Idenne artikel praesenterer vi
nogle afde tanker omden
offentlige sektor, som vi
arbejder med pd den
offentlige masteruddannelse
MPA p4 CBS. Vigivervores
bud p4d nye udfordringer og
pad, hvilke kernekompetencer
der er brug for i den offentlige
sektor i fremtiden. Til sidst
givervinogle gode rad til
kompetenceudvikling afde
DJOF ‘ere, som gerne vil
fortseette som —eller onsker at
blive —ledere i den offentlige
sektor.

Nye udfordringer i den
offentlige sektor

Den offentlige sektor star nudt i en overgang mellem New Public Management og Netveerksstaten. Den
treengte okonomi og nye krav fra borgerne gor det nodvendigt at opfinde nye former for veerdiskabelse. Der-
Jor har vi brug for nye kompetencer og nye lederroller i det offentlige — og det er en udfordring for den typiske

DYQOF ‘er.

AF LEKTORDORTHE PEDERSEN, STUDIE-
LEDER VED MPA-UDDANNELSEN PA CBS,
LEKTORNIELS THYGE THYGESEN,
VICESTUDIELEDER VED MPA-UDDANNEL-
SEN PA CBS OG EKSTERN LEKTOR
CHARLOTTE BENDER, CBS.

FraNewPublic Managementtil Netvaerksstaten

Debatten om den offentlige sektor er bade i
Danmark og internationalt preeget af meget
kritik af New Public Management, og man
seger andre lgsninger pa, hvordan der kan
skabes ny udvikling, sammenhang og inno-
vation i den offentlige sektor. Samtidig er de
fleste enige om, at krisen fortsetter og at det
ogsa i de kommende ar vil veere nedvendigt
at effektivisere som folge af den gkonomiske
smalhans. Nedvendigheden af en ekono-
misk genopretningspolitik gar altsd hand i
hand med tankerne om en ny reformdagsor-
den, der sztter innovation, velfaerdsteknolo-
gi og digitalisering i hegjseedet — og det siger
sig selv, at det ikke kan ske gnidningslest.

De senere ars modernisering af den offentli-
ge sektor efter New Public Management-
tankegangen kritiseres for at bygge alt for en-
sidigt pd malstyring, tal og ekonomi. Den
steerke eokonomiske styring skaber lukkede
resultatenheder og giver grobund for subop-
timering. Enhederne har tendens til at lukke
sig om sig selv og deres egne mal og kommer
derfor til at fungere som lukkede siloer med
meget lidt samarbejde pa tveers af afdelinger
og forvaltninger.

Kritikken gar ogsa p4a, at vi har faet skabt et
male- og dokumentationstyranni, der flytter
fokus fra det faglige indhold i velfeerdsydel-
serne og opleves som mistillid til de fagpro-
fessionelle som fx leerere, peedagoger og so-
cial- og sundhedsmedarbejdere. Et andet
kritikpunkt er, at NPM med sin sterke sty-
ring og kontrol begrenser mulighederne for
kreativitet og nyteenkning.

Debatten om nyudvikling af den offentlige
sektor gar pa to ben: Det ene ben er netvaerks-
dannelse og netvaerksstyring — og det andet
ben er en ny samarbejdsrelation mellem bor-
gerne og det offentlige og fokus pa at invol-
vere borgerne i skabelsen af velfeerdsydelser-
ne. Netverkstankegangen handler i hej grad
om at skabe samarbejde pa tveers af den of-
fentlige sektors traditionelle organisatoriske
rammer og hierarkier og om at skabe part-
nerskaber med den frivillige sektor og andre
eksterne samarbejdspartnere. Her seger
man at erstatte markedsteorier og klassiske
kontrakter — med mere uformelle samar-
bejdsformer og tillidsbaserede netveerk.

Det nye samarbejde med borgerne repraesen-
terer et skift fra en klient- og kundetanke-
gang - til snarere at betragte borgerne som
partnere og specialister, der i samarbejde
med det offentlige skal skabe fleksible og
skreeddersyede velfeerdsydelser og sette skub
i nyudviklingen. Det drejer sig om hjelp til
selvhjeelp, ny teknologi, digitalisering og bor-
gerdreven innovation.

)) Kritikken gar ogsa pa, at vi har faet skabt et

male- og dokumentationstyranni, der flytter fokus

fra det faglige indhold i velfeerdsydelserne og

opleves som mistillid til de fagprofessionelle (...)
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)) Vi har valgt at give de nye reformtendenser

navnet ’Netvaerksstaten”.

Vi har valgt at give de nye reformtendenser
navnet “Netvaerksstaten”. Netveaerksstaten
skal forstds som en offentlig sektor, der er
fleksibel, aben og netverksdannende, og hvis
fornemste opgave er at sikre etablering og su-
pervision af mange slags netvaerk og partner-
skaber, der tilsammen bidrager til skabelse af
velfeerd og offentlig veerdi. Netvaerksstatens
styringsprincip er polyfont og styringsopga-
ven bestar i at integrere forskellige ofte mod-
satrettede hensyn og interesser og skabe
samarbejde og felles opgavelosning.

Velfaerdens dilemmaer

Den offentlige sektor star samtidig over for
en rekke strukturbestemte dilemmaer, som
gor det sveert at skabe en organisation, der pa
én og samme gang bade er innovativ og ef-
fektiv. Det er udfordringer, som man ikke
umiddelbart kan finde en god lgsning pa og
hvor legsningen straks indebeerer en raekke
nye problemer. Her er et bud pa nogle af de
centrale og strukturelle dilemmaer:

Ikke nogetstyringscentrum

Den offentlige sektor har ikke lengere et
center — hverken i staten, regioner, kommu-
ner eller i den enkelte forvaltning — som kan
overskue og styre det hele fra politisk niveau
til den enkelte velfeerdsinstitution eller sags-
behandling. Tvertimod er det at styre blevet
et spergsmal om styring af styring og om at
handtere bade hierarkiske og netvaerksbase-
rede styringsrelationer, der skifter fra sag til
sag.

Mere for mindre

Den gkonomiske krise og de stadige nedskee-
ringer i den offentlige sektor ser ud til at fort-
seette forelebig. Det giver feerre ressourcer
samtidig med, at udviklingen og borgerne
stiller krav om mere velfzerd og mere skraed-
derpassede ydelser. Et columbuszg, som
mange offentlige forvaltninger bakser med.

Flere seldre og faerre varme haender

Velfeerdsstatens gkonomi er steerkt udfordret
af de demografiske @ndringer. I drene frem-
over vil vi blive flere ®ldre og andre med be-
hov for offentlig service, samtidig med at
skattegrundlaget mindskes. Det betyder

feerre varme heender og flere, der bliver eldre
og xldre.

Risikoenbliver global, social og tvaerkulturel

Mange af de strukturelle udfordringer for
velfeerdsstaten er globale og kan ikke kun af-
graenses til eller lgses indenfor Danmarks
grenser. Det gelder fx transnationale miljo-
problemer, ny teknologi og viden, sygdomse-
pedemier og ikke mindst tidens store finan-
sielle udfordringer. Samtidig bliver den
traditionelt store sociale sammenhengskraft
og kulturelle enighed i Danmark udfordret
afen storre social og multikulturel diversitet.
Det giver pa den ene side flere muligheder og
pa den anden side flere udfordringer bl.a. i
form af sterre uddannelsesmaessig diversitet,
forskelle i livstil og familiemenstre, social
skevhed i sundhedstilstanden, strukturelle
forskelle mellem storby og Udkants-Dan-
mark osv.

Mere kompleks-mere gensidig afhaengig

Velferdsopgaven bliver stadig mere kom-
pleks og lgsningerne kan ikke leengere findes
indenfor et fagomrade eller en forvaltning.
Lasningerne skal sages pé tveers af faggreen-
ser og pa tveers af den offentlige organisation
og kraever ofte samspil med private virksom-
heder og frivillige organisationer.

Kravom nye kompetenceridet offentlige

Udfordringerne betyder, at vi har behov for
at udvikle nye kompetencer i den offentlige
sektor. Hvis den offentlige organisation ikke
kan lgse udfordringer indenfor de traditio-
nelle organisationer og faggrenser, som vi
pastar det, s ma det offentlige udvikle nye
strategier for horisontal tankegang og for at
etablere og facilitere samarbejde, netverk og
partnerskaber.

En anden stor udfordring i fremtiden bliver
evnen til at involvere sig og skabe individu-
elle lgsninger tilpasset den enkelte borger — i
en offentlig sektor, som er pé evindelig slan-
kekur, og hvor kravene til effektivitet og re-
sultater stadig skeerpes.

Vores bud er, at den offentlige sektor skal ud-
vikle og rekruttere ud fra et nyt szt af kerne-
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)) Offentlige le-
dere skal kunne
lede i egen orga-
nisation - men
ogsa etablere
nye netveerk med

eksterne.

kompetencer: Analytisk sans, selvkritisk re-
fleksion, sterk iagtagelseskraft og strategisk
agilitet i forhold til komplekse og hastigt skif-
tende problemstillinger. Meget central er ev-
nen til at teenke pa tveers af den offentlige
sektor og kunne skabe offentlig veerdi og vel-
feerd.

Den offentlige leder 3.0

Lederen i netveerksstaten er hverken den
bedste blandt de faglige kolleger — eller den
generelle manager, som DJ@F’erne for man-
ge er blevet sindbilledet pa. Lederen skal
veere en “facilitator” og supervisor, som leder
gennem dygtige og ansvarlige fagmedarbej-
dere og via eksterne partneres selvsteendige
arbejde. Det kraever fleksibilitet, lydherhed,
indlevelsesevne — og stort overblik.

Sagt pd en anden made er vores bud pa kom-
petenceprofilen for den offentlige leder 3.0,
at hun eller han skal repraesentere og kunne
kombinere og skifte mellem 4 lederroller:

Lederen skal fungere som den kritiske ten-
ker, der kan reflektere over sit eget lederskab,
dets etiske grundlag og beeredygtighed og
hvordan han eller hun skaber samfundsmees-
sig veerdi. Det betyder, at lederen bade skal
kunne udfordre og std som formidler af pree-
misserne og veerdierne i sin egen organisation.

Lederen skal fungere som en slags antropo-
log, der kan forholde sig nysgerrigt og lytten-
de til bade egen organisation og omverden.
Han eller hun skal veere i stand til at forsta og
bruge forskellige perspektiver til at analysere
velfeerdssamfundets komplekse problemer.

Lederen skal ogsa vaere entreprener og kun-
ne skabe lgsninger sammen med andre gen-
nem at involvere andre parter og skabe sam-
arbejde og synergiisamarbejdet med interne
og eksterne samarbejdspartnere.

Lederen skal have mod og kreativitet til at
fungere som innovativ designer af nye los-
ninger sammen med og til borgere, brugere
og andre interessenter. Hun eller han skal
kunne designe og skabe organisation og net-
veerk med partnere og stakeholdere.

Fremtidens offentlige lederskab er en kom-
pleks storrelse, som kraever, at lederen bade
kan operere indenfor og samtidig overskride
velfeerdstatens faggrenser og public ma-
nagementstatens resultatstyring. Offentlige
ledere skal kunne lede i egen organisation —
men ogsa etablere nye netveerk med eksterne
samarbejdsparter. Han eller hun skal kunne
tale samarbejde pé tveers, kunne se en sag fra
mange sider og tale mange sprog for offentlig
veerdi.

Det betyder efter vores mening, at den nuvee-
rende generelle manager ikke slar til. Hvis
DJOF ‘erne vil fortszette som offentlige lede-
re 1 fremtiden, skal de kunne pétage sig en
langt sterre mangfoldighed aflederroller. De
skal udvikle kompetencer til ikke blot at styre
knappe ressourcer, men ogsd kunne skabe og
mobilisere nye ideer og potentialer til losning
af velfeerdsamfundets udfordringer.
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