘Network, joined up, collaborative 
governance….’ – tværfaglighed, )

• Digitalisering 2.0 (E-government)

• Organisatorisk læring og spredning 
af ‘best practice’

• Udvikling af ledelseskapacitet (leadership)

• Brugerdreven innovation (‘Co-creation’) 

# Væk fra: ‘loss of agency’, ‘loss of creativity and innovation’ 
‘loss of democratic legitimacy’... Still continued competition, 
performance mgt, managerialisation, auditisation…)



Globaliseringsreform og proffessions-
højskoler (en nærliggende case) 

• Genopfindelse af ydelsen/selvbeskrivelsespres : …
Nyt kompetencebegreb, profiler og læringsmål, 
studieprogression mm....

• Genopfindelse af evaluering/ dokumentationspres :.. 
(internt og eksternt - konkurrerende evalueringsdiskurser!)

• ‘Genopfindelse’ af økonomien / prioriteringspres : 
Pressede bevillinger, taxameterstyring, markeds-
orientering, gennemførsel og kapacitetsudnyttelse..

• Genopfindelse af organisering/samarbejdspres :
Koncernliggørelse, synergier og flerfagligt samspil, 
tværgående ledelse, nye ledelsesteam, nye
stabsfunktioner..... Ny campus...

• Genopfindelse af ledelse/kommunikationspres : 
Målstyring, flere uddannelser og flere ledelsestemaer - Og 
nye krav til lærerroller med fokus på selvledelse og 
helhedsansvar... (hvad skal de knytte an til?)
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Den omringede ledelse



Ledelse og selvledelse
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Hvilken medarbejder-
identitet  (anknytning)?
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Hvad skal jeg 
nu ’knytte an’ 

til?



Dialogspørgsmål

• Hvilke styreformer kan fremover skabe rum for 
netværksledelse baseret på tillid? 

• Hvilke ledelsesudfordringer følger med nye 
roller og krav om tværfagligt og -organisatorisk 
ansvar hos (uddannelses)ledere og 
medarbejdere?

• Hvad er vigtig, når I skal lede selvledende 
medarbejdere, der selv skal ’knytte an’ og 
melde sig ind i organisationen?



NOTER



Dimensioner i ledelsen

• Hvilken organisation – understøtter, sikrer 
koordination, gennemsigtighed, legitimitet, 
effektivitet…?

• Hvilken ledelse – er synlig, kommunikerer, 
faciliterer, muliggør, involverer…?

• Hvilken kultur spiller med… arbejdsplads, 
fagkultur, teamkultur, ledelseskultur….?

• Hvilken læreridentitet… bevidsthed, autonomi, 
faglig stolthed skaber anknytning til helhed…?
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Fremtidens offentlige styring

• ”The NPM has come to be viewed as an 
historical phase ..(…) The future of the 
public services is beeing shaped through
arguments about new forms of governance: 
the rise of networks and partnerships, 
innovation in democratic practice, the 
development of ’co-production’ and 
’choice’ as service models and initiatives
directed towards new citizenship (…).. 
public services are re-assembled in 
multiple ways not only as businesses, but 
also as complex partnerships and hybrid 
organisational forms, and in new kind of 
relationsship with the public …” (J. 
Newman & J. Clarke 2009)



PA - NPM – NPG ( Note: S. Osborne, 2007) 

PUBLIC 

ADMINISTRATION

Unitary

The policy system Policy 

implementation

Potential elements of 

the policy system

Hierarchy Public sector ethos

NEW PUBLIC 

MANAGEMENT

Disaggregated

Intra-organizational 

management

Service inputs and 

outputs

Independent 

contractors within a 

competitive market-

place

The market and 

classical or neo-

classical 

contracts

Efficacy of 

competition and the 

market-place

NEW PUBLIC 

GOVERNANCE

Plural and pluralist

Inter-organizational 

governance

Service processes 

and outcomes

Preferred suppliers, 

and often inter-

dependent agents 

within ongoing 

relationships (PPP)

Trust or relational 

contracts

Neo-corporatist/ in

the whole of 

governance
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