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Forord 

Forord 
Forord 
Kommunerne, regionerne og staten er ubetinget landets største arbejdsgi-
vere. De rummer samtidig en mangfoldighed af arbejdspladser, nogle 
små, andre så store, at man ikke finder deres lige på det danske arbejds-
marked. De har alle ledere, de større af dem endog ledere, som indgår i et 
internt hierarki af over- og underordnede chefer. Det er de sidste ledere, 
altså institutionscheferne, myndighedscheferne og deres medarbejdere på 
lederniveau, altså kort sagt driftslederne, som denne bog beskæftiger sig 
med. Det er ledere, der står med ansvaret for gennemførelsen af den be-
sluttede politik, og som ofte forvalter store driftsbudgetter og leder en be-
tydelig medarbejderstyrke.  
 Den offentlige sektors mange institutioner og myndigheder er i sidste 
instans politisk ledet, reguleret og styret. De spørgsmål, der behandles i 
denne bog, er: Hvordan spiller det ind på de vilkår, der gælder for deres 
varetagelse af ledelsesopgaven? Hvordan kan disse driftsledere gøre en 
forskel? Hvordan undgår de at komme i klemme, måske endog at blive 
ofret, fordi de ikke formår at placere sig selv i et politisk spil, som det kan 
være svært at overskue, fordi det, der så ud til at være gårsdagens vilkår, 
ikke gælder i dag og slet ikke i morgen?  
 Vores svar på de spørgsmål har også relevans for den øverste admini-
strative og politiske ledelse, men bogens argument er, at de politiske 
grundvilkår giver nogle særlige muligheder og udfordringer for driftsle-
delsen, som fortjener en samlet fremstilling og analyse. Uden for bogens 
egentlige målgruppe ligger altså alle dem, der på managementdansk 
hedder topledere. Vi håber dog, at denne gruppe også er inden for (pæ-
dagogisk) rækkevidde, for de får gennem denne bog et indblik i, hvordan 
verden tager sig ud i et offentligt driftsperspektiv. 
 Vores behandling af emnet er båret af fire konstateringer. Den første 
er, at offentlige institutioner, myndigheder og virksomheder arbejder in-
den for en politisk ramme. Det er en konsekvens af folkestyret, at ram-
merne er politisk satte, og at ledelsen i sidste instans ligger hos folkevalg-
te politikere.  
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Forord 

 Den anden er, at der er rigtig megen relevant litteratur om offentlig le-
delse og offentlig organisation. Den gør dog ofte heroiske antagelser om, 
hvad den enkelte, og ikke mindst den enkelte leder, formår. Vores ud-
gangspunkt er, at reformer og handlingsanvisninger, der bygger herpå, 
langt fra er realistiske, og manglen på realisme er en vigtig forklaring på, 
at så mange velmente tiltag kuldsejler. Derfor siger vi: Lad os nu være re-
alistiske og indrømme, at offentlige ledere, i lighed med alle andre, ikke 
er overmennesker, men må leve med en rationalitet, der er begrænset.  
 Den tredje konstatering er, at mange velmente råd til offentlige ledere 
handler om, hvordan man som leder bør agere. Disse råd savner dog et 
fundament baseret på viden om, hvad offentlige ledere faktisk kan og ofte 
gør i forskellige sammenhænge. At formulere nyttige råd afhænger i vo-
res optik af viden om, hvordan verden er, frem for viden om, hvordan 
verden burde være.  
 Den fjerde konstatering er med en gammel talemåde, at en ting er sø-
kort at forstå, en anden skib at føre. Dermed mener vi, at kun de offentli-
ge ledere, som forstår de politisk satte vilkår, hvorunder de må arbejde, er 
i stand til at løse ledelsesopgaven.  
 Det er her politologien kommer ind i billedet. For politologisk teori og 
forskning har givet megen nyttig viden om, hvordan og hvorfor offentlige 
organisationer og offentligt ansatte og ledere ter sig, som de gør. Derfor 
vender vi i denne bog bøtten og siger: Når dette er de politisk satte vilkår, 
har offentlige ledere de og de handlemuligheder. Handlemulighederne 
rummer hver for sig perspektiver og risici, som offentlige ledere bør være 
opmærksomme på. Påstanden er altså ikke, at der er en sikker vej til suc-
ces, men bogen er skrevet ud fra den overbevisning, at den offentlige le-
der selv med en beskeden politologisk analyse bliver bedre rustet til at 
udføre sit hverv. Megen teori, også megen teori om ledelse, gør antagelser 
om, hvad der motiverer de enkelte ledere. Antagelserne spænder fra et 
veldædigt samfundssyn over en selvudslettende neutralitet til kynisk 
egoisme og opportunisme. Vi gør ingen sådanne antagelser, men holder 
os til to ting: At offentlige ledere arbejder i og for et folkestyre, og at det 
sætter grænser for, hvad de må og bør gøre, men det er omvendt ikke 
ensbetydende med et bud om tossegodhed. 
 Bogen er udviklet over nogle år. Vi har sammen siden 2011 udbudt et 
fag på Den fleksible master i offentlig ledelse. Vi ser faget som anvendt 
politologi, men det har siden lanceringen båret den klangfulde titel: Effek-
tiv ledelse i en sparetid. For den offentlige sektor har i nogle år været i, 
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hvad dens medarbejdere og chefer selv opfatter som en sparetid. Den har 
også, deri er der intet nyt, været mødt af kravet om effektiv drift. Sagen er 
blot, at hverken det med sparetiden eller effektiviteten altid er lige klart, 
og effektiv ledelse handler, som vi viser i denne bog, om mere og andet 
end økonomisk effektivitet.  
 Bogens oprindelse gør, at de tanker, emner og argumenter, vi udvikler 
i bogen, er blevet til i meget aktivt samspil med foreløbig nogle hundre-
der masterstuderende, der ved, hvad der ligger i rollen som leder i drifts-
leddet inden for den offentlige sektor. Samtidig har vi fået gode kommen-
tarer til manuskriptet fra kolleger og fagfæller. Det drejer sig om Lotte 
Bøgh Andersen, Jens Blom-Hansen, Peter Munk Christiansen, Marius Ib-
sen, Lars Dahl Pedersen og Bo Smith. De og bogens to bedømmere, som 
forbliver anonyme, samt serieredaktøren Michael Baggesen-Klitgaard for-
tjener tak for de konstruktive kommentarer, som de har givet et ufærdigt 
manuskript med på vejen. Den samme tak fortjener Annette Bruun An-
dersen, som har luget vores manuskript for fejl og sjusk. 

Maj 2016 

Jørgen Grønnegård Christensen 
Peter Bjerre Mortensen 
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KAPITEL 1 
Offentligt og effektivt? 

Kapitel 1. Offentligt og effektivt? 

Fire indblik i livet i det offentlige 
Fire indblik i livet i det offentlige  
Det koster penge at drive sygehusene, rigtig mange penge. For at kunne 
drive dem bliver der lagt budgetter. De hviler på forudsætninger om, at 
sygehusene inden for budgettet præsterer en behandlingsindsats med 
mål for produktion og kvalitet. De forudsætter også, at budgetterne er re-
alistiske, og at de bliver holdt. Det kniber imidlertid ind imellem på begge 
punkter. En undersøgelse af sygehusenes økonomistyring i 2009 viste en 
del eksempler på, at der ikke var overensstemmelse mellem de tildelte 
bevillinger og personalenormeringerne (Rigsrevisionen 2010). En del af 
personaleforbruget var ikke finansieret. Det endelige budget var samtidig 
nogle gange meddelt så sent, at sygehusene kun havde en mindre del af 
året at tilpasse sig i. Endelig viste undersøgelsen, at nogle sygehuse og 
nogle afdelinger satte produktionen op for gennem merindtægter at 
dække hullet i det oprindelige budget; men meraktiviteten blev langt fra 
finansieret i det forudsatte omfang, så konsekvensen var en overskridelse 
af budgettet. Det var i øvrigt et temmelig udbredt problem.  
 Der var altså en bred vifte af problemer. Nogle af dem hidrørte fra re-
gionernes budgetlægning og økonomistyring, andre fra de økonomiske 
dispositioner, som man traf ikke bare i ledelsen på de enkelte sygehuse, 
men også i ledelserne på de kliniske afdelinger. Betyder det, at budgettet 
er ligegyldigt, knap nok det papir værd, det er skrevet på? Det er en for-
hastet slutning. For de samme hændelser fra sygehusverdenen viser også, 
at der pludselig kan blive sagt stop. Og så er den ledelse og de ledere i 
driften, der har disponeret i tillid til, at tilgivelse er noget, man får, ilde 
stedt. Erfaringen er snarere, at ledelsen skal forvalte det tildelte budget 
med politisk omtanke, når det kræver mådehold og måske beskæringer, 
samt at den ledelse, der ikke kan holde sit budget, løber en betydelig risi-
ko for at sætte egen stilling og karriere over styr.  
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Kapitel 1. Offentligt og effektivt? 

Det rejser et spørgsmål: Hvordan lægger man budgetter i den offentlige 
sektor, og hvordan spiller ledelsen på driftsniveauet sammen med den 
overordnede politiske og administrative ledelse, når det gælder økonomisty-
ring og budgetlægning? 

Mange medarbejdere i den offentlige sektor arbejder alene eller i små 
teams. Forventningen er, at de lever op til de krav, der knytter sig til de-
res job. Men sikker kan man aldrig være. Derfor er det et problem at ba-
lancere tillid og kontrol i forhold til hinanden. Det kan være svært. Det 
kom frem i sommeren 2010, da en TV-udsendelse afslørede snyd i hjem-
meplejen i Københavns Kommune. Populært sagt var der ældre og han-
dicappede, der blev sprunget over. Sagen vakte stor opmærksomhed, og 
der blev på forskellig vis fulgt op på den. Det kom blandt andet frem, at 
den gruppeleder, som havde rapporteret snyderiet, var blevet fyret. 
Gruppelederens organisation, FOA, havde angiveligt forlangt hende fyret 
for at have mobbet medarbejderne, der var medlemmer af samme fagfor-
ening (Berlingske Tidende 2010). I en redegørelse til Socialministeriet er-
kendte Københavns Kommune de problemer, som TV-udsendelsen hav-
de rapporteret. Redegørelsen slog også fast, at der tidligere var konstate-
ret problemer (Københavns Kommune 2010a). Kommunen foretog sig i 
den sammenhæng to ting: nogle organisatoriske og ledelsesmæssige æn-
dringer og iværksættelsen af en konsulentundersøgelse. Sidstnævnte 
skulle ikke undersøge selve hændelsesforløbet, men derimod om kom-
munens handicappede og ældre nu også fik den hjælp, som de var visite-
ret til (KPMG 2010). Kommunen drejede således problemstillingen væk 
fra det konkrete hændelsesforløb. Den ledte også opmærksomheden bort 
fra personalepolitikken og de ledelses- og styringsmæssige problemer, 
der kunne være på dette område. Da politikerne måneder efter igen hav-
de sagen på dagsordenen i Sundheds- og Omsorgsudvalget, var det kon-
sulent- og forvaltningsbårne budskab, at alt ved nærmere eftersyn var i 
orden, men at man ville stramme op på organisationen og den interne 
kontrol (Københavns Kommune 2010b; 2011a og b).  

Det rejser et nyt spørgsmål: Hvad er det for politiske vilkår, som gælder for 
personalepolitikken på offentlige arbejdspladser, og hvilke muligheder giver 
de for, at ledelsen kan »lede og fordele arbejdet«? 
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