Offentlig ledelse »92«

Af Jorn Ulrick Moos

Den offentlige forvaltning har for tiden et ek-
sistentielt problem af dimensioner. Svarende
til Romerkirken uden en Madonna eller Ra-
disernes Thomas uden sin sutteklud.

I perioden fra 1960 til 1980 fordoblede for-
valtningen sig flere gange i den sikre forvis-
ning, at samfundets og individets problemer
kunne handteres med en tilstrzkkelig indsats
af regulering/kontrol/indkomstoverfprsler/
professionel vejledning og -behandling. Kort
sagt: Problemerne kan lgses, bare solidarite-
ten er tilstraekkelig.

Almindelig etik byder selviplgelig, at sam-
fundsmassige og sociale problemer, der kan
lgses, skal lgses, og ethvert nyidentificeret
problem affadte derfor pr. automatik et pro-
blemlgsningsapparat. Det var utznkeligt, at
der kunne forekomme en uregelmzessighed,
som man ikke i sidste instans kunne hznge en
minister op pa. Stor var forvirringen sidste
sommer, da det efter mineulykken i Tingbzek
viste sig, at der ikke var nogen minister, som
havde ansvaret for sikkerheden i danske kalk-
miner!

Ilgbet af 1980°erne har vi gradvist mistet bar-
netroen: Det har vist sig, at ikke alle proble-
mer kan lases — i hvert fald ikke af det
offentlige — selv ikke med ekstreme ressour-
ceindsatser.

1960'ernes og 1970'ernes problemlgsnings-
tro er aflgst af en bevidsthed om, at proble-
mer maske er et grundvilkdr i tilverelsen.
Derved sattes der naturligvis et kampe-
spergsmalstegn ved store dele af det velferds-
apparat, som er opbygget gennem de sidste
25 ir.

Det afggrende  politisk-ledelsesmaessige
spergsmal for forvaltningen er i dag derfor
ikke »apparatets« indretning, f.eks. om amts-
kommunerne eller centrale ankeinstanser
skal nedl=gges og opgaverne omfordeles,
men derimod fplgende:

Hvad er anno 1988 rationalet for en offentlig
sektor? Og i fortszettelse heraft Hvilke dele af
samfundslivet og den enkeltes tilverelse bar
undergives offentlig regulering og admini-
stration? Der er behov for en grundleggende
nylegitimering af de enkelte sektorer og ord-

ninger.

Et par eksempler (tilfazldigt valgt blandt
mange mulige): Arbejdsformidlingen beskzaf-
tiger ca. 2.000 medarbejdere med lgn- og ad-
ministrationsudgifter pa ca. 600 mio. kr. Hvad
fir vi for denne indsats? Hvis svaret er: »En
arbejdslgshed der samlet set er 20.000 lavere,
end den ville vere uden Arbejdsformidlin-
gen«, og hvis dette svar kan underbygges, ja sa
ma reaktionen vere: »Fint, fortsaetl«

Hvis svaret derimod er: »*En forbedring af
den enkelte arbejdsspgendes situation i kraft
af vor radgivning og servicetilbuds, ja sa er vi
vel der, hvor tvivlen i dag har aflgst troen.

Et andet eksempel: Ca. 1 mio. mennesker i
dagens Danmark lever af indkomstoverfarsler
af forskellig art: Folkepension, diverse fortids-
pensioner, efterlgn, sygedagpenge, arbejds-
lgshedsdagpenge, kontanthjzlp mv, i alt ca.
90 mia. kr. arligt.

Hver af disse ordninger har sit eget kompli-
cerede regelszt og bag ved liggende admini-
strative apparat med et offentligt personale-
forbrug pa omkring 20.000 administrative
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medarbejdere, svarende til lgn- og admini-
strationsudgifter pa ca. 6 mia. kr. arligt.

Det korte af det lange er imidlertid, at alle
disse ordninger stort set har det samme for-
mil, nemlig at give et rimeligt underheld til
medborgere, der af en eller anden grund er
uden tilstrekkelig egenindtaegt.

Ydelsernes stgrrelse er varierende mellem
de forskellige ordninger. Heraf det omfat-
tende administrative apparat. Spergsmilet
man i dag kunne rejse, er om udbyttet (i form
af aget tryghed og velfierd) af denne ydelses-
differentiering stir mdl med den samlede ad-
ministrative indsats. Hvis ikke, er tiden maske
kommet til at overveje en »borgerlgn« pa
60.000 kr. arlige til alle personer over 25 ar
uden egen indtagt, uanset arsagen til borge-
rens gkonomiske situation. De i dag anvendte
90 mia. kr. ville rzzkke til 1.5 mio. modtagere
af en sidan ydelse - eller til den nuvzrende
ene million modtagere, sifremt »borgerlgn-
nen« s@etes til 90.000 kr. arligt.

Et rent indtzgtskriterium er let at admini-
strere, og en indtegisbestemt »borgerlen«
ville derfor indebzere en radikal administrativ
forenkling og besparelse. Endvidere ville det
for den enkelte modtager af borgerlennen
vaere let at konstatere, at han eller hun fik den
rette ydelse med det rette belgb - noget som i
dag giver anledning til stor usikkerhed og
utryghed hos mange. Den velmenende »om-
klamring« fra systemet ville samtidig falde
bort.

De der endnu har bevaret barnetroen fra
1960’erne og 1970’erne, vil betragte ovensta-
ende eksempler med afsky. Derfor skal under-
streges, at her ikke er rejst spgrgsmal om be-
rettigelsen af at anvende 90 mia. kr. som
overfgrselsindkomster, men derimod om bru-
gen af 6 mia. kr. til at administrere det fintma-
skede system. 6 mia. kr. er jo ogsa en slags

penge!

Velferdssamfundets eksistentielle krise tvin-
ger til at stille helt grundlzggende spargsmil
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ved de i dag opbyggede offentlige ordninger.
Det er ikke hidtil sket, selv om regeringen i de
seneste ir under slagord som »omstillings, og
»modernisering« har styrket forvaltningen pa
enkelte punkter. Det gelder iser lederuddan-
nelse, edb-anvendelse og ekonomiforvalt-
ning. I december 1988 har regeringen lance-
ret sit program til »afbureaukratisering« af
den offentlige forvaltning. Det indeholder in-
teressante enkeltforslag, men virker lidt
»blegt« pd bundlinien: Personalebesparel-
serne ved at gennemfpre samtlige forslag vil
veere 10.000, fordelt over en 4-drig periode.
Heroverfor star regeringens erklerede mil
om at reducere forvaltningen med 10.000 stil-
linger driigt frem til &r 2000.

De grundleggende spargsmal udestir der-
for stadig, og det bliver en klar politisk op-
gave offentligt at rejse disse spergsmil, at fore
debatten og at konkludere. Det vil ind imel-
lem g »vildt« til, og administrative chefer gar
neppe klogt i at indtage fremskudte poster i
denne proces. Det vil koste trovaerdighed i
rollen som administrativ leder, hvortil kom-
mer den personlige risiko for at sta med =g
over hele ansigtet, nar vildskaben udarter.

De sidste 15 irs tendens til at dyrke den flam-
boyante, ekspansive administrative cheftype
har toppet. Den politiske folkevalgte chef vil
under de kommende drs »shake out« vere
den nedvendige spilferer.

Hvad bliver da udfordringen for forvaltnin-
gens administrative ledelse under disse for-
hold? Der bliver et forstzrket behov for den
begavede »gri eminences, som gennem gquiet
diplomacy kan formidle omvaltningerne
med trovardigheden og tilliden i behold.

Apropos troverdighed: Harvard Business
Review har en gang prioriteret de vasentlig-
ste krav til en topleder siledes: »Vision«, »Exe-
cution« (evne til at fa tingene til at ske), »Jud-
gement« (demmekraft) og »Credibility«
(trovaerdighed). Meget tyder pa, at vision og
troveerdighed i de kommende ar vil bytte
plads i rangfelgen.



For at klare sig under usikre forhold, der kan
minde om guerillakrig, kraeves endvidere af
den administrative chef taktisk forstielse
samt evne til at udvikle sin organisation med
vaegt pa stor fleksibilitet og effektive kom-
mando- og meldesystemer.

Hvad skal meldesystemet for resten melde
om? Fgrst og fremmest om scoren pa de kriti-
ske succesfaktorer. Mange forvaltningschefer har
vanskeligt ved at besvare spprgsmal om mal-
setning. Sperger man derimod: »Pi hvilke
punkter skal din institution iser klare sig
godt de nzeste 5 ir for at blive betragtet som
vel ledet?« — ja, sa vil de fleste hurtigt kunne
opregne et antal relevante milepunkter. Det
er de kritiske succesfaktorer, som - afthangigt
af den konkrete institution — kan dreje sig om
besparelser, kvalitetsproblemer, kritik fra
rigsrevisionen, forbedring af forholdet til
kommunerne, indfgrelse af nye personalepo-
litikker, reorganisering af virksomheden
O,

Selv om den enkelte institution meget vel kan
opstille en liste med 10-20 succesfaktorer, vil
det i praksis veere umuligt fra topledelsen
konsekvent at forfulge mere end ca. 5 sidelg-
bende forbedringsmal. Der skal derfor skel-
nes mellem succesfaktorer og kritiske succes-
faktorer! Organisationens ressourcer skal
organiseres omkring de kritiske succesfakto-
rer, ligesom investeringerne i edb og styresy-
stemer skal prioriteres konsekvent med hen-
blik pa ngje at kunne folge udviklingen pa

disse punkter. Den klassiske artikel om
kritiske succesfaktorer er skrevet af professor
ved MIT John F. Rockart, »Chief Executives
Define Their Own Information Needs«, Har-
vard Business Review, marts-april 1979, p. 82.

Det danske samfunds tilpasning til EF’s indre
marked vil i de kommende ar stille krav om
en udvikling ogsa af forvaltningens kompetence
i internationalt samarbejde. Indholdet af de kom-
mende harmoniseringsordninger vil jo i vid
udstrazkning blive bestemt af den gennem-
slagskraft, de enkelte lande legger for dagen i
forhandlingerne. Den pantsatte bondedreng
er uden chancer i Bruxelles! Flere af de gv-
rige lande er utroligt rutinerede i dette spil,
medens Danmark i de fleste ministerier kun
har ganske fa medarbejdere med virkelig in-
ternational rutine.

Haves: Cand.polit'er. @nskes: Kosmopolitter!
Et handgribeligt skridt i denne retning kunne
vare at styrke det internationale islat i den
offentlige toplederuddannelse, evt. ved i
sterre omfang at gere brug af de fremragende
management-kurser i Paris, Genéve, London
mv.

Nadvendigheden af en dygtig forvaltning
som fortaler for Danmarks interesser i et sta-
dig mere integreret Europa kan vare med til
at gengive forvaltningen den tabte legitimitet
og retning. 1990°ernes nye og interessante le-
derprofil bliver derfor »kosmopalittens.
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