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1. En gget styring

Styringen af den offentlige sektor gar i en klar og tydelig ret-
ning i disse ar: Styringsredskaberne bliver i stigende grad
formaliserede, og stadigt flere omrader bliver deekket af sty-
ringsveerktojer. Tendensen er ikke et isoleret dansk feno-
men og ikke forbeholdt den offentlige sektor. Noget tilsva-
rende geelder den offentlige regulering af private selskaber
(krav til regnskabsafleeggelse, revision, bestyrelsesarbejde
OSV.).

Den samlede offentlige styringskeede har med EU féet et
fierde led, sa den nu bestar af kommune, region, stat og EU.
Implementeringen af EU-bestemmelser i dansk lovgivning
har yderligere bidraget til en mere formaliseret styring af
den offentlige sektor. Eksempelvis med hensyn til offentlige
licitationer og sektorregulering f.eks. pa miljgomradet.

Zndringer af styringsformerne i det offentlige pavirker de
offentlige ledere og hele feltet offentlig ledelse. Nye sty-
ringsformer og styringsteknologier — parret med en massiv
udvidelse af meengden af styringsinitiativer — saetter en ny
dagsorden alle steder i den offentlige sektor. Kontraktsty-
ring er i fremdrift som en yndet styringsform.

Samtidig star den offentlige sektor midt i et “regimeskift”.
Tidligere var offentlige aktiviteter helt overvejende udbuds-
styret. Men med den stadigt stigende markedsgorelse og
udvidelse af borgernes frie valg er der kommet et element af
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rammer

Rammerne har virket

eftersporgselsstyring med i billedet. Da det offentlige i vidt
omfang leverer ydelser gratis eller til priser langt under
omkostningerne, er der en betydelig udfordring i at fa efter-
sporgselsstyringen til at harmonere med den mere traditio-
nelle udbuds- og kapacitetsstyring, som mange af de interne
styringsveerktojer er rettet mod.

Endvidere befinder mange offentlige ledere sig i et kryds-
felt, hvor decentralisering er en udtalt malseetning, men
hvor der reelt sker en centralisering og ensretning via nye
styringstiltag.

2. Formalisering og centralisering

Den offentlige sektor har gennem 80’erne og 90’erne veeret
igennem en proces, som endrede den decentrale ledelses-
og dispositionsret. Den centrale regelorienterede styring af
decentrale enheder kombineret med en detaljeret regulering
af bevillinger og aktiviteter blev aflost af styring gennem
mal og rammer. P4 dette grundlag skete en delegation af
ledelseskompetence til ledere af decentrale enheder i admi-
nistration og pa institutioner.

Filosofien bag hele denne moderniseringsproces var, at
ledere og medarbejdere med den faglige indsigt og den
tette kontakt til brugerne skal gives frie rammer til at
udvikle lesninger. Processen har frem for alt veeret drevet af
onsket om at skabe mere kvalitet, bedre lokalt tilpassede los-
ninger, oget effektivitet, storre beveegelighed, hurtigere
reaktionstider og mindre bureaukrati. Decentraliseringen
sendte ogsa signaler om en underliggende opfattelse af
ledelse. Primeert et tillidsfuldt signal til lederen af den
decentrale instans. Med et givet mal og givne rammer giver
decentraliseringen lederen teet pa “frontlinjen” et ledelses-
rum.

Ingen anfegter fordelene ved denne decentralisering, som
fortsat er et af den offentlige sektors mest betydningsfulde
og afbureaukratiserende treek. Rammestyringen er en suc-
ces som styringskoncept i forhold til de skonomiske ram-
mer. Decentrale ledere og decentrale demokratiske organer
overholder i al veesentlighed de okonomiske rammer, hvil-
ket giver en langt bedre og mere preecis styring af de offent-
lige udgifter.
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Anderledes er det gdet med den ledsagende mal- og resul-
tatstyring, der ikke har fundet sin form som politisk ledel-
sesveerktej. Hverken i staten eller i kommunerne har mal-
og resultatstyringen for alvor forméet at sla igennem i den
reelle politiske styring af — og teenkning i forhold til — den
offentlige sektors opgavelosning.

Arsagen kan veere, at mélene enten havner i den ene groft og
bliver s& generelle og brede hensigtserkleeringer, at det er
meget vanskeligt at vurdere malopfyldelsen. Eller at malene
havner i den anden greft og seetter s& specifikke krav til
enkeltpreestationer eller indsatsomrader, at de ikke tilfreds-
stillende omhandler selve kerneopgaven for den pégeel-
dende enhed. Det har generelt vist sig vanskeligere end for-
udset at etablere en kontinuerligt meningsfuld og mélrettet
relation mellem decentral faglig ledelse og central politisk
styring.

I de seneste ar er der derfor sket et pendulsving fra decen-
tralisering mod centralisering, nar det geelder styringen af
indholdet i de enkelte sektorers opgavevaretagelse. Der er —
i fraveer af mal for, hvordan indsatsen virker — kommet langt
mere fokus pa og centrale retningslinier for, hvordan opga-
ven loses gennem brug af formaliserede styringsveerktojer.
Altsd middel- og processtyring i stedet for resultat- og
effektstyring.

I den offentlige sektor geelder formaliseringen bade sty-
ringsforholdet mellem departement og styrelser i den stats-
lige forvaltning, forholdet mellem stat og kommuner, og for-
holdet mellem centralforvaltninger og de udferende institu-
tioner (skoler, hospitaler osv.) i kommuner og amter. Den
mere formaliserede styring viser sig som flere og mere detal-
jerede krav til information og overvagning. Den steerke
udvikling af informationsmeengden, som teknologien giver,
oger mulighederne for mere detaljeret styring, og selv om
det ikke altid er fornuftigt, sa er det givetvis fristende for
den centrale instans at udnytte denne mulighed.

Tomrummet for den centrale politiske retningsgivning (mal-
styring) fyldes desuden ofte ud med specifikke supplerende
styringsinitiativer, som i vidt omfang ikke retter sig mod de
centrale mal for kerneaktiviteterne. Eksemplerne er mange:

* Ny detaljeret sektorlovgivning med veesentlige krav til
decentral praksis, arbejdsprocesser osv.

¢ Centrale rammer og principper for lendannelse, kompe-
tenceudvikling, ligestilling og arbejdsmilje
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¢ Centrale principper og processer for gronne regnskaber,
etiske regnskaber og omkostningsbaserede regnskaber

* Centrale retningslinier for digitalisering

¢ Centrale modeller for virksomhedsplanleegning, websi-
tes, medarbejderudviklingssamtaler, lederudviklings-
samtaler, gkonomistyring, administrative feellesskaber
for bogholderi, len, personale, it osv.

Hver for sig kan disse styringsinitiativer veere velbegrun-
dede. Iseer hvis de er implementeret i dialog med det decen-
trale niveau. Der er bare ikke tale om mal- og resultatkrav
rettet mod den offentlige kerneydelse, men om krav til en
reekke interne produktionsforhold, hjeelpefunktioner o.l.

Dette pendulsving i den offentlige styring fra delegering og
decentralisering til central regulering rummer ligeledes et
underliggende signal om, hvad ledelse er og skal vere. Cen-
tralisering signalerer ledelsesmaessigt elementer af mang-
lende tillid til underliggende instanser og indskraenker
ledelsesrummet ved “frontlinjen”.

3. Arsager til forandring

Den styringstendens, som praeger disse ér, kan have mange
arsager:

Ressourceknaphed og ekonomistyring. Stadigt strammere
gkonomiske rammer og ressourceknaphed ferer til behov
for styring. Samfundet er ikke blevet fattigere, tveertimod.
Men fordi vi kan mere, vil mere og forlanger mere, nar skat-
tetrykket en smertegreense, der medferer ressourceknap-
hed.

De teknologiske muligheder. It giver mulighed for hurtige
og preecise informationer om alt muligt. Og med mulighe-
den for mere information og indsigt felger kravet om — og
lysten til — at bruge informationen til styringsformal.

Klar ansvarsplacering. Behovet for at placere ansvar i et
politisk ledet univers er blevet steerkere — iseer ndr noget
“gér galt”. Sat pa spidsen handlede ansvaret i den gamle
bevillingsstyrede offentlige sektor overvejende om at over-
holde budgetterne og serge for at ansege om tilleegsbevillin-
ger, hvis budgetterne blev overskredet. I den moderne,
komplekse og brugerrettede offentlige sektor er ansvaret
langt mere facetteret.
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Hand i hanke med decentraliseringen. Kravet om at seette
ansigt pd ansvaret i “den nationale landsby” er vokset mar-
kant. Ministeren eller borgmesteren stilles direkte til ansvar
for konkrete ydelser til den enkelte borger — selv i et system
med omfattende decentralisering af den offentlige servicele-
verance til borgerne. Samfundet og medierne treekker
ansvaret for detaljen op pa det politiske niveau, hvilket for-
mentlig er en veesentlig drivkraft bag den tiltagende centra-
lisering af styringen. Politikeren slipper ofte ikke af sted
med at henvise til den offentlige institution, der har leveret
varen. Selv om det faktisk ville veere rimeligt i den konkrete
situation.

Feelles for disse faktorer er, at den offentlige sektor bliver
mere transparent. Om denne transparens sa ferer til, at den
ogsd bliver lettere at overskue og forstd, er et mere dbent
sporgsmal, for samtidig stiger kompleksiteten i de aktivite-
ter og processer, der foregar i den offentlige sektor.

4. Kontraktstyring

Udviklingen i retning af formalisering af styringsformerne
giver sig udslag i en reekke veerktejer, der delvist har lant sin
sproglige kleededragt fra erhvervslivet. Der laves “kontrakt-
styring”, departementer og styrelser arbejder i “koncernle-
delse”, og der “controlles”.

Omdrejningspunktet i dette univers er kontraktstyringen.
Kontraktstyring sigter her ikke til egentlige markedsbase-
rede kontrakter mellem bestiller og leverander — f.eks. ved
outsourcing af opgaver. Vi tenker pa resultatkontrakter og
udviklingskontrakter mellem en central myndighed (mini-
sterium eller centralforvaltning) og underliggende organer i
form af styrelser, institutioner o.l. Resultatkontrakter er et
styringsveerktej, der matcher mal- og rammestyringsfiloso-
fien. De er ikke bindende kommercielle aftaler i juridisk for-
stand. Kontrakterne er snarere felles tilkendegivelser om
malseetninger og prioriteringer i forhold til det underlig-
gende organ.

Fordelen ved at bruge det kendte sproglige begreb “kon-
trakt” er, at det giver en berettiget forventning om, at der
foreligger et systematisk, synligt grundlag for styringen.
Selve sprogbrugen fremmer en ensket disciplin — bade fra
opdragsgivers og leveranders side — altsa bade fra den over-
ordnede og den underordnede.
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Resultatkontrakter indeholder normalt ikke sanktioner, men
det er relativt almindeligt, at lederen af styrelsen eller insti-
tutionen kan have en resultatlenskontrakt (der heller ikke er
en egentlig kontrakt i juridisk forstand). Denne personlige
kontrakt udleser en bonus i forhold til graden af mélopfyl-
delse for institutionen.

Kontraktstyringen indebeerer sammen med brugen af ledel-
sesinformationsveerktejer, controlling og andre redskaber,
der samler information om det decentrale niveau, en bety-
deligt mere bredspektret overvagning af styrelser og institu-
tioner end tidligere. Et helt centralt punkt i den forbindelse
er at modsta fristelsen til overstyring. Det geelder om at
overvage de virkeligt vigtige indikatorer for institutionens
opgavelosning pa kerneomradet. Selv om informationstek-
nologien kan male det meste, sa skal det ikke nedvendigvis
controlles endsige anvendes til fastseettelse af nye krav.

5. Kontraktstyringens begransninger

Kontraktstyring kan rigtigt anvendt under de rigtige for-
hold veere et nyttigt styringsveerktej. Nar kontraktstyring
ikke er produktiv i alle situationer, heenger det sammen med
flere forhold.

For det forste er det et grundvilkar for demokratisk ledede
virksomheder, at slutmédlet — “bundlinien” — neesten aldrig
er fuldsteendig klar, og i nogle tilfeelde er den endog meget
uklar. Det skyldes ikke nedvendigvis den politiske ledelse.
Nér en opgave loses af det offentlige, sa er begrundelsen
ofte, at samfundet ikke ensker at have markedets entydige
gkonomiske bundlinie som den udslagsgivende parameter
for styringen. Tveertimod er hovedreglen, at der med en
given indsats forfelges adskillige mal pa én gang. Kontrakt-
styringen ma respektere den verden, den skal fungere i. Den
ma ikke veere “firkantet i et rundt univers”. Den skal kunne
rumme flere mal og mal af mere kvalitativ karakter. Men det
kan undertiden blive for vanskeligt, og i sa fald er det bedre
at undveere kontrakter.

For det andet forstyrres mélformuleringen i nogle situatio-
ner af politisk betinget “stej” . F. eks. skabes der en uholdbar
forventningsdannelse, nar der formuleres mal, hvis formal
er at beskytte ministeren eller borgmesteren, men som reelt
er uopnaelige med den givne organisation og de givne res-
sourcer. Hvis denne mere politisk-symbolske anvendelse af
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kontraktstyringen bliver udbredt, mister styringsredskabet
sin styrings- og ledelsesmaessige veerdi, rimelighed og tro-
veerdighed.

For det tredje er kontraktstyringen aftheengig af, at mal og
resultater — evt. gennem indikatorer og evalueringer — seet-
tes pa en objektiv og operationel formel. Det er i sig selv
positivt at blive tvunget ud i denne gvelse, men i nogle til-
feelde er det praktisk umuligt at lave en operationalisering,
der afspejler den enskede malopfyldelse. Hvis man alligevel
insisterer pa kontraktstyring, ferer det til, at man “hopper
over, hvor geerdet er lavest”. Man maéler pa det, der kan
males, i stedet for at male pa det, der er relevant. I veerste
fald er det veerre end ingen malstyring, fordi det resulterer i
et falsk billede af malopfyldelsen og skaber styring i en for-
kert retning. Det er knap sa problematisk, hvis man — som
den nemme losning — méler pa input og aktiviteter i stedet
for output og mal. Men det giver kun relevant styring, hvis
der er en faglig enighed om sammenheaengen mellem input
og aktiviteter pa den ene side og de umalelige mal pa den
anden side. Mélstyringen kreever med andre ord en stor por-
tion modenhed, metodeforstaelse og dialog for at undgé, at
det bliver en styringsillusion eller en egentlig fejlstyring.

Endelig er det et uafklaret spergsmal, om det giver mening
at kontraktstyre drifts-institutioner i omrader, hvor der ikke
er en alment anerkendt faglig metode til at nd malene. Ideelt
set indebeerer det ikke problemer, fordi resultatstyringen
fokuserer pa malene — ikke pa midlerne. Men i praksis vil
kontrakten rimeligvis ogsd omfatte nogle af de centrale
veerktojer til at opna de enskede mal. Midlerne bliver brugt
som resultatindikatorer pa vejen mod et langsigtet mal.
Hvis der eksempelvis er enighed om centrale peedagogiske
metoder til at opna de enskede feerdigheder hos folkesko-
lens elever eller enighed om de bedste behandlingsmetoder,
nar sygehusvesenet vil nedbringe dedeligheden, kan kon-
traktstyringen veere nyttig. Hvis enigheden derimod er fra-
veerende, skaber kontrakter med fokus pa midler og meto-
der frustration og modyvilje i de udferende led. Resultatkon-
trakter har i sa henseende det samme karaktertreek som
“rigtige”, kommercielle kontrakter i den forstand, at uklar-
hed mellem opdragsgiver og leverander om kontraktens
indhold ved kontraktens indgdelse giver massive problemer
efterfolgende, nér kontrakten skal efterleves.
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6. Meningsfuld kontraktstyring

Kontraktstyring kan veere et egnet veerktej, nar der er klare
og entydige mal, nar der er enighed om, hvad en god opga-
velosning er, og nar der er enkle metoder til at vurdere
malopfyldelsen. Sa er der en raekke potentielle fordele ved
kontraktstyringen — s& giver den god mening. Den menings-
fulde kontraktstyring er kendetegnet af feelles afstemte for-
ventninger, mél- og resultatorientering, helhedssyn, ansvar-
lighed og gennemsigtighed.

Rigtigt brugt giver kontraktstyringen et klart aftalegrundlag
mellem den, der styrer og den, der styres — mellem central
og decentral instans. Her teenkes ikke s meget pa kontrak-
ten som dokument, men mere bredt pa at kontraktstyringen
giver en Kklar, eksplicit og systematisk ramme for at
afstemme forventninger til ydelsen — bade under udarbej-
delsen af kontrakten og under den lige sa vigtige lebende
kontraktopfelgning. Kontraktstyringen tvinger bade den
styrende og den styrede til at teenke mere systematisk og
helhedsorienteret over formal, berettigelse, prioritering og
resultatorientering. Kontraktstyring fremmer output-
bevidsthed mere end den traditionelle bevillingsstyring, der
fokuserer ensidigt pa input-siden.

Rigtigt brugt kan kontrakten ogséd veere et middel til at nd
malet om at decentralisere. Nar kontrakten fokuserer pa
resultater og méal, kan der gives storre frihedsgrader til at
disponere ressourcerne inden for en samlet totalramme.
Samtidig er mulighederne for tilleegsbevilling gradvist ble-
vet strammet, og derfor handler ansvaret nu om at na
malene og overholde totalrammen for udgifterne.

Kravet om at kunne placere ansvaret i den store offentlige
butik bliver stadig mere intenst og stadig oftere sat pa dags-
ordenen. Hvis der skal placeres et ansvar for malopfyldelse
eller mangel pd samme, sa ber der ligge et grundlag for det
ansvar, der skal forvaltes og bedemmes. Kontraktstyringen
kan rigtig anvendt og ikke misbrugt veere med til at skille
realitet fra efterrationalisering.

Kontraktstyringen giver ogsa omverdenen et bedre indblik
i, hvad der preesteres, og hvad der forventes af den offent-
lige institution, der leverer varen. Gennemsigtigheden er
ikke bare en demokratisk fordel, men ogsa en fordel for de
offentlige institutioner selv, nér der er klart formulerede for-
ventninger til, hvad der skal leveres. Alternativet er at veere
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afheengig af usikre og konfliktende vindsted fra forskellige
verdenshjorner i omverdenen.

7. De it-maessige muligheder

Udviklingen inden for it-teknologi har gjort, at det i praksis
kan lade sig gere at intensivere styringskravene i det
omfang, som der er redegjort for. Hvor kompleksiteten og
de ekonomiske og teknologiske krav til it-understotning
tidligere satte en naturlig begreensning for, hvor omfattende
et styringssystem, der kunne etableres, er mulighederne
inden for it i dag snarere blevet en katalysator for nye sty-
ringsinitiativer.

Dokumentationskravene i den offentlige sektor ger, at et
betydeligt, historisk datagrundlag er til stede. Dette geelder
ikke blot inden for gkonomi- og aktivitetsstyring, men ogsa
inden for omrader som sagsbehandlingstider, tidsforbrug,
kvalitet, fejl/klager, bruger-/borgertilfredshed etc. Den
datameessige forudseetning for styring pa mange forskellige
parametre er sdledes til stede.

En reekke omrader inden for it-udviklingen har seerligt haft
betydning for markant oget udbredelse af informations- og
styringssystemer:

Samkering af data. Muligheden for automatisk at sammen-
kore data fra mange forskellige teknologier og datakilder
gor, at styringen er blevet loftet fra “silostyring” — dvs. sty-
ring inden for enkelte fagsystemers omrade — til styring, der
bredt deekker organisationens styringsopgaver. Det klassi-
ske eksempel er samkering af sagsdata, tidsregistrerings-
data og ekonomi-/lendata med henblik pa at kunne fast-
saette produktivitet og enhedsomkostninger.

Internet og Intranet. Udbredelsen af web-teknologien ger,
at informationer enkelt og billigt kan distribueres “uende-
ligt” bredt. Hvor tidligere adgangen til information kree-
vede installationer og individuel opkobling fra de enkelte
pc’er, sker adgangen til styringsinformation i dag meget
enkelt via web-browseren.

Intuitiv brugergrenseflade. Endelig gor en stigende fokus
pa enkle og intuitive brugergraenseflader, at ledelses- og sty-
ringsinformation ikke leengere blot er for de fa “styringseks-
perter”, men bredt anvendeligt for hele organisationen - og
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i nogle tilfeelde ogsa tilgeengeligt for relevante bruger- og
interessegrupper uden for organisationen.

Sammenholdt med en stigende fokus pa feelles standarder
er det i dag muligt relativt hurtigt at etablere it-meessig
understotning af nye styringsopgaver.

8. Eksempler pa it-understatning

Nedenfor er angivet en reekke eksempler pa, hvordan
offentlige organisationer har valgt at understotte deres sty-
ringsopgaver:

Arbejdsskadestyrelsen, der “producerer myndighedsafgo-
relser”, anvender et balanced scorecard lignende informati-
onssystem til at felge op pa resultatkontrakterne. Ved at
fokusere balanceret pa sagsafgerelserne i arbejdsskadesa-
gerne kan styrelsen sikre, at der sker en lebende opfelgning
pa savel produktivitet som kvalitet i myndighedsafgorel-
serne. Samtidig anvender styrelsen lgsningen til at bench-
marke sig internt kontorerne imellem med henblik pa at
leere af hinandens gode resultater. Endvidere skaber infor-
mationssystemet et klarere billede af sammenhaengen mel-
lem midler og mal, hvorfor lgsningen ogsa understotter
ledelsens mere strategiske overvejelser om prioritering af
indsatserne.
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Figur 1.
Udlaendinge- Udleendingestyrelsen har to primeere arbejdsopgaver: At
styrelsen treeffe afgorelser om udleendinges ophold i Danmark og at

sikre asylindkvarteringssystemet. For at sikre en effektiv
styring af omkostningerne, er der etableret en it-lesning, der
efter principperne i ABC (Activity Based Costing) nedbry-
der og synligger alle omkostninger og deres variabilitet pa
enkeltydelser. Netop variabiliteten er afgerende at kende,
nar konsekvenserne af en stigende eller faldende aktivitets-
meengde, som er et grundvilkar pd udleendingeomréadet,
skal beregnes. Herved kan disse informationer indga i ledel-
sens budgetmeessige overvejelser, ligesom der meget pree-
cist kan gives svar pd, hvilke gkonomiske konsekvenser evt.
loveendringer vil have. Da savel asylafgorelser som asylind-
kvartering varetages flere steder, giver lesningen samtidig
en god mulighed for at identificere best practice til gleede for
hele organisationen.

Neerveerende graf illustrerer, hvorledes variabiliteten ofte er
forskellig i forhold til hvilke ydelser, virksomheden leverer.
Eksempelvis ved et fald i efterspergslen vil nogle ydelser
have aktiviteter og omkostninger, som ikke umiddelbart
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bortfalder. Nogle eendringer i markedet vil saledes kraeve, at
topledelsen tager en strategisk beslutning for at opna den
onskede effekt. Grafen viser f.eks. at et givet fald i ydelse 6
kraever, at topledelsen forholder sig til de bagvedliggende
aktiviteter, og bevillingerne reguleres herefter.

Obj niveau 1 in All

M V1 Strategi
V2 Taktisk
W 3 Operationel

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 B5 70 75 80 85 G0 85 100

Figur 2.

Situationen
afhaenger af
placering i
organisationen

Risiko for under-
styring og under-
ledelse

12 42

9. De ledelsesmaessige konsekvenser

Hvordan er det at udeve ledelse i en offentlig sektor med
den beskrevne udvikling i styringsformerne? Det afhaenger
givetvis meget af, hvor man befinder sig i organisationen.
Den offentlige sektor er stor og vidtforgrenet, og derfor er
det under alle omsteendigheder en utrolig stor udfordring at
skabe dialog mellem de respektive niveauer — en dialog, der
pa den anden side er meget vaesentlig for, at den offentlige
sektor kan levere hej kvalitet pd en ekonomisk effektiv
made. Medarbejderne i de offentlige institutioner er generelt
hejt uddannede, og deres engagement beror pa, at der er
konsistens mellem deres faglige viden om arbejdet og de
krav, de udseettes for ovenfra. Pa det punkt kan den tilta-
gende centrale og formaliserede styring af, hvordan arbejdet
skal udferes, risikere at virke modproduktivt.

Det er med andre ord styringens indhold, der sammen med
omfanget af central styring kan skabe problemer for ledel-
sen pa det udferende niveau. Det er forudsigeligt, at de sko-
nomiske rammer bliver stadigt strammere. Derfor skal der
udfoldes megen kreativitet pa de enkelte institutioner for at
fa ressourcerne udnyttet bedst muligt. Det forudseetter, at
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der er dygtige ledere med et relevant ledelsesrum pd de
udferende institutioner. Hvis styringen har et passende
omfang og en retning, der giver mening pa institutioner, vil
det understotte denne vigtige ledelsesopgave. I modsat fald
risikerer den offentlige sektor at komme til at lide af “over-
styring” og “underledelse”.

Kilde

Denne artikel bygger i veesentligt omfang pa det arbejde,
der er udfert i Teenketanken Public Governance, der er ini-
tieret af SAS Institute og Copenhagen Business School, og
hvor alle 3 forfattere har medvirket. Resultatet af dette
arbejde er offentliggjort i rapporten “Den offentlige leder og
den demokratiske bundlinie”, som kan downloades fra
www.sas.com/dk/publicgovernance.
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