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Forord 

Forord 
Forord 
 
Blandt både politikere, administrative ledere, faglige ledere og fagprofes-
sionelle er der en stigende frustration over den måde, styring i den offent-
lige sektor har udviklet sig. Politikere og administratorer forsøger at styre, 
men de oplever, at de ikke til fulde opnår det, de ønsker. Fagprofessionel-
le klager over, at de overstyres, at deres faglighed trædes under fode, at 
de demotiveres, bliver stressede af politikere og administratorers doku-
mentations- og målingstyranni.  
 Politikere og administratorer forsøger at styre kerneopgaven for at sik-
re højere kvalitet og afværge de enkeltsager, pressen jævnligt rapporterer 
fra velfærdsstatens institutioner. Styring af kerneopgaven sker eksempel-
vis ved at lovgive om og regulere på normeringer, antal sager, antal sam-
taler, samtalernes varighed, udarbejdelse af pædagogiske læreplaner, test 
og målinger, opgørelse af sygefravær, medarbejdertilfredshed og bruger-
tilfredshed.  
 Men det er alt sammen forsøg på at styre kerneopgaven, det er ikke sty-
ring af kerneopgaven. Den er meget vanskeligere at styre, for den rum-
mer den kompleksitet, der er, når mennesker interagerer. Fagprofessio-
nelle arbejder ikke helt ens med alle borgere. De bruger intuition, døm-
mekraft, skøn.  
 Jeg er optaget af, hvordan vi får afviklet en masse overstyring, samti-
dig med at vi ikke forfalder til bare at skælde ud på styring og New Pub-
lic Management. Al styring er jo indført med et rationale, et ønske og et 
mål om at nå noget bedre. Så det enkelte styringsredskab er ikke nødven-
digvis et problem i sig selv. Det er den lag på lag på lag-styring, der er 
bygget op, der samlet betyder, at noget styring ikke er hensigtsmæssig, 
men tværtimod undergraver det, den egentlig er udviklet til.  
 Jeg oplever i mine dialoger med politikere og embedsmænd, at mange 
er klar over, at de gængse styringsredskaber ikke er de gode svar, der sik-
rer opfyldelse af deres mål om højere kvalitet i den offentlige sektors 
ydelser. Og jeg oplever i mine dialoger med fagprofessionelle, at mange 
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er klar over, de skal tage et medansvar for at styrke professionsfaglighe-
den ved mere forskningsinformeret og systematisk refleksiv praksis.  
 Jeg vil med denne bog forsøge at skabe en fælles debatplatform mellem 
politikere, administratorer, fagprofessionelle og interesserede borgere om, 
hvordan vi finder fælles løsninger. Politikere og administratorer skal lære 
at tale »kerneopgav’sk«. Fagprofessionelle skal lære at tale »djøf’sk«. Ikke 
fordi de skal overtage hinandens sprog og fagligheder. De skal lære at re-
spektere og forstå hinanden. For heri findes de gode fælles løsninger for en 
ny styringsmodel. 
 Jeg takker de mange, jeg de senere år har drøftet disse emner med, og 
som har medvirket til at skærpe mine vurderinger af, hvordan vi får skabt 
nye gode løsninger. En ganske særlig tak til Karin Ingemann, Stefan 
Hermann, Morten Kristensen, Thomas Jordan Johannesen, Christian Nis-
sen, René Bugge Bertramsen og Per Nikolaj Bukh, der har læst og kom-
menteret manuskriptet og medvirket til, at jeg er blevet mere reflekteret. 
Også en særlig tak til dem, jeg har måttet interviewe specifikt til denne 
bog: Louise Skov, Morten Kristensen, Beth Lilja, Niels Christian Barkholt, 
Jesper Skorstengaard, Arne Eggert, Peter Kastholm og den anonyme leder 
af en kommunal hjemmepleje. Tak til Jeppe Strandsbjerg og Anders Gro-
ve på Djøf Forlag, til Charlotte Jørgensen, der har lavet figurer og andet 
for mig i 20 år, og Marianne Delcomyn, der har hjulpet mig med at lave 
konferencer, debatmøder og studieture. Den største tak skal lyde til min 
dejlige kone, der altid skærper min dømmekraft og gør mig til et bedre 
menneske. 

København, d. 24. august 2017  
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KAPITEL 1
 

Styring skal understøtte 

kerneopgaven, ikke styre 

fagligheden 

Kapitel 1. Styring skal understøtte kerneopgaven, ikke styre fagligheden 

Styring skal understøtte fagligheden 
og styrke kerneopgaven 
Styring skal understøtte fagligheden og styrke kerneopgaven 
Vi har brug for at få fagligheden og kerneopgaven tilbage i centrum i de 
fagprofessionelles praksis. Vi skal give fagprofessionerne mere ansvar for 
at løse deres opgaver med deres faglighed. Det kræver også, at fagprofes-
sionerne tager et større professionsansvar på sig med at definere faglige 
standarder og normer for, hvad der er god praksis og god kvalitet. Fag-
professionelle skal praktisere vidensinformeret med en mere systematisk 
refleksiv praksis for at sikre konstant læring af, hvad der virker bedst for 
at fremme faglig praksis med størst kvalitet og effekt for borgerne.  
 Vi har desværre fået udviklet en overstyring på mange områder. For 
megen procesregulering, dokumentationskrav og måling undergraver 
fagligheden og demotiverer fagprofessionelle. Styring er blevet for domi-
nerende i fagprofessionelles udøvelse af kerneopgaven.  
 Vi skal huske, at styring ikke er et mål i sig selv. Styring skal under-
støtte faglighed og styrke kerneopgaven. I dag er styrings- og ledelses-
arenaerne for opdelte. Vi taler om styring, planlægning og budgetstyring 
i ét rum, og om faglighed, kvalitet og effekter for borgerne i et andet rum. 
Det kommer ofte til at betyde, at fagligheden taber til styringen, fordi sty-
ringen taler i et sprog, der ofte har forrang – budgetter skal overholdes, 
ellers straffes kommunerne økonomisk. Styring sker i en årscyklus med 
frister, der skal overholdes. Der skal være regeloverholdelse.  
 Tiden er tyk af kritik af styring og det, der er blevet det store monster: 
New Public Management (NPM). NPM beskyldes for at være årsagen til 
alt det, vi ikke kan lide ved den offentlige sektor. Bureaukrati, dårlige be-
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slutninger, økonomiske hensyn vejer tungere end faglige hensyn. Vi har 
overstyring, dokumentationstyranni, målingstyranni, der undertrykker 
faglighed og umyndiggør fagprofessionelle. Vi har virksomhedsplaner, 
tjeklister, scorecards, lederevalueringer, effektiviseringer, fusioner, bench-
markinger, der tager for meget tid og forvrænger fokus. Alt, hvad der er 
ulogisk og uhensigtsmæssigt for enhver i og omkring den offentlige sek-
tor, bliver til kritik af NPM. Mange kræver NPM afviklet. 
 Men det er ikke en mulighed. Alle de nævnte styringsredskaber er ind-
ført med en hensigt om at styrke kvalitet og effekt, og det er vidt forskel-
lige redskaber, som man ikke bare kan klumpe sammen og benævne 
NPM. Problemet er ikke det enkelte styringsredskab og styringskrav i sig 
selv. Problemet er den lag på lag-styring, der er kommet. Stadig mere de-
tailregulering og nye styringsredskaber. Der kommer hele tiden nyt til, 
men der afvikles sjældent noget. Så selv redskaber, der hver især er gode 
og indført med en god mening, bliver samlet dårlige, uhensigtsmæssige 
og for dyre i forhold til den værdi, de skaber.  
 Jeg vil i denne bog vise vejen til en styringsmodel med en bedre balan-
ce mellem styring og faglighed, og hvordan faglig ledelse skal ske mellem 
kerneopgave og styring. Jeg vil finde ind i substansen af kritikken af sty-
ring, for der er grund til at være kritisk overfor overstyring. Men jeg vil 
samtidig vise, at vejen frem ikke er total frisættelse fra styring. NPM er 
ikke død og vil ikke dø. Men NPM kan heller ikke male videre. NPM var 
det rette svar på nogle af de udfordringer, vi stod med i 1980’erne og 
1990’erne.  
 Nu er der brug for andre typer styringstilgange som supplement til 
NPM, men det er svært at afvige fra de vante metoder og teknologier. Der 
skal rulles en stor del styring tilbage. Vi har brug for en ny balance, en ny 
styringstilgang, hvor faglighed får forrang, og hvor faglig ledelse er den 
centrale komponent til at genrejse kerneopgaven. Styring skal understøtte 
fagligheden og styrke kerneopgaven.  
 Jeg har som konsulent bidraget til at udvikle styringssystemer, doku-
mentations- og målingssystemer, ledelsesudviklingsprojekter. Det er ble-
vet mere og mere tydeligt for mig, at vi er nødt til at genindsætte faglig-
heden, kerneopgaven i centrum af den offentlige sektor. Det er i fagpro-
fessionelles praksis, interaktioner med borgerne, at kvalitet og effekter 
skabes. 
 Min ambition med denne bog er at bidrage til at finde en styringsmo-
del, hvor politikere og administratorer afvikler en del af den overstyring, 

Denne bog er omfattet af lov om ophavsret og må ikke videregives – herunder udlånes, sælges eller kopieres – i digital form.  

Indholdet må alene anvendes af licenstager i henhold til de til enhver tid gældende licensbetingelser.  

© Jurist- og Økonomforbundets Forlag 




