Oftentlig driftspkonomi

Af Stig Ree®)

Resumé

I artiklen beshrives uduviklingen igdr, idag og imorgen inden for omrddet offent-
lig driftsokonomi. Omrddet foriolkes meget bredt, sd det ogsa omfalter offentlig
planlzgning og offentlig ledelse. Udviklingen beskrives i hovedsagen gennem
Jorfatterens egen teoretishe produktion og dermed muliguis uduvikling pd omrd-
det. Artiklen er derfor udlrykt for en subjehtiv objektivitet hos forfatteren. -
Forst beskrives benefit/cost analysens harakteristika og begrensninger. Dernest
integreringen af denne analyseform i offentlige planlegningssystemer og disses
karakteristika og begransninger. Det vises, hvorledes de offentlige planlegnings-
systemer efterhdnden bliver mere og mere virksomhedsokonomisk orienterede og
efterhdnden mere og mere far et ledelsesteoretisk indhold. Herefter diskuteres
det, hvorvidt karahteristika for prival virksomhedsledelse og harakteristika for
ledelse af offentlig organisationer og virksomheder kan integreres i begrebet poli-
tisk ledelse. Endelig vurderes mulighederne fremover for en videre teoriudvik-
ling.
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1. Offentlig driftsekonomi

Vi skal i denne artikel forsege at vurdere og karakterisere udviklingen
inden for omradet offentlig driftsekonomi.

Offentlig driftsekonomi er et teoriomride, der omhandler fazlles-
mangden mellem virksomhedsokonomi og nationalekonomi. Ne-
denfor skal specielt diskuteres indholdet af fzllesmangden for teorier
om styring af private virksomheder og teorier om styring af offentlige
organisationer og virksomheder. Teorifragmentet offentlig driftseko-
nomi vil derfor blive behandlet i bred forstand. Vi skal vurdere, hvor
tom eller hvor fuld denne fzllesmangde er og har varet i de seneste ar
specielt i tiden fra anden verdenskrig og frem til idag. Vi skal se, hvor-
dan offentlig driftsokonomi som disciplin udvikler sig over offentlig
planlzgning til offentlig ledelse og hermed kan integreres i en generel
teori om politisk ledelse for alle typer af virksomheder og organisatio-
ner. Endelig skal fremtidsudsigterne for teoriomradet diskuteres.

I GAR

Benefit/cost-analysen, der blev udviklet i 30’erne og 40’erne i de an-
gelsaksiske lande specielt ved inddazmningsprojekter i USA i
Roosevelt-perioden, kan karakteriseres som en investeringsberegning,
der har folgende specielle trzk; jvnf. Ree (1977a) p. 42:

i} Man benytter oftest kun én overordnet milsatning i analysen, nem-
lig den sikaldte samfundsokonomiske effektivitetsmdisetning. Dette indeba-
rer, at der enskes et investeringsniveau for de offentlige investeringer,
sdledes at det totale investeringsniveau i den pagzldende okonomi far
en storrelsesorden, der betinger, at den marginale produktivitet af in-
vestering bliver lig med den marginale sociale rentefod. Alternativt
kan man sige, at benefit/cost-analysen ofte bygger pd Hicks/Kaldor-
kriteriel.

ii) Operationaliseringen af den benyttede velferdsfunktion sker gen-
nem anvendelse af begrebet villighed til at betale netto for ydelserne fra
det betragtede projekt.

iii) Et enkelt tal benyttes som vejledning for politikerne nutidsver-
dien af benefits minus costs, evt. det sikaldte benefit/cost-forhold
(marginalt eller totale).
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iiii) Normalt er der ingen eksplicit »feedback« i den analyseproces, der
benyttes.

Beneﬁtfco:-}t—anul}'sen er imidlertid behaftet med en rakke ulemper og
begransninger, jvnf. Ree (1977a) p. 42:

i) Eksistensen af Arrows simpossibilitye teorem. Arrow (1963). D.v.s. under
visse rimelige axiomer for de enkelte individers adfzerd udviser den
samfundsmaessige velfzrdsfunktion en ikke umiddelbart rimelig ad-
ferd. Det er derfor ifelge dette teorem ikke szrlig hensigtsmaessigt at
bygge sine analyser saledes op, at grundlaget for dem er eksistensen af
en social velfzrdsfunktion.

ii) Teorien om ssecond besta optimering. Lipsey og Lancaster (1956). Ifol-
ge denne teori har man ingen garant for ved en separat optimering
inden for den offentlige sektor at komme nzrmere en samfundsmaes-
sig optimalsituation i forhold til en samfundsmzassig velferdsfunk-
tion. Dette gaxlder dersom den private sektor i ekonomien befinder sig
i en ikke-optimal situation. Tvaertimod kan man risikere, at den pa-
gzldende okonomi kommer i en mindre optimal situation totalt set
ved en partiel offentlig optimering.

iii) Scitouskys paradox. 1 visse tilfelde er det ikke muligt at rangordne
givne alternativer allokativt via anvendelse af Hicks/Kaldors omforde-
lingskriterium.

iiii) Muligheden for en analytisk bestemmelse af de optimale veerdier
for handlingsparametrene er ofte ikke szrlig god, ndr hensyn il det
betragtede system skal tages, d.v.s. ved den operationelle planlegning.
Skal de offentlige systemers operative indhold inkorporeres i model-
lerne eksempe]vis kwaspc:kter, bliver resultatet ofte, at man ikke kan
garantere opnielse af et optimum.

benytter effektivitetsmalsatningen som overordnet malsztning: d.v.s.
nettovilligheden til at betale for projektets ydelser kan det vare van-
skeligt at fi estimeret korrekt. Isr volder det ofte kvaler at fi bestemt
bruttobenefits. Dette skyldes i mange tilfzelde, at de fra det betragtede
projeke stammende ydelser tildels har karakter af kollektive goder.
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iiiii) Adferd: ssige og organisatoriske begrensninger. Medlemmerne i or-
ganisationen asker ikke at anvende benefit/cost-analysen.

Benefit/cost-a ilysen kan derfor ofte ikke std alene som beslutnings-
grundlag. Er akke mere kvalitative betragtninger udover de rent
kvantitative, r ligger i selve analysen, ma ogsa tages med i betragt-
ning. Det v erfor naturligt at inkorporere benefit/cost-analysen i
offentlige pla:  ningssystemer, hvori der kunne skabes en systemering af
biade den kvafititative og den kvalitative del af beslutningsgrundlaget.
Dette skete i lobet af 60’erne specielt i USA og i Sverige. [ denne perio-
de opbyggede man eksempelvis i disse lande det sikaldte programbud-
getteringssystem, (1 USA: Planning - Programming - Budgeting - Sy-
stem, PPBS) der indeholdt benefit/cost-analysen som en integreret del
af programmeringsfasen. Dette fremgar af figur 1 nedenfor, der sum-
marisk karakteriserer programbudgetteringssystemet, jvnf. Ree (1976)
p- 75.

Planlegningsfase
. Fastsattelse af strategiske malsztninger.

i

Programmeringsfase
Benefit/cost-analyser. Opstilling af grove
outputorienterede budgetoverslag.

L

Budgetteringsfase
Udarbejdelse af de endelige budgetter. Sammenkadning
med den givne bevillingsstrukrur.

A

Konérolfase
Programevaluering.

Figur 1. Beskrivelse af PPB Systemets faser.
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Begrensningerne for benefit/cost-analysen nzvnt ovenfor blev imid-
lertid herved ogsa begreensninger for programbudgetteringssystemet.
Specielt kom de organisatoriske og adfardsmaessige begraensninger til
at fa betydning for anvendelsen af systemet. Skuffelse var der at spore
efter et par irs forleb nzsten overalt, hvor systemet blev anvendt over
de magre konkrete forbedringer af styringen, man oplevede som re-
sultatet af anvendelsen. Dette gjaldt bade ledelsen og de mere menige
medarbejdere. - Eksistensen at benefir/cost-analysen i systemet gjorde
ogsa anvendelsen af forskelligartede typer af overordnede malsztnin-
ger vanskelig. Dette gjaldt specielt, dersom de overordnede malsaet-
ningskomplekser havde karakter af egentlige multimalsztninger. Ar-
sagen hertil var, at benefit/cost-analysens teoretiske udgangspunkt
som navnt ovenfor la i nationalokonomien og den der eksisterende
effektivitetsmalsetning. (Hicks/Kaldor omfordelingskriterium). Pro-
grammeringsfasen kom derved til at bestemme det konkrete indhold i
planlegningsfasen, jvnf. figur 1. ,
Programbudgetteringssystemet blev derfor efterhdnden i praksis mere
og mere til det, vi idag kender under navnet mdlstyringssystemet. Dette
system (Management By Objectives, MBO); der blev indfert af Nixon i
den tederale administration i 1972, er angivet pa figur 2, jvnf. Mali
(1972) kap. 1.

Figur 2.

A

Sogning efter malsetninger

J
Y

Mailfastszttelsen

4
Y

Test at de opstillede malsatninger

[
L

Implementering at de opstillede milsztminger

A
L

Kontrol og status tor de opstillede mélsztninger
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Benefit/cost-analysen er her formelt gledet ud af planlegningssyste-
merne og er reelt blevet erstattet af almindelige operationsanalytisk
pragede konsekvensberegningsmetoder, der dog ofte stadig gar under
betegnelsen benefit/cost-analyse. De nationalokonomiske karakteri-
stika er forsvundet i praksis.

De fleste af de planlzgningssystemer, der er taget i brug herhjemme i
lebet af 70’erne inden for forskellige grene af den offentlige sektor
f.cks. i kommunerne, i vejdirekmrat{-:*t, i forsvaret og i DSB har alle
haft karakter af blandede programbudgetterings- og malstyringssyste-
mer og malstyringssystemkarakteristika bliver efterhinden de frem-
traedende karakteristika, jvnf. eksempelvis det af kommunernes lands-
forening nyligt lancerede blokbudgetteringssystem, der kan opfattes
som et prxsEntatiunsbudgctteringssystem udvidet med operationelle
konsekvensberegningsmetoder. Zero Base Budgeting.

Styrings- og planlzgningsprincipperne for henholdsvis private og of-
fentlige organisationer og virksomheder adskiller sig derfor efterhin-
den ikke vasentligt fra hinanden. Der er sket en integrering af disse to
sact af principper, si de maske er blevet til et her i slutningen af 70°er-
ne. Dette kan underseges nzrmere ved at vurdere, om der findes cen-
trale felles ledelsesdimensioner inden for privat virksomhedsledelse og le-
delse af offentlige organisationer og virksomheder.

Den politiske ledeisesteori skal derfor nu underkastes en nzrmere analyse,
jvnf. Ree i kap. 5 i Johnsen og Ree (1979).

IDAG OGIMORGEN

Pi figur 3 er angivet nogle teoretiske dimensioner for den politiske le-
delse og hertil knyttede politiker- og administratorroller, nir der ta-
ges udgangspunkt i ledelsesproblematikken inden for den offentlige sek-
tor, jvnf. Ree (1978).
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Vi skal herefter prove at omfortolke disse ledelsesdimensioner i for-
hold til den private virksomheds ledelsesproblematik for at vurdere gene-
raliteten af begrebet politisk ledelse.

2. Administrativ effektivitet
fortolket som virksomhedens effektivitet

For at en virksomhed kan overleve pa lzngere sigt, er det nedvendigt,
at den er effektiv. Men hvad vil effektivitet egentlig sige, og skaber ef-
fektivitet en troverdighed for virksomheden over for dens interessen-
ter. For at en virksomhed er effektiv mi den i hvert fald kunne koordi-
nere de tiltag, den sztter i vaerk, siledes at der opstir en rimelig grad af
milrealisering, d.v.s. de intentioner ledelsen har med virksomhedens
drift skal i rimelig grad ga i opfyldelse. En virksomhed er imidlertid
ikke virkelig effektiv, dersom den blot kan realisere en saddan malkoor-
dinering. Den ma ogsa kunne foretage en aktiv innovation, d.v.s. pa
produkisiden kunne finde frem til nye typer af produkter og pa afsat-
ningssiden kunne finde frem til nye nicher, samt kunne fa produktud-
vikling og markedsudvikling til at hange sammen i en samlet strategi
for virksomhedens udvikling. Til en god innovation herer imidlertid
ogsa, at virksomheden kan koordinere sine tiltag. Koordinering kan
derfor opfattes som en delmzngde af innovation. Koordinering er

Palitisk
tremarrdiplicd

Admini-

AETALICTES
cllekeivine

Tdenlog Markesagapolitiker
Ekspent Kormmunikater

S Fragmiikir Politisk ledes
Sugeflaving I‘.ks]l:'l'illwmulnr /.r\:lnl. lescler

Huldningsfwmidling

Figur 3. Politikerroller og administratorroller.
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derfor kun en nedvendig betingelse for, at en virksomhed er effektiv,
men ikke en tilstraekkelig. Dette er illustreret pa figuren nedenfor:

Virksomhedens
effektivitet

innovation

—3= starre effektivitet

Figur 4.

Begrebet virksomhedens effektivitet udtrykker det gangse krav til en
virksomhed om, at den skal kunne konkurrere pa markedet og helst i
hvert fald kunne holde sin markedsandel. Virksomheden ma kunne
foretage den hertil svarende nedvendige koordinering og innovation.

3. Politisk trovaerdighed fortolket som
virksomhedens trovardighed

For at en virksomhed skal kunne overleve pa lengere sigt, er det imid-
lertid ikke nok, at den er effektiv i ovennzvnte forstand. Virksomhe-
den mi ogsd vare troverdig over for virksomhedens interessenter.
Under virksomhedens interessenter vil vi i denne forbindelse medreg-
ne pressen og det offentlige. For at en virksomhed pi lzngere sigt skal
kunne overleve i vor tids institutionaliserede samfund, er det nodven-
digt, at den kan tegne en acceptabel profil af sig selv over for f.eks.
medarbejdere, leveranderer, kunder og offentligheden. - For at kun-
ne gore dette ma virksomheden nedvendigvis have et idégrundlag. Det-
te behover ikke at vaere skrevet ned som en rzkke mere eller mindre
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formelle malsetninger, men virksomhedsledelsen ma vere kommet
frem til en stiltiende overenskomst om, hvilke idéer og grundlig-
gende intentioner, der danner baggrund for virksomhedens eksi-
stens.

Trovardighed over for virksomhedens interessenter tegnes imidlertid
ikke alene ved, at virksomheden direkte eller indirekte har gjort sig sit
idégrundlag klart. Det er ogsa nedvendigt, at virksomheden kan kom-
munikere indholdet af dette idégrundlag ud til sine interessenter. Det er
i denne forbindelse ikke nok, at virksornheden kan informere disse
om sit idégrundlag. Kravet mi vare, at den kan gere indholdet af sine
grundliggende intentioner og malsetninger forstieligt og acceptabelt
for alle sine interessenter, herunder som navnt ogsi for en bredere of-
fentlighed og for pressen.

Begrebet virksomhedens trovaerdighed kan derfor illustreres som an-
givet pa figuren nedenfor, hvor begrebet etablering af idégrundlag er
indtegnet som en delmangde af begrebet kommunikation med inte-
ressenterne.

Virksomhedens Etablering Kommunikation
troverdighed af med
idégrundlag interessenter
—> storre troverdighed
Figur 5.

4. Omfortolkning af lederroller

Kombineres begreberne virksomhedens troverdighed og virksomhe-
dens eflekuvitet fremkommer en raxkke lederroller, som ledelsen i
virksomheden kan spille‘ Dette er illustreret pa omstiende figur 6.
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Virksomhedens
trovardighed

Kommunikation
med interessenter

Etablering

Virksomhedens afidégrundlag

effektivitet

Koordinering Ekspert Kommunikator

Innovation Strateg Politisk leder

Figur 6. Almene lederroller.

Virksomhedsledelsen spiller ekspertrollen, nar den kan etablere et idé-
grundlag for virksomheden og kan finde frem til koordinerede tiltag,
hvormed idégrundlaget kan realiseres. Ekspertrollen indebarer der-
for, at ledelsen er i stand til at skabe sammenhzng mellem mal og
midler. Ekspertrollen kraver derfor nzrmest af ledelsen, at den er i
besiddelse af en god portion faglig indsigt inden for det produktom-
rade, virksomheden opererer i. Faglig indsigt alene gor det imidlertid
ikke, virksomhedsledelsen ma ogsa vare i stand til at blive bevidst pa,
hvad det er, den ensker at realisere gennem virksomhedens eksistens,
fer der kan siges at vare tale om egentlig ekspertledelse.

Formar virksomhedsledelsen ikke alene at skabe et idégrundlag og
samtidig fa skabt sasmmenhang mellem mal og midler, men ogsa at fa
gang i udviklingen af virksomhedens produkter og vinde frem pa nye
markeder, sa spiller ledelsen strategrollen. Den kan skabe sammenhzng
mellem virksomhedens idégrundlag og dens innovation, i den for-
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stand, at den vil have idégrundlaget for oje, nir konkrete innovative
tiltag iveerkszttes uden, at idégrundlaget behever at std hele klart og
skarpt for ledelsen. Strategen er netop kendetegnet ved, at han gen-
nem sin sege/laere-aktivitet realiserer en besternt funktion i samfun-
dets produktionsproces, der er behov for, og dermed indirekte etable-
rer et idégrundlag. - Som et eksempel pa en strateg i dansk erhvervsliv
kan nzvnes Jan Bonde Nielsen, B&W. Bonde Nielsen har netop for-
staet at skabe rentable profitcentre inden for B&W og at fa skiret de
urentable fra. Han har faet skabt et produktmiks for virksomheden,
der giver den en niche, den har ret gode chancer for at overleve i og
vel nok lidt mere end det.

Formir virksomhedsledelsen derimod, at kommunikere sine hensig-
ter/intentioner, sit idégrundlag, ud til sine interessenter herunder ogsa
til pressen og til den brede offentlighed, s spiller virksomhedsledel-
sen derimod en kommunikatorrolle. Virksomhedsledelsen, der spiller
kommunikatorrollen, forstar at forklare omverdenen baggrunden for,
at virksomheden er gaet ind i de og de produktioner og hvorfor den
forseger at vinde indpas pi bestemte markeder. Virksomhedsledelsen
formér eksempelvis at forklare offentligheden, hvorledes den har af-
vejet kravene om en effektiv produktion med kravene om en mindre
forureningsgrad. Virksomheden kan kommunikere ud til befolknin-
gen i det omrade, hvor den er placeret, hvorledes dens overordnede
planlaegning er i overensstemmelse med den lokale kommuneplan og
regionsplan.

Virksomheden forstar i det hele taget at forklare, hvorfor den gor det-
te og hint uden, at det dermed er sagt, at den far offentligheden og
pressen til at gd ind for de konkrete dispositioner, der er truffet. Virk-
somheden ma dog naturligvis have nogle af sine interessenter til at ac-
ceptere sit idégrundlag og program, dersom den skal overleve pi ln-
gere sigt.

Som et eksempel pi en ledelse, der primzrt har fokuseret pa det kom-
munikative aspekt, kan nzvnes DSB’s ledelse. Povl Hjelt har netop
formaet at forklare offentligheden intentionerne bag DSB’s aktiviteter,
eksempelvis etablering af et effektivt kollektivt trafiksystem og ned-
bringelse af DSB’s underskud pa finansloven (behever ikke at vaere
modstridende malsatninger).Forstar virksomhedsledelsen bade at
kommunikere virksomhedens budskab ud til virksomhedens interes-
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senter og vare innovativ 1 den forstand, at man realiserer en egentlig
strategisk ledelse, si er ledelsen et eksemnpel pa den politiske lederrolle.
Den politiske leder kan pa trods af, at han binder sig til bestemte mar-
kesagers realisering gennem en dialog med interessenterne alligevel
foretage en innovation og udvikling af virksomheden. Sege/lzring er
ikke sa besvarligt, nar det »kun« skal ske pa baggrund af et mere eller
mindre bevidst idégrundlag. Det er ulige svarere at udvikle nye pro-
dukter og finde nye nicher for virksomhedens afs@tning, nar ledelsen
samtidig skal opretholde en dialog med offentligheden, der retfzrdig-
gor de produkter, der produceres. Innovation kraver en optening af
granserne for, hvad virksomheden kan og ikke kan, medens en dia-
log med offentligheden ofte har en tendens til at fastfryse greenserne
for virksomhedens aktiviteter.

Forstar virksomhedens ledelse imidlertid at fa en aktiv kommunikati-
on med virksomhedens interessenter og ikke mindst offentligheden til
at berige og forstzrke en egentlig innovationsproces, har den derimod
realiseret en egentlig ledelse af virksomheden. Der vil herved vare
skabt gode muligheder for, at samfundets og virksomhedens krav til
de pmdukter, virksomheden leverer, gar op i en hmjere enhed. Sam-
fundet tilgodeses ikke blot gennem de krav og graenser, man ad lovgiv-
ningens vej sztter op for en virksomhed af den pagzldende type, men
ogsa ved at virksomheden selv fornemmer offentlighedens normer og
moralske attituder, endnu inden de har udmentet sig i konkret lovgiv-
ning og herved lader dem pavirke virksomhedens lebende innovati-
onsproces. Virksomheden tilgodeses ikke blot ved, at ledelsen formar
at skabe en innovation af nye produkter og markeder pa grundlag af
en traditionel opstillet strategisk malsztning, men ogsa ved, at ledel-
sen engagerer sig i en aktiv debat med offentligheden om virksomhe-
dens berettigelse.

Ved omfortolkningen af den specifikke offentlige ledelsesteori er der sdledes frem-
kommel en rekke mere almene lederroller. Eksperten, strategen, kommuni-
katoren og den politiske leder.

Kommunikatorrollen, strategrollen og den politiske lederrolle er
imidlertid netop tre af de mest centrale udviklingsroller prasenteret af
Johnsen i E.T. nr. 4 (1978), der behandlede de 27 generelle lederrol-
ler. Dette understreger den politiske lederrolles wigtighed og generalitel bdde i
den private og i den offentlige ledelse.
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5. Ledelsesdimensioner og teoretiske negleord

Der er nu foretaget en analyse af udviklingen inden for omridet of-
fentig virksomhedsokonomi, planlegning og ledelse frem til idag, og
vi har set, hvorledes politisk ledelse som teoretisk begreb idag kan op-
fattes som en integrering af vaesentlige aspekter af privat virksomheds-
ledelse og ledelse inden for den offentlige sektor. En analyse af hvordan
teoriuduviklingen pd omrddet han tenkes at blive i tiden, der kommer, kan mdshe
ske ved at undersoge, hvilke metoder og teorifragmenter — huilke teoretishe nog-
feord — der kan knyttes til ledelsesdimensionerne i begrebet politish ledelse. Her-
ved kan det muligvis konstateres, hvilke af disse ledelsesdimensioner,
der teoretisk trenger til at blive styrket og hvilke, der ikke umiddelbart
har et sidant behov. I tabellen nedenfor er angivet teoretiske negle-
ord, der knytter sig til en forbedring af koordineringen, af soge/lzre-
processen, af malorienteringen og af kommunikationen med interes-
senterne (holdningsformidling).

Ledelsesdimension
i grundmodel Nogleord
Koordinering Planlmgningssystemcr
Mailorientering Strategisk
malfastszteelse
Sege/lering Organisationsudvikling
Holdningsformidling Normer for kommunikation
med interessenter

Tabel 1. Ledelsesdimensioner og nogleord.
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Nar ledelsen ensker at opni en forbedret koordinering af organisationens
aktiviteter, er negleordet siledes anvendelse af et planiegningssystem.
Planlagningssystemers fornemste egenskab er, at de kan understette
ledelsen med at opna en bedre sammenhang mellem mal og midler i
organisationen. Planlagningssystemer kan skabe en forbedret mal-
koordinering, hvis ellers ledelsens vilje til at anvende dem er tilstede,
og det er netop en sidan form for koordinering, der er indeholdt i
koordineringsbegrebet nzvnt ovenfor. Planlegningsteorierne er idag
veludbyggede, jvnf. diskussionen af programbudgetteringssystemet og
malstyringssystemet ovenfor.

For opnaelse af en forbedring af soge/lere processen i organisationen er
nogleordet ikke planlzgning, men derimod organisationsudvikling. Ved
at foretage en rakke @ndringer i opbygninger af organisationen kan
der skabes bedre rammer for innovation, d.v.s. nye mader at se gamle
problemer pi, siledes at de bliver last og/eller ved at der findes nye
problemlesninger til stedsegrenne problemer.
Organisationsudviklingsteorierne ma ogsa siges at vare relativt velud-
viklede idag selvom innovationsbegrebet som sidan ikke er det. Af re-
levant litteratur der beskriver organisationsudvikling kan navnes
Flemming Poulfelt (1979) og Finn Borum (1976).

Nar det drejer sig om at forbedre organisationens mdlorientering er nogle-
ordet strategisk mdlsetningsteori. Gennem anvendelse af dette teorifrag-
ment vil det vaere muligt at finde frem til, om der eksisterer en form
for feelles referenceramme for organisationen, og hvad denne i givet
fald bestir i. Den fazlles referenceramme kan opfattes som det idé-
grundlag for organisationen, der kan skabe en positiv bidrags/belen-
ningsbalance for s mange af organisationens potentielle interessent-
grupper, at virksomheden kan opretholdes og helst ekspandere i den
nzrmeste fremtid. Den felles referenceramme for eksempelvis en
kommune som helhed kan saledes vaere, at kommunen skal udvikle sig
til en rig parcelhuskommune i nzerheden af en storre by, til et industri-
centrum i et nzermere afgraenset lokalomride, til et feriecentrum o.s.v,
alt efter kommunens historiske udviklingsforleb og nuvarende situa-
tion. Denne overordnede malsztning ma sa tilfredsstille de kommu-
nale interessentgrupper i form af lokale nzringsdrivende (banker,
hiandvaerkerforeninger), partier, medarbejderc, vzlgere o.s.v. 1 en sa-
dan grad, at de er villige til at stotte, at denne strategiske malszetning
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realiseres pa lengere sigt. Dette skaber si netop igen en storre chance
for, at den pagzldende malsztning virkelig realiseres.
Bidrags/belpnningsmetoden er en af de mest benyttede metoder for
opstilling af en strategisk malsztning for en organisation. Men der
findes i det hele taget en meget righoldig litteratur vedrerende be-
stemmelse af en virksomheds virke pa markedet og dermed en be-
sternmelse af dens strategiske profil, der kan benyttes til at styrke orga-
nisationens malorientering. Der skal her henvises til Johnsen (1973) og
Johnsen (1978) afsnit 5.1 og 5.2. En del af teorien om offentlig plan-
lzgning nzvnt ovenfor indeholder ogsa faser for strategisk malsat-
ningsformulering eller dermed beslzgtede faser, men disse faser inde-
holder normalt ikke egentlige metoder for skabelse af et idégrundlag
for virksomheden.

Nar vi skal diskutere, hvorledes der kan forbedres pd holdningsformidiin-
gen og hommunikationen med interessenterne, er det imidlertid ikke let at
finde et teoretisk negleord frem, der angiver et velafgraenset teoriom-
ride, hvormed man kan understotte denne ledelsesdimension.

Det eneste der kan siges for nzrverende er vel, at det mi gzlde om at
fa dannet og etableret en raxzkke normer for ledelsens og medarbejdernes
hommunikation med interessenterne herunder specielt offentligheden, som
det samtidig er muligt for begge parter at acceptere. Hvornar skal den
politiske ledelse i en kommunal forvaltning henholdsvis den admini-
strative chef eller de avrige medarbejdere have kompetence til at udta-
le sig om en konkret sags forleb. Dette behever naturligvis ikke arsta i
en kompEtencefordclingsplan, men der kan alligevel eksistere en stilti-
ende overenskomst mellem parterne, der angiver klare regler herfor. I
et politisk rad er det ligeledes et sporgsmal om den gensidige og ofte
stiltiende forstaelse, der kan eksistere politikerne imellem, om hvor-
nir det er acceptabelt at henvende sig til pressen om en bestemt poli-
tisk problemstilling.

Som ved diskussionen af de andre teorifragmenter, hvormed man kan
forsege at understotte ledelsens realisering af de i den politiske ledelse
varende ledelsesdimensioner, er det imidlertid veerd at understrege, at
der netop kun er tale om at understotte en udvikling, hvor det ellers
torst og fremmest ma vare den enkelte leder/ledergruppe selv, der
forseger at arbejde aktivt med sin egen lederadferd. Heri ligger udvik-
lingen i praksis fremover.
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