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| de forlgbne decennier har den offentlige sektor
gennemlevet en raekke politiske initiativer under
overskrifter som effektivisering, servicering,
kvalitetsloft, velfeerdficering, modernisering,
kontrakticering, centralisering/decentralisering,
udlicitering, kontrolcering, etc. Nationalpro-
duktet per capita har veeret i stadig stigning, og
nogle internationale malinger viser, at dan-
skerne er blandt de mest tilfredse med deres
livskvalitet. Andre malinger, primeert i form

af mediebdrne enqueter, viser, at de samme
danskere er szerdeles utilfredse med deres
tilveerelse, herunder ogsa den offentlige service.

Hvad skal man tro? Og hvad skal man vide?

Tager man - med begrundet tvivl - begge dele
efter palydende, er konklusionen, at vi er bade
tilfredse og utilfredse pa samme tid. | sa fald ved
vi, at vi er offer for kollektiv skizofreni. Det er en
fornem sygdom, som det er vanskeligt, for ikke
at sige umuligt at kurere. | hvert fald pa kort
sigt. Kort sigt er den tidshorisont, der anlaeg-
ges af medierne, og som folk uforvarende bliver
inficeret af.

Over halvdelen af nationalproduktet kan tilskri-
ves den offentlige sektor, som til stadighed er
underlagt folkevalgt politisk pres for omstilling
med henblik pa produktion af bedre og bil-
ligere "velfaerd”. Det er klart, at der set over

et leengere aremal er sket en forggelse af bade
velstand og velfeerd. Det er ogsa klart, at det

er tvivlsomt, om det altid opleves sddan af de
skattebetalende borgere og af de skattebetalte
medarbejdere i den offentlige sektor. | hvert fald
kan det konstateres, at begge grupper klager pa
samme made som bgnderne fgr i tiden. Nogle
over, at de ikke far det, de forventer af offentlig

service, andre over at de ikke far tilstraekkelig
belgnning for den service, de yder i offentlig
tjeneste. Er der anden lgsning pé problemerne
end at acceptere, at det er normalt at klage
uanset, hvad man far og uanset, hvad man
yder? Det ville veere unormalt ikke at strides
om fordelingen af den kage, man selv har vaeret
med til at fremstille.

Imidlertid siger visse internationale sammen-
ligninger ogsa, at danskerne er flittige. Sagt

pa anden vis: vi er arbejdsliderlige. Det vil vi
naturligvis ikke indrémme, for livet har jo andre
og vigtigere aspekter end jobbet. For eksempel
fritiden. At man sd bruger den til at arbejde i,

er en anden sag. Det er ganske vist ikke politisk
korrekt. Men alligevel. For fritiden styrer man jo
selv. Sddan da.

Jeg kan naesten ikke f& mig selv til at gentage,
at ledelse er en forudsaetning for virksomhe-
dens eksistensberettigelse, uanset om den er
organiseret i offentligt eller privat regi. Hvis man
tilmed opfatter ledelse som et malsaettende og
problemlgsende samspil mellem de relevante
personer, sd far man automatisk skabt de an-
dringer, som de involverede gnsker. Er man dum
nok til at opfatte ledelse som det, magthaverne
skal kommandere folk til at ggre ud fra en kaeft-
trit og -retning filosofi, sa far man i den danske
kultur primaert modstand. Som man s& skal ofre
ressourcer pa at overvinde fgr kreativiteten og
arbejdsliderligheden kan slippes lgs og skabe
de nye gnskede resultater. Sjovt nok er bedre
ledelse kommet pa bade den offentlige og den
folkelige gnskeseddel.

/ndring kraever ressourcer, uanset om den er
gnsket, eller om den er patvunget.
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Af de mange studier, der er gjort af aendrings-
processer i den offentlige sektor, skal jeg naevne
en nyere svensk doktordisputats. Den drejer sig
om effektivisering af forvaltningerne i en kom-
mune. Folk mgdte op med en velvillig /ndstil-
ling til projektet, idet topledelsen var til stede
ved de indledende seancer. Man gik herefter i
gang med den konkrete omstilling i de enkelte
forvaltninger, hjulpet af eksterne konsulenter.
Nye arbejdsgange blev hurtigt indfgrt, hvorefter
konsulenterne forlod arenaen. Folk skulle efter
eget gnske - og lige efter bogen - selv sta for

at feerdigggre projektet, som efterhanden ikke
interesserede topledelsen synderligt. Sa faldt
man lokalt tilbage til de arbejdsrutiner, der var
udviklet gennem generationer. Projektet blev vi-
derestillet. Denne historie, som er fra den anden
side af @resund, har naturligvis ingen gyldighed
her i landet.

Den lange reekke af eendringsinitiativer, der
gennem arene er taget fra centralt hold, mgdes
saedvanligvis med en venlig, hovedrystende
indstilling. Det har vi prgvet fgr, og vi er ikke
faerdige med det forrige @ndringsprojekt. Folk
omstiller sig fgrst, nar der er tilstraekkeligt
politisk pres pa og/eller safremt beherskelse af
ny teknologi er blevet ngdvendig for udfgrelsen
af jobbet. Herefter sorterer man det fra, der kan
bruges, og gor som man plejer. Viderestillingen
er effektueret. Alligevel: trods forudsigelige
trakasserier og uforudsete negative bieffekter
flytter bjerget sig langsomt, men sikkert.
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Det er en almen erkendelse i offentlige kom-
mandocentraler, at sekvensen indstilling-om-
stilling-viderestilling ikke er en gnskelig an-
dringsproces. Det haender derfor, at de griber
til at dekretere strukturaendringer. Det kan ikke
afvises, at sddanne indgreb ad are kan medfgre
effektivitetsforagelse, idet man kan vaere sa
heldig at give innovative krzefter legitimation til
at gennemfgre en egentlig strategisk udvikling.
Men det er ikke pavist, at en patvungen struk-
turaendring i sig selv producerer kombinationen
bedre og billigere velfeerd. Der skal andet og
mere til.

En ledet @ndringsproces kraever et samspil
mellem politiske ledelsesprocesser, strategiske
ledelsesprocesser og innovative ledelsesproces-
ser. At et sddant samspil med held kan desig-
nes, har man eksempler pd bade i virksomheder
og i institutioner. Safremt en stgrre struktur-
andring i og af den offentlige sektor fgrst og
fremmest anvendes til at fa nye beslutnings-
tagende organer til at fungere som egentlige
ledelsesmiljoer, s& har man en chance for at
skabe den eksistensberettigelse, som efter-
sperges af systemet som helhed og dets enkelte
komponenter.

0g sa bliver der tilmed basis for at kavles ikke
blot om kagens fordeling, men nok sa meget om
dens skabelsesproces.



