LORDAG 10. OKTOBER 2015

Mail til debatredaktionen pé: debat@stiften.dk eller skriv til Debatredaktionen, Arhus Stiftstidende, Banegardspladsen 11, 8000 Aarhus C.
Husk navn og adresse. Kronikker er mellem 4500 og 6500 anslag, med mellemrum. Vi forbeholder os ret til at redigere og forkorte.

DEBAT

CRON

PROFESSOR

LARS BO KASPERSEN
ORGANISATIONSSTRATEG
JAN NORGAARD

Men er svaret pa problemet nu ogsa mere top- og detailstyring fremfor ansvarlig ledelse pa skolerne og i andre offentlige organisationer?

Maskinrummet i det offenthge er gaet i udu
W

rhus Stiftstidende og andre medier

er naesten dagligt fyldt med nyheder

om, atnu er detigen giet galt pa et

sygehus, en skole eller en anden

offentlig organisation. Patienter,

elever og borgere bliver svigtetafdet
offentlige lige praecist dér, hvor den offentlige
sektor skal vare til stede.

Samtidig ved vi, at ledelse i den offentlige
sektoristigende grad er blevet svert pa grund
afnye og komplicerede opgaver. Det siger of-
fentlige ledere selv, nar vi har srlige samtaler
med dem.

Mon skandalesagerne og ledelsesproble-
mer har noget med hinanden at ggre?

Umiddelbart ma svaret veere nej, for typisk
erledelsen i dag bade hejt uddannet, godt be-
talt og begavede mennesker, der keemper for
atggre deres arbejde godt.

Itre ar har vi arbejdet med spergsmalet
om, hvorfor der er s meget, der gar galt. [ vo-
res nye bog »Ledelseskrise i Konkurrencesta-
ten«er hovedbudskabet, at det ikke er ledel-
sens skyld, men vi er alle, inklusive lederne,
blevet fanget i en historisk fzelde, hvor ma-
skinrummet i den offentlige sektor er gaet i
udu. Der er fire ting, der ifglge vores analyse
tilsammen giver forklaringen:

For det forste er den politiske dagsorden ble-
vet meget mere kompleks og anspendt, end
tidligere. Ud over de traditionelle gkonomi-
ske udfordringer er der f.eks. terrortruslen,
klima- ogressourceproblemer, flygtninge- og
indvandrerspergsmadl, stigende international
konkurrence, produktivitetsproblemer m.v.

Som statsministeren meget rammende
sagdeistarten afseptember, da flygtninge gik
op ad de danske motorveje, og politi og myn-
digheder ikke kunne finde ud af, hvordan de
skulle gribe det an: Virkeligheden har over-
haletos.

For det andet har skiftende regeringer de
seneste 25 ar folt sig tvunget til at opbygge
konkurrencestaten, som svar pa den interna-
tionale konkurrence, hvilket iser er drevet af
frygten for kinesernes konkurrencekraft.

Nu lever vi sa under to vidt forskellige stats-
former pa samme tid, med modsatrettede
vardier - velfzerdsstaten og konkurrencesta-
ten.

Velfeerdsstaten er opbygget pa grundveerdier-
ne tryghed, fellesskab og lighed. Konkurren-
cestaten bygger pa helt andre grundveerdier,
nemlig pointkaplgb, individualisme og ulig-
hed-iden konkurrencelogik, at disse vaerdi-
er er menneskelige drivkrafter.

Modsatningerne mellem verdierne heem-
mer konkurrencekraften, selvom formalet
med konkurrencestaten netop var at fremme
konkurrencekraft!

Veerdisammenstod pa arbejdspladserne er
nu hverdag, fordi de vaerdier, man skal binde
samarbejdet sammen med, stritter i forskelli-
ge retninger. Det er blevet en del aftidsdnden
og medvirker ogsa til rodlgshed og identitets-
forstyrrelser i privatlivet. Hvilket veerdisaet
skal vi tro p4, nér vi sender vores bern i sko-
le, kommer pé sygehus eller skal have vores
gamle forzldre pa plejehjem?

For det tredje har skiftende regeringer, i

takt med at resultaterne er udeblevet, satind
med mere detailstyring. Udgangspunktet er
logisk nok, for hvad ggr en ansvarlig regering,
nar op til 15-20 procent afen argang ikke kan
laese, skrive og regne, nar de forlader folkesko-
len?

Den styringsbaserede ledelse, som i hoved-
sagen bygger pa lovgivning og blev opbygget
under velfzerdsstaten, er ikke tilstraekkelig i
konkurrencestaten. Derfor er man gaet fra
den styringsbaserede til en styringsfikseret
ledelsesform, hvor man indkgber en masse
male- og styringsvearktgjer for at opna bedre
resultater.

Men er svaret pa problemet nu ogsa mere
top- og detailstyring fremfor ansvarlig ledel-
se pa skolerne ogi andre offentlige organisa-
tioner?

Problemet er, at den styringsfikserede le-
delse ramler direkte ind i professionsverdier-
ne, som udger fundamentet i velfeerdsstaten.
Folkeskolelzrere, sygeplejerske, leeger, social-
radgivere, peedagoger er i mange tilfaelde ik-
ke blevet involveret i, hvilke mal og malinger
der skal styres efter, og de farindskreenket det
handlerum, som deres professionsvaerdier
skal leve i, for at de kan ggre deres arbejde or-
dentligt. Mange professionsuddannede fa-
ler sigikke set, hgrt og forstdet og har mistet
engagement og motivation i et indskraenket
handlerum.

De tre naevnte forklaringer har for det fjerde
medfort, at det ledelses- og samarbejdsrum,
som skal sikre gode serviceydelser for borgere
og ordentlige vilkar for medarbejdere ogle-

dere, er blevet mere eller mindre gdelagt.

Ikke fordi en red, bla, gul eller sort regering
isigselv har gjort noget forkert, men fordi vi
alle er fangeti den historiske veerdimodsaet-
ning mellem to statsformer, styringsfiksering
og en ny, kompleks og uoverskuelig politisk
dagsorden.

I tidligere krisetider har vii Danmark netop
veret kendt for at kunne samle os pa tveers af
alle mulige interesser og uenigheder, og med
dialog og dgmmekraft har vi fundet nye vej
ud afkriserne.

Konkret kommer ledelseskrisen til udtryk
ved, atledelserne ikke kan finde ud af, hvor-
dan de skalledeidet uklare ledelses- og sam-
arbejdsrum, fordi ledelseskompasset er giet i
selvsving. Det forer til uklarledelse —pseudo-
ledelse, vejrhaneledelse og teflonledelse, som
ikke skaber trivsel og resultater. Tvaertimod
gor detondt varre.

Vihar brug for den rundbordspaedagogik,
hvor nye veje drgftes, men som en statslig ge-
neralistleder, Anders Fogh Rasmussen, for
nogle ar siden bestemt ikke var sa vild med.
Men for os at se er det en del aflgsningen og
har historisk set veeret en del afden danske
identitet, sammenhangskraft og overlevel-
seskraftivoreslille land.

Hvis vi reelt skal have en chance for at kom-
me ud af denne krise, er det vejen frem.

Den tryghed, effektivitet og prioritering, vi
har brug for, kan vi opbygge med det, vi kal-
der substantiel ledelse, hvor fokus for den lo-
kale ledelse kort sagt er pa opgaven, relatio-

nerne og helheden.

Man skal altsd ikke lede pa afstand, men
teet pa begivenhederne. Netop det havde Ri-
cardo fokus pa, da Danmark vandt EM i fod-
bold, og som nu kan ses i filmen »Sommeren
’92«. Bade Brian og Michael Laudrup fik at vi-
de, atdet var et holdspil, men hvor der ogsé
var plads til individualisme, nér relationerne
var opbygget, og der var opbygget en forstael-
se for den helhed, som holdet var.

Huvis vi skal have konkurrencekraft pa den
virkningsfulde made, kan vi leere meget af
Ricardos ledelse og realisme i arbejdet med
atlaegge en strategi, som netop blev opbyg-
getaf'systematiske analyser af den virkelig-
hed, som strategierne skulle virke i —altsd ude
blandt 'spillerne/medarbejderne —og ikke
udelukkende udteenkt pa radhuse, regions-
kontorer eller pa Christiansborg.

Et par eksempler:

P4 Teknisk Erhvervsskole Center i Kaben-
havn har direktgren opbygget en strategisk
grundforstéelse ved at involvere alle 800
medarbejdere.

De blev bedt om at komme med en argrel-
seshistorie og en positive fortelling om de-
res arbejdsplads, hvor elever og kursister er
et veesentlig omdrejningspunkt. Ikke noget
med ja-hatte her. Det, der kom ud afdet, er nu
det faelles stasted, som alle har pa skolen, og
detvirker.

I By, Erhverv og Kultur i Herning Kommu-
ne har man i involverende processer faet et
heltnyt og anderledes bibliotek, og kommu-
nen fik f.eks. cykellgbet Giro d'Italia til byen
for nogle ar siden. Substantiel ledelse og et re-
alistisk strategiarbejde giver arbejdsglaede og
gode resultater.

Men hvis ikke regering og andre beslutnings-
tagere far skabt endnubedre rum til lokal le-
delse, sd vil det kun veere mindretallet af of-
fentlige ledere, der har potentiale til at kunne
frigore sig fra den historiske felde, vi er hav-
neti.

En nem og enkel aftale kunne vere, at sta-
ten trekker den styringsfikserede ledelses-
form tilbage, og man lokalt i egte samarbejde
med staten fir til opgave at finde en tredje vej
ud af veerdimodsatningerne.

Hver enkelt leder skal sta til ansvar for ar-
bejdet, ogledelsens arbejde skal males pa
punkter, der giver mening for organisationen,
borgerne oglederen selv.
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