P A o maj 2017 Samfund ‘ Weekendavisen

Malesyge. »Vi er ved at afskaffe den uenighedskultur, der siden 1864 har haft afggrende betydning.« Skat er ikke alene. Ledelseskrisen findes i hele den offentlige sektor, siger ekspert.

Huller i systemet

Af HANS MORTENSEN

gentlig er der ikke meget, der kommer
bag pé Jan Nergaard, ndr han laeser om
de problemer, der for tiden afdzkkes
om Skats sammenbrudte inddrivelse af
restancer. Tvartimod bekrafter det et billede, han
kan genkende fra utallige offentlige virksomheder,
han meder i sit arbejde som ledelseskonsulent.

»Jeg udtaler mig ikke om konkrete forhold i
Skat, men den offentlige sektor befinder sig i en
historisk ledelseskrise, hvor hele vores samfunds
fundament slir revner,« siger Jan Norgaard, der
som medejer af konsulentfirmaet Cairos radgiver
en rzkke offentlige virksomheder. Derudover ud-
gav han sidste &r bogen Ledelseskrise i konkurrence-
staten sammen med professor Lars Bo Kaspersen
fra Copenhagen Business School.

I sidste uge fortalte tidligere afdelingschef
i Skattecenter Kobenhavn, Erik Lund, il
Weekendavisen, at han fra 2003, hvor inddrivel-
sen flyttede fra kommunerne til Skat, oplevede et
system, der var mere optaget af at opfylde miltal,
udstukket af Finansministeriet, end af at indkreeve
penge. Optagetheden af at imedekomme kravene
var sd stor, at man ifelge Erik Lund manipulerede
tallene for at f3 restancerne til at se rigtige ud.
Ifelge Erik Lund var det begyndelsen til den mas-
sive stigning i restancerne, der forleden kulmine-
rede, da Skat erkendte, at omkring 80 milliarder
kroner ud af en samlet restance pa 100 milliarder
kroner reelt er uinddrivelige. .

Uden at have indsigt i det konkrete eksempel er
det et billede, Jan Norgaard kan genkende fra sit
arbejde i forskellige dele af den offentlige sektor.
Ogsi Erik Lunds fortzlling om en ledelse, der
ikke lyttede til advarslerne, kan ligne et generelt
problem.

»Der er en si ekstrem optagethed af milstyring,
at man fuldstendig mister fokus pa at udfare de
opgaver, man er sat i verden for. Vi oplever fru-
strerede ledere og medarbejdere, der ikke lengere
kan svare p det mest centrale spargsmal af alle:
Hvorfor er vi her? Man har fuldstendig frataget de
ansarte og de lokale ledere initiativet. Vi kritise-
rede den made at gore det pa i vores bog, og siden
den udkom for et ir siden, er jeg desvarre blevet
bekraftet i, hvor slemt det kan st3 til. Nar jeg har
opgaver i offentlige organisationer eller holder
foredrag, er det samme historie, jeg herer igen og e
igen,« siger han. B ¥ x A |




Man maler ned til mindste deta]je

Jan Norgaard mener ikke, at man kan udpege en
eller nogle skyldige i, at det er giet sidan. Derfor
keber han heller ikke den simple forklaring, at
djefere har overtaget hele styringen af den offent-
lige sektor og gdelagt den.

I'bogen Ledelseskrise i konkurrencestaten forklares
udviklingen som en proces, der begynder med
Fremskridtspartiets kritik af den offentlige sektor
i 1970erne, hvor ogsi den socialdemokratiske pro-
fessor Jorgen Dich i sin bog Den berskende Flasse
talte imod den voksende offentlige sektor. Siden
er kritikken og kravet om mere effektivitet for ,
pengene eskaleret. Et reelt krav, men losningerne
har ofte vitket mod hensigten, konkluderer Jan
Nergaard og Lars Bo Kaspersen.

»I fortrolige samtaler med ledere og medarbej-
dere inden for det offentlige tales der ligefrem om,
at modsztningskonflikrerne mellem to forskellige
grundsyn pi ledelse og samarbejde afspejler en
slags moderne form for revolution,« skriver forfat-
terne. Og den ene af dem, Jan Norgaard, forklarer:

»Der har varet en begrundet frygt i det politiske
lag for, at vi skulle sakke bagud i den internatio-
nale konkurrence. Det har fore til, at konkurrence-
staten er begyndk at fortrenge velferdsstaten. Men
modet mellem konkurrencestatens og velfeerds-
statens verdiszt er et ssmmenstad, der desveerre
ender i den ledelseskrise, vi ser i dag. Tidligere
styrede man alene ved lovgivning, rammedirek-
tiver og overordnede mélsztninger. Nu maler
man ned i mindste detalje. Men problemet er, at

malfikseringen ofte ender med at tage fokus fra
selve opgaven,« siger han.

Eksemplet fra Skats inddrivelse kan i den sam-
menhzng vare illustrativt. Ifolge Jan Norgaard
oplever mange offentligt ansatte, at meningsles

‘milstyring gir ud over arbejdsglzede, trivset og mu-

ligheden for at fokusere pa opgaver og samarbcjde.

»Det er en fuldstzndig overdreven malstyring,
som sttes i verk af generalistledere, der sidder
langt fra de udforende lag. Milene bliver uklare
og uforstielige for de udforende — eksempelvis
sygeplejersker og skolelzrere, der foler, at de lober
rundt og har travlt med alt andet end det, de
egentlig mente, var deres job. Og det paradoksale
er, at vi ikke er kommet til at klare os bedre i den
internationale konkurrence, hvilket giver frustra-
tion hos politikere og topledere. Medarbejdere og
ledere bliver frustrerede over, at de ikke lengere
kan se formalet med det, de gor. Og ledelsen og
politikerne bliver frustrerede over, at de poster sta-
dig flere penge og ressourcer i at styre i den rigtige
retning, men at det tilsyneladende ikke hjelper.
Hvorfor virker det ikke? Sparger de. Og desveerre
er svaret, de kommer med, ofte endnu mere
milstyring, fordi de tror, at det er losningen, men i
virkeligheden er det en stor del af problemet« siger
Jan Nergaard.

Nir topledere ikke involverer organisationen i at
fastlzgge meningsfulde mal, forer det i det lange
lob til, at man fir en ledelse, der »lukker sig om sig
selve, som han udtrykker det. _

»Vi er ved at afskaffe den uenighedskultur, der
siden 1864 har haft afgsrende betydning for frem-
driften i vores samfund. Det, at man lytter til folk.
og bruger deres erfaringer, I dag oplever mange,
at deres indvendinger og forslag er uvelkomne.
Nogle ledere siger direkte, at det gider de ikke hore
pa. Det er, som det er, for det har Folketinget eller
byridet beslurtet. Problemet er, at disse topledere

reelt har glemt at involvere ledere og medarbejdere,
inden de selv har leveret beslutningsgrundlaget til
politikerne. Det betyder, at der er en masse viden
og erfaring, vi ikke fir gavn af« siger han.
Milfikseringen ender, mener Jan Norgaard, i
det stik modsatte af det, der egentlig var hensig-

‘ten. I stedet for at udstikke en klar og tydelig kurs

bliver retningen oplast af et hav af detaljerede og
ofte meningslose mal. Samtidig bliver det’mellem-
lederne, der kommer til at lede, fordi den @verste
ledelse isolerer sig fra medarbejderne.

»Jeg plejer at sige, at de sidder i en glasklokke,
hvorfra de ikke kan kigge ud. Til gengzld kan de,
der befinder sig udenfor, i stigende grad kigge ind.
Og de undrer sig over, hvad der foregir. I sidste
ende betyder det, at sammenhzngskraften i vores
samfund er pa spil. Jeg anser situationen for meget
alvorlig,« siger han.

Jan Nergaard understreger, at han ikke er forta-
ler fow, at der ikke skal vere ledelse og milsztnin-
ger for arbejdet i den offentlige sektor.

»Der skal jo ikke vare frileg, Selvfolgelig skal
der vare klare' mal, og de skal vaere meningsfulde.
Mialene skal formuleres i samarbejde med dem,
der skal udfare opgaven. Vi skal have uenigheds-
kulturen tilbage. S8 skal vi have magten tilbage til
de lokale ledere af skoler, hospitaler og s videre.
De skal have friheden til og ansvaret for at lede
og dermed selvfalgelig ogsi marke konsekvensen,
hvis det ikke gir godt,« siger han.

Medarbejdere skal ’kalibrerosf ]

En af de alvorlige konsekvenser af den overdrevne
milstyring og den centralistiske ledelsesform er

 ifelge Jan Norgaard, at mange opgaver ikke len-"

gere loses pa den mest hensigtsmzssige made.
»En underviser eller en ansat i udddannelsessek-

toren skal vare i stand til at handle selvstzndigt.

Hver enkelt situation eller hvert enkelt problem

krever sin egen helt bestemte lgsning. Men hvis
man har frataget folk initiativet, eller hvis de
undlader at gore det hensigtsmaessige, fordi de er
pressede af malstyringen, virker det mod hensigten
og er hverken til gavn for borgeren eller den an-
satte. En lerer, der gér ind i en skoleklasse mandag
morgen, har 300 forskellige detailmal, han skal
forholde sig til. Han burde kun forholde sig til,

e e =L

»Der er en s& ekstrem
optagethed af malstyring, at
man fuldstaendig mister fokus
péa at udfere de opgaver, man
er sat i verden for.«

Jan Ngrgaard, medforfatter til bogen
Ledolseskrise i konkurrencestaten

hvordan han fir undervisningen til at fungere
bedst muligt ved brug af sin faglighed og sit kend-
skab til bernene i netop denne klassey« siger han.

I den bog, han udgav i sommeren 2015 sammen
med professor Lars Bo Kaspersen, formulerede de
det siledes:

»Konkurrencestaten tager fokus og tid fra det
konkrete arbejde, fordi den styringsfikserede
ledelse har fokus pa kvalitetskontrol, evalueringer,
akkrediteringer, performanceindikatorer mv. Tid
og energi bliver f.eks. anvendt p4 at vurdere lederes
og medarbejderes performance i pointsystemer,
som typisk anvender en skala, der gir fra 1-5. 1
konkurrencestaten skal medarbejdere og ledere
nemlig méles og ’kalibreres’, som de uden blusel si-

ger i nogle offentlige organisationer, og s4 er det jo
godt at kende kvaliteten af den menneskelige vare!
Selve milingen kan for den enkelte fylde mere end
selve arbejdet, iszr nir ledere og medarbejdere op-

. lever, at de er uretferdigt vurderet i méleregimet.«

Losningen er ifolge Jan Norgaard det, han selv
benzvner »substantiel ledelse«. Det er; forklarer
han, en ledelsesform, hvor man har fokus pa opga-
ven, relationerne og helheden.

»Det vigtigste sporgsmal man overhovedet skal
stille er: "Hvorfor er vi her?” Det skal vere grund-
laget for formuleringen af meningsfulde mal og
organisationens retning. Og det spargsmal skal

besvares i samarbejde mellem ledere og medar-

bejdere. Derfor skal vi heller ikke vere bange for
at genetablere uenighedskulturen i den offentlige
sekror.«

. Jan Nergaard taver, da han far spergsmalet, om

der overhovedet er nogen chance for, at det vil ske
efter flere drtiers vandring i modsat retning.

»Jeg er grundleggende et hibefuldt menneske,
Men det bliver sveert. Til gengzld er det nodven-
digt, hvis vi igen skal have vores offentlige sekror

* til ar fungere til gavn for borgerne. Jeg har ogsi be-

merket, at der er ved at komme politisk interesse
for problemerne, Mette Frederiksen har tidligere
lanceret det, hun kalder en “fingrene-vek-reform’,
som skal handle om mindre central styring, Og
da den seneste regering blev udnzvnt, skrev jeg
sammen med Lars Bo Kaspersen et brev il Lars
Lokke Rasmussen, hvor vi opfordrede til et opgar
med den overdrevne mélstyringsfiksering. Jeg ved
jo ikke, om det er p3 grund af det brev, men for-
leden bemzerkede jeg, at statsministeren sagde, at
de offentligt ansatte igen skal koncentrere sig om
kemeopgaverne i stedet for at lave ‘alt muligt diller
daller’. Det synes jeg egentlig var meget preecist og
godt uderyke. S jeg hiber, det er begyndelsen pa
en anden retning.«



