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Forord

Temaet Samspillet mellem den politiske ledelse og den professionelle topchef om mal og strategier for organi-
sationen rammer direkte ned i én af den offentlige topleders mest centrale udfordringer.

Som offentlige topledere fungerer vi dels som politiske radgivere, dels som overste ledere af
meget store og vidtforgrenede organisationer. Denne to-delte funktion er et sarligt kendetegn
for den danske offentlige sektor og giver nogle sxrlige ramme- og handlevilkér for topledelse.
For det forste fordi radgiverrollen varierer meget bade tids- og indholdsmassigt. For det an-
det fordi ledelsesrummet for den daglige topledelse af organisationen fastsattes i taet samspil
med den aktuelle politiske ledelse. Og endelig fordi de to roller krever forskellige faglige og
personlige kompetencer.

Opgaven for Forums temapanel 1 har vaeret at konkretisere udfordringer, dilemmaer og an-
befalinger for den del af topledelsesopgaven som handler om samspillet med den politiske
ledelse i forhold til Jledelsen af organisationen. Den ikke ubetydelige ledelsesopgave, som knytter
sig til vores rolle som politiske radgivere, har ligget uden for vores kommissorium.

Dette opleg om Ti statements om nye udfordringer for god offentlig topledelse” er resulta-

tet af de diskussioner, som temapanelet har haft pa vore manedlige moder i perioden novem-
ber 2003 — juni 2004.

Vore diskussioner har pa den ene side handlet om rammevilkarene for, hvordan vi som of-
fentlige topledere i taet samspil med den politiske ledelse fastlegger maél og strategier for,
hvad organisationen skal levere af ydelser til borgere og brugere. Pa den anden side om,
hvordan vi — gennem organisationens decentrale ledere og mellemledere — far disse mal og
strategier fort ud i livet.

Den rode trad i vores arbejde med de ti statements har vaeret onsket om enkelhed, skarphed
og precision i formuleringerne. For hvert af de ti statements beskriver vi kort de organisato-
riske og ledelsesmassige dilemmaer, og vi giver vore bud pa mulige anbefalinger 1 et kom-
mende kodeks.

Vi vil gerne give modellen folgende ord med pa vejen:

For det forste at de ti statements bygger pa de principper og normer, som er styrende for
ledelsen af de offentlige, politisk ledede organisationer. Vi har med andre ord taget afsxt i
Grundlovens, Forvaltningslovens og Den Kommunale Styrelseslovs normer og regler. Men vi
forsoger at komme tat pa de nye udfordringer og dilemmaer, som vi oplever.

For det andet har vi med de ti statements onsket at lagge op til refleksion over, hvordan vi
som topledere tackler og prioriterer mellem udfordringer og dilemmaer i vores daglige ledelse
— fx ud fra den simple konstatering, at vi ikke kan tilgodese alt og alle hele tiden! Hvilke stra-
tegier bruger vi? Hvilke toplederkompetencer er i spil?



Konkluderende om panelets samarbejde vil vi gerne tilfoje, at det har vaeret en god proces.
Diskussionerne har varet kendetegnet af en meget frugtbar og konstruktiv viden- og erfa-
ringsudveksling bade mellem topledere pa tvars af stat, amter og kommuner og mellem top-
ledere og forskerverdenen. Vi er undervejs maske blevet overraskede over, hvor meget ”fal-
les sprog” vi i virkeligheden har som offentlige topledere — om offentlig topledelse — nar vi
nar ind til kernen af vores rolle og opgave.

De ti statements er i starten af juni 2004 overdraget til inspiration for Forums tre forskerteam
og Forums videre proces. Det er vores hab, at oplegget vil kunne bidrage til den fortsatte
debat om god offentlig topledelse — i Forum og i den enkelte offentlige organisation.

Forums temapanel 1:

Anne Lind Madsen, Direktor, Arbejdsskadestyrelsen

Carsten Greve, Lektor, Kebenhavns Universitet

Claes Nilas, Adm. direkter, HUR

Jens Christian Birch, Kommunaldirektor, Greve kommune
Jesper Holm, Kommunaldirektor, Helle kommune

Karoline Prien Kjeldsen, Departementschef, Kulturministeriet
Kurt Klaudi Klausen, Professor, Syddansk Universitet

Niels Hojberg, Amtsdirektor, Fyns Amt (Talsmand for temapanelet)
Niels Vad Sorensen, Stadsdirektor, Arhus kommune

Ove Kaj Pedersen, Professor, Kebenhavns Universitet
Torsten Hesselbjerg, Rigspolitichef

Fra Forums sekretariat:

Henrik Hassenkam, medlem af Forums bestyrelse
Lise Balslev, konsulent, KI.

Solvejg Schultz Jakobsen, kontorchef, KL



Organisatoriske udfordrin-
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linger

ARBEJDSDELING MELLEM DEN POLITISKE LEDER OG TOPCHEFEN OM
LEDELSE AF ORGANISATIONEN

1. Alt kan ggres politisk

Alle beslutninger og handlinger — fra top
til bund 1 det offentlige system — kan
gores til genstand for politisk interesse
og politiske beslutningsprocesser. Mini-
stre og borgmestres tilmodighed med
radgivning, der ikke er strategisk eller
taktisk anvendelig, er meget lille.

Politisering kan ogsa ske af administrati-
ve beslutninger og handlinger pa det
decentrale niveau, som formelt har faet
delegeret kompetencen.

Hvorndr er noget et politisk an-
liggende?

Hvordan kan toplederen skerme
for politiseren, sd politik forbe-
holdes til sager med et dbenlyst
politisk indhold og af almen
interesse?

Hvem skal inddrages — hvornar
og hvordan?

Hvordan bliver topledere og
deres politiske chefer enige om
deres respektive roller og funkti-
oner?

Du skal som topleder til enhver tid
sikre ledelsesrummet for den politiske
og den administrative ledelse.

e Du skal tage initiativ til dialog med
din politiske leder om retningslini-
er for din politiske rddgivning og
for jeres samspil om ledelsen af
organisationen.

e Du skal opsege det politiske man-
dat, nir strategierne udfordres,
som forudsatning for din ledelse
af organisationen og dit samspil
med eksterne aktorer.

e Du skal basere din radgivning af
den politiske ledelse pa principper
om uvildighed, saglighed og rele-

vans.

e Du skal pd den ene side sikre for-
stdelse 1 organisationen for de poli-
tiske mal og initiativer og pa den
anden side sikre forstielse i den
politiske ledelse for organisatio-
nens ageren.

e Du skal udfordre den politiske
ledelse, hvis politikerne ikke et tro
mod spilleregler, strategier og be-
slutninger, de selv har fastsat.

e Du skal sikre, at organisationen har
forstdelse for det at arbejde i en
politisk ledet organisation og har
adgang til og foler sig forpligtet til
at informere dig om sager, der kan
blive politiske.




2. Alle vil radgive den politiske leder

Topledere har ikke eneret pad ridgivning.
I et moderne vidensamfund med ny
teknologi, stigende konkurrence i me-
dieverden og ophzvelse af videnmono-
poler bliver ministre og borgmestre
pavirket og far ridgivning fra mange
sider og mange vinkler. Alt og alle er i
en “ridgivningskamp”.

Alle vil vere med, men alle kan ikke
vaere med. Hvordan udvzlges og ind-
drages aktorerne, si det politiske ledel-
sesrum sikres? Hvordan afklares almen-
interessen?

Hvordan slér topledere igennem,
nér toplederens traditionelle
ledelsesrum og legitimitet udfor-
dres af radgivningskampen?

Hvordan handterer topledere
radgivningskampen, sa topleder-
nes radgivning kvalificeres, mal-
rettes og times?

Hvordan sikrer topledere, at
radgivningen til politikerne bliver
tilstraekkelig god, sa resultatet af
radgivningen bliver tilfredsstil-
lende?

Hyvilke interessenter skal i dialog
med toplederens politiske chef?

Du skal som topleder kende organisa-
tionens/sagens interessentet.

e Du skal skabe mulighed for at
relevante aktorer inddrages i den
politiske beslutningsproces.

e Du skal opsoge og kreve viden og
informationer, som gor dig 1 stand
til at radgive den politiske leder og
til at lede organisationen pd en
made, som kombinerer organisati-
onens, omverdenens og politiker-
nes behov i leveringen resultater.

e Du har ret og pligt til at sige fra
overfor ulovlige beslutninger.

TOPLEDEREN OG ORGANISATIONEN

3. Alle gjne hviler pa toplederen

Den overste topleder er genstand for
stor opmerksomhed — fra organisatio-
nens ledelsessystem, fra medarbejdere
og fra eksterne samarbejdspartnere.

Kravene til topledere er meget mere
udforligt beskrevet nu end tidligere. Det
gxlder bade ”harde” og ”blode” mal i
fx jobprofiler og resultatkontrakter.

Der sker overalt markedsforing og itale-
sattelse af den offentlige sektor, som er
med til at forme borgere/brugeres for-
ventninger til den offentlige sektor, og
som skaerper kravene til den offentlige
organisations konkurrencekraft — ogsa
mellem offentlige organisationer indbyz-
des.

Hvordan kan topledere "levere
varen” ift. mange interne og
eksterne aktorers forventninger
til organisationen og toplederen?

Hvordan bliver du som topleder
forstdet af din organisation, om-
verdenen og politikere?

Du skal som topleder udvise professi-
onel og personlig integritet og nd ud til
alle led i organisationen.

e Du skal i din adferd (ord og hand-
linger) vare rollemodel for organi-
sationens ledere og medarbejdere.

e Du skal vere dben, lydhoer og lade
dig udfordre.

e Du skal sikre, at der 1 organisatio-
nen er normer for, at man bringer
kritik og idéer frem i organisatio-
nen.




4. Ingen hierarkier kan sta alene

Nye styreformer og —varktojer har i
forskellige kombinationer aflost de tidli-
gere formelle hierarkier.

I dag er hierarkiet ikke det eneste effek-
tive beslutningssystem. Hierarkiet sup-
pleres af marked samt netverk og de-
centralt handlerum.

Politikere og topledere har i flere ar
decentraliseret og delegeret beslutnings-
ansvar — for at skabe mere kvalitet og
effektivitet, motivation og tilfredshed i
den offentlige organisations opgavelos-
ning. Det betyder, at en lang rakke be-
slutninger er uden for toplederens umid-
delbare kontrol — men de er stadig top-
lederens ansvar.

Topledere opererer i en mere flad og
aben organisationsstruktur end tidligere.
Respekten for organisationens formelle
hierarki og magtdeling er faldende. Der
er mindre andagtighed nu end tidligere.
Der er i en vis forstand kortere mellem
’top” og “bund”.

Nir friheden forvaltes darligt, nar tople-
deren onsker at drive nye strategier op-
pefra og med et sterkt toplederfokus,
eller nar noget gar galt, ma hierarkiet
genetableres (“den klarer dul”).

Hvornar skal hierarkiet bruges?

Hvordan kan det ikke-hierarkiske
handlerum styres og ledes?

Hvordan kan toplederen skabe
rum for begge dele?

Du har som topleder pligten og retten
til at lede organisationen.

e Du skal skabe forstdelse i organisa-
tionen for, at balancen mellem de-
centralt ledelses- og handlerum og
central styring er dynamisk.

e  Du skal kraeve ledelse og siktre
fokus pa resultater og effekter i
den centrale styring af den decen-
trale ledelse.

e Du skal tilpasse din ledelsesstil til
situationen: Om behovet fx er al-
mindelig daglig drift, eller om der
er opstaet en serlig situation
(’brandinspektor ved en brand”)?

e  Du skal vide, hvornir autoriteten i
det formelle hierarki er nodvendig,
og du skal som topleder kunne be-
grunde dine valg.

¢ Du skal vere opmarksom pa, at
organisationen viser vej til de rette
beslutningsarenaer.

e Du skal i din ledelse af organisati-
onen skabe fzlles mission, vision
og verdier og arbejde langsigtet
hermed.




5. Alle vil bestemme

Alle i den offentlige organisation har en
mening om mal og strategier, og hvor-
dan der skal ledes.

Demokrati og lav magtdistance er serli-
ge kendetegn for dansk organisations-
kultur. Alle har derfor en mening om
organisationens situation, mal, beslut-
ninger osv. I store organisationer, som
tilmed ofte er preget af geografisk
spredning af medarbejderne, vil toplede-
ren mode mange forskellige meninger
om organisationens aktuelle og fremtidi-
ge kurs.

Hvordan kan toplederen samle
trddene og give kurs og retning
for organisationens ledere og
medarbejdere samtidig med at
mange synspunkter repraesente-
res?

”Hvordan kan man vere leder i
Grundtvigs fedreland!?”

Du skal som topleder sikre, at organi-
sationens mission, vision og vardier er
kendte og styrende for adfaerden pa alle
niveauer i organisationen.

e Du skal opsege og skabe rum for
dialog, pluralisme og dbenhed i din
organisation.

¢ Du skal gore det klart, hvornar be-
slutningsfasen er aben, og hvornar
den ikke et.

e Du skal kraeve den tid det tager, at
treeffe beslutninger pa et solidt
grundlag.

6. Alt kreever udvikling af organisationen

Der eksisterer et kontinuerligt pres for
at levere mere for de samme eller ferre
ressourcer end 1 dag.

Der sattes hele tiden nye standarder for,
hvad der er god organisationsudvikling,
og der lanceres konstant nye koncepter
for organisationsudvikling.

Der tilbydes nye losninger pa kendte
problemer.

Medarbejderne har krav pi, at deres
kompetencer og udviklingsmuligheder
far optimale betingelser.

Hvordan sikrer toplederen, at
organisationen udvikles og er pi
kvalitets- og effektivitetsmessigt
niveau med de bedste?

Hvordan sikres det, at organisa-
tionen er en attraktiv arbejds-
plads for nuverende og potenti-
elle medarbejdere?

Du skal lofte ansvaret for at udvikle
organisationen.

e Du skal have mandat til at fastleg-
ge organisationens resultatkrav, og
du skal bidrage til, at de politiske
krav til organisationens ”’produk-
tet” er realistiske.

e Du skal sikre, at alle institutioner i
din organisation er gearet til at le-
vere ydelser til borgerne i det om-
fang og i den kvalitet, som svarer
til organisationens formil og de
politisk fastsatte mal.

e Du skal lofte ansvaret som perso-
nalepolitisk leder i organisationen.

e Du har et sxrligt ansvar for udvik-
ling og rekruttering af ledere i ot-
ganisationen.




TOPLEDEREN OG OMVERDENEN

7. Alt kreever samarbejde

1 det moderne vidensamfund kan of-
fentlige organisationer ikke lengere lose
alle opgaver selv, men ma hele tiden
samarbejde med andre organisationer og
enheder, interne som eksterne.

Offentlige opgaver loses ikke kun af
offentlige organisationer i kendte hierar-
kier, men gennem kontraktstyring og i
policy netvaerk, organisatoriske netvark
og partnerskaber med virksomheder og
non-profit organisationer i den private
sektor.

Hvordan trakker topledere pa
viden og ressourcer fra andre
organisationer i et samarbejde
med henblik pa at lose falles
problemer og levere brugbare
resultater til gavn for borgere og
politikere?

Hvordan medvirker topledere til
at skabe et godt samarbejdsklima
mellem forskelligartede organisa-
tioner i netveerk og partnerska-
ber?

Hvordan undgir topledere, at
samarbejder og alliancer i net-
vaerk og partnerskaber ikke bin-
der organisationens handlemu-
ligheder og er uden for demokra-
tisk kontrol?

Du skal som topleder sikre at samat-
bejdsstrategierne og valg af samar-
bejdspartnere matcher de udfordringer
som organisationen star overfor.

e Du skal sikre, at eksterne samar-
bejder bidrager konstruktivt til den
konkrete opgavelosning.

e Du skal sikre, at de eksterne sam-
arbejder, alliancer og partnerska-
ber, som organisationen indgar i,
er velbegrundede, baseret pd dben-
hed og mandatering.

8. Alt kan have en international dimension

Internationalisering og globalisering
pavirker rammebetingelserne for at ud-
ove offentlig ledelse. EU fylder en stor
del af mange offentlige organisationers
hverdag, men ogsa stremninger og input
fra andre typer af internationale organi-
sationer, f.eks. OECD og deres rappor-
ter, far storre og storre effekt pa alle
niveauer og omrader af den offentlige
sektor i Danmark.

Alt males og vejes 1 stigende grad ud fra
internationale normer og standarder.

Sociokulturelt konfronteres den danske
offentlige sektor pa utallige mader af
”den globale landsby”: Borge-
re/medarbejdere pendler over national-
grenser mellem bopzl og arbejde, krav
om szrlig mad i institutioner, brug af
torklaeder pé arbejdspladsen, etc.

Hvordan lader topledere sig pa-
virke af (nye) internationale
stromninger?

Hvordan sikrer toplederen, at
organisationens resultater er pa
samme niveau eller bedre, end
hvad tilsvarende organisationer i
udlandet kan prastere?

Pa hvilken mdde lader topledere
sig pavirke af internationale
stromninger og nye initiativer og
regler fra EU?

Du skal som topleder lade dig udfordre
af og vaere opmarksom pa, i hvilken
forstand de internationale stromninger
er relevante for dig, din organisation og
dens ydelser ift. omverden

e Du skal sikre, at din organisation
anvender inspiration og erfaringer
fra udlandet.




9. Alt kan komme i medierne

Nyhedsmediernes dominans og bevidste
iscenesattelse af virkeligheden er oget
kraftigt de seneste 10-15 ar. Medieinte-
ressen og dens effekter optager stadig
mere af toplederens tid.

Medierne reprasenterer en organisato-
risk udfordring pa flere mader:

- ift. den politiske radgivning

- ift. organisationens omdemme

- ift. medarbejderne

- ift. dag til dag krisestyring

Hvordan skabes balancen mellem
at kunne reagere pa enkeltsager
og tenke langsigtet i forhold til at
pavirke holdningsdannelse, som
seetter rammerne for politikken?

Hvordan kan topledere indtenke
medierne i organisationens
kommunikation, arbejde og om-
deomme?

Hyvilke spilleregler skal gzlde for
organisationens kontakt med
medierne?

Hvordan skal arbejdsdelingen
vare mellem politikernes og
topledernes optraeden i mediet-
ne? Skal topledere have en egen
medieprofil?

Hvor gir graensen for toplederes
brug af medier?

Du skal som topleder sikre, at organi-
sationen er aben overfor, og at dens
mission, vision og vardier er synlige i
omverdenen

e  Du skal tage ansvar for organisati-
onens omdemme.

e Du skal serge for, at organisatio-
nen har kommunikationsfaglige
kompetencer samt normer og pro-
cedurer for mediekontakt — hvad
enten den er proaktiv eller reaktiv.

e  Du skal sikre, at medierne ikke

bliver brugt som erstatning for le-
delse.

e Du skal sikre, at beslutningssyste-
met og handleberedskabet i orga-
nisationen giver dig plads, rum og
tid til organisationens strategiske
udvikling.

10. Alle beslutninger skal kunne begrundes

Topledernes beslutninger iagttages af
politikere, medier, borgere, brugere, de
professionelle og andre stakeholdere.
Den offentlige topleder er leder i et
”glashus” — alle kigger med og alle for-
venter, at organisationen er fejlfri.

Hvordan, hvornar og i hvilket
omfang skal topledere begrunde
ledelsesbeslutninger og strategi-
er?

Hvordan kombinerer man en
forventning om fejlfrihed samti-
dig med, at udvikling ofte kraver
risikovillighed?

Du skal som topleder altid kunne be-
grunde dine og organisationens beslut-
ninger.

e Du skal som topleder balancere
den offentlige organisations behov
for pd den ene side at kunne be-
grunde processer, adferd og be-
slutninger og pa den anden side
sikre udviklingskraft og risikovil-
lighed.

e  Alle beslutninger skal kunne for-
klares og retferdiggores bade ud-
adtil og indadtil — bide for og ef-
ter.
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