Endecentralleder, som ikke
har styr pd sine ressourcer,
haringen gennemslag hos
toplederen, uanset sine
talenter i ovrigt.

Ledelse af decentrale

institutioner

1 en kommune er det toplederens ansvar at retningen er klar og kan beskrives 1 fa klare mal. Institutionsle-

dere og medarbejdere ma aldrig veere i tvivl om, at de er ansat for at yde service til borgerne, at der skal veere
styr pa ekonomien — og at de er blever udvalgt og ansat fordi de er dygtige. Toplederen ma ikke forfalde til
detaljestyring for sd forskydes ansvaret for budgettet fra institutionslederen tl toplederen. Det er tvcertom
toplederens ansvar at veerne om ledelsesrummet pa de enkelte institutioner.

AF CHEF FORPSYKIATRI- OG
HANDICAPOMRADET LISSI NIELSEN
OGKOMMUNALDIREKTOR BJARNE PEDERSEN,
RUDERSDAL KOMMUNE

Den danske offentlige sektor hariinternatio-
nal malestok en meget decentral struktur.
Det skyldes en flerhed af faktorer og er resul-
tatet af mange artiers lovgivning og struktu-
relle tiltag. Men det er ikke mindst et resultat
af den danske forkerlighed og tradition for
decentrale lesninger. Decentrale losninger
og decentral ledelse har i mange ar veret et
plusord.

De veasentligste styringsredskaber i denne
udvikling har veeret mal- og rammestyring,
hvor den centrale ledelse opstiller mal og
rammer for de decentrale enheder, som sa
far en ”pose penge” til at lose deres opgaver
for. Mal- og rammestyringen udstikker det
lokale virkefelt og muligger pa denne made
decentral ledelse.

Mal- og rammestyringen er suppleret med
veerktejer til indholdsstyring, hvor de mest
anvendte er virksomhedsplaner og resultat-
kontrakter, som beskriver mal, rammer og
ressourcer, samt krav til dokumentation og
evaluering.

God ledelse decentralt handler om at veere
tillidsskabende, handlekraftig og kunne re-
flektere. Det handler ogsd om at kunne teen-
ke strategisk - og kunne angive en retning,
prioritere og skabe resultater. God decentral
ledelse er ogsd at udeve personaleledelse,

)) Decentral ledelse bygger pa tillid til, at

“den sunde fornuft” er fremherskende lokalt

hos institutionsledere og medarbejdere.

dvs. at kunne motivere, engagere og skabe
tro pa fremtiden for medarbejderne.

Disse enkle principper og verktejer har vee-
ret kendetegnende for den offentlige sektor i
de sidste 25 ar.

Decentral ledelse blev oprindelig indfert
med det formal at frigere kreefter blandt le-
dere og medarbejdere pa institutionerne og
stdr i modsaetning til tidligere tiders detailre-
gulering og den mere traditionelle, hierarki-
ske ledelsesform.

Decentral ledelse giver mulighed for at finde
lesninger i overensstemmelse med de seerlige
vilkér, som geelder for den lokale skole, pleje-
hjem, veerksted eller tilsvarende.

Decentral ledelse bygger pa tillid til, at "den
sunde fornuft” er fremherskende lokalt hos
institutionsledere og medarbejdere, dvs. at
de opferer sig ansvarligt og anvender res-
sourcerne 1 overensstemmelse med faglige
traditioner og judgement — og i dialog med
brugerne. Decentral ledelse er pd den made
bade effektiv og ubureaukratisk.

Kritikken af New Public Management

De seneste ars debat om New Public Ma-
nagement (NPM) viser med al enskelig tyde-
lighed, at treerne ikke er vokset ind i him-
melen. Kritikken har veret voldsom.

Kritikken gar forenklet sagt ud pa, at idea-
lerne i NPM om friseettelse og udbredt insti-
tutionelt selvstyre under ansvar er druknet i
et veeld af centralistisk bureaukrati — med
ukoordinerede procesregler og unedvendige
dokumentationskrav. Og at udviklingen har
betydet, at den frisettende dynamik i den
decentrale ledelse — i ”pose-pengeprincip-
pet” — er blevet indfanget og last i et upro-
duktivt greb.

Siden Poul Schliiters moderniseringsinitiati-
ver i 80’erne, hvor det skulle ”veere lettere at
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veere dansker”, og Nyrup- og Fogh-regerin-
gernes initiativer, “ferre og bedre regler” og
”operation regelstorm”, til den nuverende
regerings “tillidsreform”, har skiftende rege-
ringer forsegt at genoplive idealerne om ”den
sunde fornuft”, som frigerende ramme for
produktiv ledelse. Resultaterne har imidler-
tid indtil nu veeret ganske beskedne. Opga-
ven er tydeligvis sver at lgse. Det er ud-
gangspunktet for betragtningerne i artiklen.

Central styring og decentral ledelse i Ru-
dersdal Kommune

Vi kommer ikke med et nyt ”Wunderwaffe”,
men vi vil gerne bringe vores praktiske erfa-
ringer med ledelse af en decentral organisa-
tion med fagligt steerke miljeer spil. Vores er-
faringer er toplederens erfaringer. Rudersdal
Kommune har mere end 5.000 medarbejde-
re og mere end 100 decentrale enheder af
meget forskellig storrelse.

Vores udgangspunkt er mal- og rammesty-
ring. Eller det som viiledelsessammenhang
ofte benavner “central styring og decentral
ledelse”. Med det udgangspunkt arbejder vi
i Rudersdal Kommune malrettet pa at gere
ledelsesrummet sa stort som muligt for den
decentrale leder.

I styringen af en stor organisation med man-
ge steerke personligheder og kompetente de-
centrale ledere er kulturen et helt afgarende
veerktegj. Kulturen indeholder de normer,
holdninger og mél, som er helt afggrende for
ledere og medarbejderes adfeerd. De kom-
mer til udtryk gennem historierne om orga-
nisationens ledere, medarbejdere og bruge-
re. Historierne er fundamentet for
medarbejdernes selvforstaelse og verdiuni-
vers.

Deter topledelsens ansvar at gere historierne
levende. De skal vedligeholdes, udvikles og
nye skal komme til. Det er imidlertid medar-
bejdere og mellemledere som forteeller og ny-
forteeller historierne. Det kan topledelsen
ikke styre, og derfor findes der ogsd mange
historier, som toplederen ikke synes om. Og
nogle gange er der ogsé historier, som tople-
derne gerne var foruden. Toplederen har al-
ligevel ansvaret for, at kulturen er positiv og
produktiv.

Topledelsen skal saette retningen

I en kommune er det toplederens ansvar at
retningen er klar og kan beskrives i fa klare
mal. Institutionsledere og medarbejderne
ma aldrig veere i tvivl om, at de er ansat for at
yde service til borgerne, at der skal veere styr

pa ekonomien — og at de er blevet udvalgt og
ansat fordi de er dygtige.

Det er ogsa toplederens ansvar at sikre, at
alle ledere betragter sig som en del af et stor-
re system, og at de skal yde noget til felles-
skabet. Toplederen skal samtidig sikre, at de
enkelte institutioner er abne over for omgi-
velserne, sa udvikling og fornyelse sikres, og
at de bidrager med ressourcer til feelles pro-
jekter og aktiviteter i kommunen.

Det skaber et grundlag for et helt afgerende
traek ved en stor organisation: gennemsigtig-
hed. Gennemsigtighed betyder, at man ved,
hvad der forventes af én, og det er forudseet-
ningen for, at medarbejderne leverer en god
indsats. Ledelse gennem tydelige forvent-
ninger, normer og ledelsesveerdier er meget
steerkere end ledelse gennem regler. Meget
forenklet kan man sige, at forskellen i hej
grad er, at hvor ledelse gennem forventnin-
ger, normer og ledelsesverdier skaber rum
for at bruge sin forstand, faglighed og ambi-
tioner, sa satter ledelse gennem regler fokus
pa, om man felger regler og procedurer.

Men gennemsigtigheden skal ga begge veje.
Det er helt afgerende for topledelsens mulig-
hed for at lede en stor organisation, at de let
kan felge med i organisationens resultater.
De mal og resultater, som institutionerne an-
vender i styringen af egen virksomhed, skal
veere sd enkle og veesentlige, at topledelsen let
kan felge institutionerne hen over aret.

Okonomisk gennemsigtighed

@Okonomisk gennemsigtighed er et vigtigt
fundament for ledere og medarbejdere i de
decentrale institutioner.

Det er topledelsens ansvar at melde tydelige
okonomiske rammer ud, sd den enkelte leder
kender sit skonomiske raderum. Den enkelte
leder har herefter ansvar for at anvende de
gkonomiske midler i overensstemmelse med
de politiske vedtagne mél, serviceniveau mv.
De enkelte institutionsledere folger op pa
forbruget ved ménedlige budgetopfelgnin-
ger, som sendes til de enkelte forvaltninger.
Proceduren muligger hurtig indgriben, hvis
budgetopfelgningerne viser et mer- eller
mindre forbrug, samtidig med at princippet
om decentral ledelse bevares. Der er selvfol-
gelig ogsa en forventning om, at institutions-
lederne ud over denne manedlige budgetop-
felgningsprocedure adviserer toplederen,
hvis der er vaesentlige forhold, som giver an-
ledning til handling, hvad angar evt. budget-
messige udfordringer.
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topledelsens
ansvar at gore
historierne

levende.
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Det lokale ledelsesrum bliver udfordret

af politiske gnsker og statens administrative

krav og forskrifter om at sikre sig og forsikre

sig.

@Qkonomisk ansvarlighed er helt afggrende 1
forhold til at skabe et tillidsforhold mellem
ledelseslagene. En decentral leder, som ikke
har styr pa sine ressourcer, har ingen gen-
nemslag hos toplederen, uanset sine talenter
igvrigt.

Et andet veesentligt element i den gkonomi-
ske gennemsigtighed er de arlige tilbagemel-
dinger i fx virksomhedsplaner, som tager ud-
gangspunkt i topledelsens krav til negletal.
Virksomhedsplanerne sikrer, at topledelsen
let kan danne sig et hurtigt overblik over,
hvordan den gkonomiske styring foregari de
enkelte decentrale enheder.

Toplederen mé ikke forfalde til detaljesty-
ring for sa forskydes ansvaret for budgettet
fra institutionslederen til toplederen.

Kvalitets- og servicestyring

Det er topledelsens ansvar at etablere et sty-
ringssystem, som sikrer, at borgerne far til-
budt den kvalitet og service, som politikker-
ne har besluttet. Et eksempel pa central
ledelse er, nar topledelsen melder overordne-
de mal ud for arbejdet med kvalitet og ser-
vice i det kommende ar, som den decentrale
ledelse i samarbejde med medarbejderne
skal omsette til handling, kvalitet og service
i den kommende ars virksomhedsplan.

Det er ogsa toplederens ansvar at serge for, at
politikerne vedtager serviceniveauer, sd in-
stitutionslederne ved, hvad der forventes af
dem, og dermed hvad de og deres medarbej-
dere skal levere til borgerne. Der ber vere
vedtagne detaljerede kvalitetsstandarder
som angiver, hvornar en borger har ret til en
ydelse, samt ydelseskataloger der angiver,
hvilken service borgerne kan forvente af et
dag- eller botilbud. Borgeren bliver dermed
ogsa et vaesentligt element i den almindelige
og ubureaukratiske kontrol af servicepro-
duktionen. Redskaberne giver nemlig bor-
gerne bedre mulighed for at se, hvad de kan
forvente af kommunen og de institutioner,
som de er i kontakt med.

Kompetenceudvikling og faglighed
Kompetenceudvikling og faglighed hos
medarbejderne er ogsé topledelsens overord-
nede ansvar. Der skal veere tydelige felles
kendetegn, normer og verdier for arbejdet
med at udvikle medarbejdernes kompeten-
cer og faglighed. Men det er den decentrale
leder, som skal udmente de felles rammer i
egen organisation i samarbejde med medar-
bejderne. Den tilgang til kompetenceudvik-
ling giver topledelsen mulighed for at styre
niveauet for kompetenceudvikling i den sam-
lede organisation, samtidig med at den de-
centrale leder har friheden til i samarbejde
med medarbejderne at beslutte, hvad der
konkret skal til for at sikre hoj faglighed.

Hvad angar fagligheden er det ogsa vigtigt,
at ledelsen har defineret, hvad faglighed er.
Faglighed er, som vi opfatter det, at man er
bevidst om, hvad det er, man gor, hvilke me-
toder man arbejder efter — at de er
beskrevet;og at resultater dokumenteres.

Toplederens opgave

Det helt gennemgaende trek ved toplede-
rens opgave og ansvar er pa den ene side at
sikre feelles rammer og retning for hele orga-
nisationen og hele tiden sikre, at der er en
feelles kultur, felles verdier og alt det, som
giver organisationen en feelles identitet. Men
pa den anden side skal den decentrale leder
samtidig ogsa have god plads til at forme og
udvikle den arbejdsplads, som de har ansva-
ret for. Det er en svaer balancegang, som ved-
varende bliver udfordret fra mange sider.

Ledelsesrum bliver udfordret af politiske on-
sker og statens administrative krav og for-
skrifter om at sikre sig og forsikre sig. Ofte
helt unedvendigt, og som regel ogsd med
stzerke negative folger.

Nedefra bliver balancen udfordret af medar-
bejdere og/eller brugere, som har forskellige
onsker til den kommunale produktion. Ofte
forer disse onsker til uensket ens-retning,
som i det lange lob svaekker udvikling og for-
nyelse af det daglige servicearbejde.

Toplederen skal veere lydher og fleksibel og
gribe ind og forandre, nar de grundleeggende
normer og verdier kreenkes, men toplederen
skal ogsa veerne, beskytte og afvise forslag,
nar det lokale ledelsesrum udfordres. ®
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