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John Storm Pedersen er cand.scient.adm og ph.d.. Han er lektor ved Institut for Samfundsviden-
skab og Erhvervsokonomi ved Roskilde Universitetscenter.
John Storm Pedersen er forfatter til bogen "Nye rammer", der bl.a. handler om de ledelsesmaes-
sige problemstillinger i forbindelse med struktur reformen. Se yderligere omtale pa Lederweb.

Bliver strukturreformen en succes eller en fiasko?
Det afhaenger af ledemes evner og muligheder for at
omstille driften i den offentlige sektors mange institutioner.

Strukturreformens
succes afhaenger af
de offentlige ledere
Forandringer
Der er (mindst) 25 succeskriterier i spil, nar de naesten
30.000 institutioner i den offentlige sektor l0ser deres op-
gaver. Formalet med strukturreformen er, at borgerne skal
have mere vasrdi for deres skattekroner. I praksis betyder
det, at succeskriterierne for l0sningen af opgaverne skal
indfris bedre - pa et h0jere niveau. Strukturreformen i sig
selv f0rer ikke til, at succeskriterierne bliver indfriet bedre.
St0rre kommuner og nogle fa regioner kombineret med
aendringer i opgave- og byrdefordelingen mellem staten,
regioneme og kommunerne f0rer ikke automatisk til, at
opgaverne bliver l0st bedre. Skal succeskriterierne indfris
bedre, kraever det markante aendringer i maderne, opgaver-
ne bliver lost pa. Det kraaver igen markante asndringer i
de offentlige institutioner og i ledelsen af disse. Med andre
ord: Driften skal aendres fundamentalt, hvis opgaverne
skal l0ses bedre. Hvem far s i ansvaret for det? Det g0r de
offentlige ledere naturligvis. Ledernes evner og faktiske
muligheder for at omstille driften bliver derfor afg0rende
for, om strukturreformen bliver en succes eller en fiasko.

Mange ledere har allerede erfaringer med og viden
om, hvordan man omstiller driften. Eksempelvis lederne i
Arhus Amts sygehusvaesen, hvor man har vaeret igennem
store 'reorganiseringsprojekter', som det fremgar af dette
magasins ©vrige artikler.

Det er vigtigt, at erfaringerne og den erhvervede vi-
den fra sadanne forandringsprojekter bliver brugt i forbin-
delse strukturreformens gennemf0relse. Og der er vigtigt,

at ledernes mange erfaringer med store forandringspro-
jekter i de kommende ar i kolvandet pa strukturreformen
bliver samlet op, bearbejdet og formidlet til samtlige ledere
i den offentlige sektor. Der er jo ingen grund til at opfinde
den dybe tallerken gang pa gang og betale dyrt herfor.

Strukturreformen
Sammenfatter man Strukturkommissionens betasnkning,
Aftale om strukturreform indgaet mellem VK-Regeringen
og Dansk Folkeparti og debatten om strukturreformen, ma
man konstatere, at der er 25 succeskriterier for I0sningen
af opgaverne i den offentlige sektor. Det vil sige, at der er
25 succeskriterier for undervisningen af b0rnene i folke-
skolen, behandlingen af de syge pa sygehusene, pasningen
af b0rn og gamle i institutioner etc. Nogle fa eksempler
p i succeskriterierne er: Opgaverne skal l0ses s i taet p l
brugerne som muligt; brugerne skal have fritvalgsordnin-
ger i den offentlige sektor; brugerne skal kunne vaelge
mellem offentlige og privat Ieverand0rer; der skal vasre
demokratisk kontrol med l0sningen af opgaverne; kasse-
tasnkning skal undgls; l0sningen af opgaverne skal skabe
lighed mellem borgerne, kommunerne og de kommende
regioner og l0sningen af opgaverne skal underst0tte og
udvikle erhvervslivets konkurrenceevne.

Ser man naermere p l de 25 succeskriterier, ser man
hurtigt, at de rummer 3 hovedkrav:
1: Opgaverne skal loses s i effektivt som muligt drifts0ko-
nomisk set.
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2: Borgeme skal have mest og bedst mulig service og ind-
flydelse pa opgavel0sningen.
3: Opgaverne skal l0ses, s i de tager mest mulig hensyn til
samfundets krav om social ansvarlighed, hensyntagende til
milj0et, rummelighed pa arbejdsmarkedet med videre.

Strukturreformens formal er, som naevnt, at skabe
mere vasrdi til borgeme. Derfor skal opgaverne loses
endnu mere effektivt set 0konomisk, borgeme have endnu
bedre service og mere brugerindflydelse og samfundet
have sine krav tilgodeset i endnu h0jere grad. Der skal
skabes 3 plusser i forhold til l0sningen af opgaverne nemlig
et for hvert af de 3 hovedkrav. Og flest mulige institutioner
skal give et lille bidrag hertil. Jaevnf0r Aftale om struktur-
reform er der indbygget 18 nye institutioner og 18 nye in-
strumenter i strukturreformen for at sikre, at dette vil ske.

Ledernes opgave og situation kan illustreres som vist
i f igur 1.

Det er ingen nem opgave at skabe de 3 plusser i den
virkelige verden. Det viser erfaringerne fra Arhus Amts
omstilling af sygehusvaesenet. Det er en vanskelig men
ogsl en mulig opgave, hvis lederne er dygtige. Nar det
er en vanskelig opgave, skyldes det flere forhold. Blandt
andet er de 25 succeskriterier indbyrdes modstridende og
skaber dermed krydspres i driften. Eksempelvis kan kravet
om bedre personlig service og mere personlig indflydelse
pa behandlingen, nar man er indlagt pa et hospital vaere
i konflikt med kravet om bedre og billigere behandlinger
statistisk og akonomisk set. Det kan ogsa vagre vanskeligt
at fastsaette realistiske mi l for, hvor meget bedre samt-
lige succeskriterier kan indfris. Hvor meget bedre kan den
personlige service blive samtidig med, at den skal effekti-
viseres? Og det er ofte en stor og tung ledelsesopgave, at
fa de nye mil for indfrielsen af succeskriterierne til at 'sive'
ned gennem institutionerne og fa dem 'filtreret' i disse pa
mader, som g0r, at succeskriterierne rent faktisk kan og
bliver indfriet set over tid.

Nogle hovedtraek i forandringerne
En markant bedre indfrielse af succeskriterierne - skabel-
sen af de 3 plusser - kraever, at opgaverne bliver I0st pa
nye mader. Det kraever igen organisatoriske og ledelses-
maessige asndringer. Det viser erfaringerne fra Arhus Amt
og fra mange andre steder. Nar man skal bane vejen for
nye og bedre mader at l0se opgaverne p i , vil man typisk
anvende en af f0lgende 4 strategier eller kombinationer
heraf.

Figur 1: Strukturreformens krav

Strukturreformen
= Politiske krav til den offentlige sektors institutioner
= Mere vaerdi for skattekronerne
= Bedre indfrielse af succeskriterierne for opgavelosningen
= 1) mere 0konomisk effektiv opgavel0sning, 2) mere

service og brugerindflydelse samt 0get indfrielse af
samfundets krav

= Skabelsen af 3 plusser ( +,+,+) i opgavel0sningen
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1: Fusioner af institutioner, som l0ser samme typer af
opgaver
Ofte vil man fusionere institutioner, som l0ser samme typer
af opgaver, for at fa opgaverne lost bedre. Eksempelvis
sygehuse, skoler, indk0bskontorer og forsynsvirksomheder
inden for vand, varme, handtering af affald etc.

Efter fusionerne drives de tidligere institutioner som
en institution under en ny faelles ledelse. Og de tidligere
institutioner indgar som (reorganiserede) afdelinger heri.

2: Samdrift af fysisk adskilte institutioner, som I0ser
samme typer af opgaver set horisontalt
Frem for at fusionere institutioner kan man etablere for-
skellige typer af mere eller mindre l0se netvaerkskonstruk-
tioner. Dannelsen af centre i disse ar pa omradet for de
mellemlange videregaende uddannelser kaldet for CVU'er
er et eksempel herpa. Laererseminarer, paedagogsemina-
rer, sygeplejeskoler med flere mellemlange videregaende
uddannelser, som ligger i bestemte geografier, sarnies i
centre. I disse forbliver institutionerne stort set uaendrede
men far en faelles ledelse. I praksis er der saledes tale om
netvaerkskonstruktioner. Konstruktioner som hidtil ikke har
f0rt til bedre l0sninger af opgaverne.

3: Samdrift af fysisk adskilte institutioner, der loser for-
skellige typer af opgaver, som hasnger sammen vertikalt
Daginstitutioner, skoler og fritidsordninger bliver i stadig
0get omfang drevet sammen under en ny faelles ledelse.
Her er der tale om institutioner, som l0ser forskellige typer
af opgaver men som haenger sammen set vertikalt. Det
giver derfor god mening, at drive institutionerne sammen i
fusionlignende konstruktioner. Det viser en raekke aktuelle
erfaringer fra kommunerne.

4: Etableringen af selvejende institutioner
Gymnasierne og en raekke andre ungdomsuddannelser bli-
ver selvejende institutioner efter strukturreformen. Dermed
bliver gymnasierne med flere uddannelsesinstitutioner til
en slags uddannelsesvirksomhed. En uddannelsesvirksom-
hed som skal klare sig pa politisk skabte og regulerede
markeder, sadan som handelsskolerne, de tekniske skoler
og CVU 'erne g0r det i dag. Politiske skabte og regulerede
markeder er mindst lige s i vanskelige at handtere, som
aegte markeder er grundet deres (politiske) uforudsigelig-
hed. Og mulighederne for at tjene 'profit' er typisk endog

Figur 2 4 forskellige organisatoriske
og ledelsesmaessige set-up
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meget sma, selvom man I0ser opgaverne bedst
muligt.

Det er meget vigtigt, nar man gar fra
en eksisterende situation til et nyt organisa-
torisk og ledelsesmaessigt set-up for at l0se
opgaverne bedre, at man vaelger den rigtige
'drejebog' eller manual. Alt efter hvilket set-up
man vaelger, skal man bruge ret s i forskellige
'drejeb0ger' eller manualer for at opna positive
resultater.

I figur 2 er de 4 forskellige typer af or-
ganisatoriske og ledelsesmaessige set-up, som
man kan vaelge, vist.

Mai, processer, resultater og beslutninger
Lad os antage, at lederne i en institution har sat
klare og realistiske mil op for, hvordan insti-
tutionen skal give sit bidrag til skabelsen af de
3 plusser. Lad os endvidere antage, at malene
er blevet meldt ud og accepteret af medarbej-
derne. Og lad os endelig antage, at lederne har
valgt det nye organisatoriske og ledelsesmses-
sige set-up, som skal bane vejen for en bedre
opgavel0sning. Opgaven for lederne er herefter
at gennemf0re de n0dvendige aendringer. I den
forbindelse er det vigtigt at vaere opmaerksom
pa og bevidst om, at der sjaeldent findes en
strategi, som f0rer direkte fra den aktuelle til
den fremtidige situation - direkte fra punkt A
til B. Erfaringerne fra Arhus Amt i forbindelse
med omstillingen af sygehusvaesenet og mange
andres erfaringer viser, at det afg0rende er, at
man a) fastholder de udmeldte malsaetninger,
b) er aben over for de processer og den dyna-
mik, som asndringerne skaber og c) pavirker
processerne via information, dialog, ledelse og
fastholdelse af de overordnede mi l , sa malsaet-
ningerne bliver realiseret i sidste ende. Med an-
dre ord: Man skal acceptere, at der er flere veje
til malet. Det er fors0gt illustreret i figur 3.

Et godt slutresultat for store forandrings-
projekter forudsaetter ofte, at man tasnker i
faser. I faser hvor hver fase skal bidrage til
realiseringen af de udmeldte mal bedst muligt.
Dette skyldes betydningen af de beslutninger,
som lederne tager i store forandringsprojek-
ter set i forhold til den information, som er til
radighed for lederne. De f0rste beslutninger sa
som fastsaettelse af nye mi l , valg af nyt orga-
nisatorisk og ledelsesmaessigt set-up, valg af
forandringsstrategi med videre er som hoved-
regel de afg0rende beslutninger i forandrings-
projekter. Men typisk er der fa tilgaengelige
informationer og analyser pa dette tidspunkt
i projekterne. Senere i forl0bet er der mange
informationer og analyser, nar lederne traeffer
beslutninger. Disse beslutninger har dog sjael-
dent den store betydning for projektets succes
eller fiasko. Set i dette perspektiv kan de vaere
vaesentligt at inddele et stort forandringspro-
jekt i en raekke faser med henblik pa at skyde

Figur 3: og forandringsstrategier
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Figur 5: Fællesledelsesrum og 'drejeboger' for forandringsprojekter

Spilleregler for fastsaettelsen af:
• Nye malsaetninger og krav til aendringer
• Strategier for forandringer og handteringen af disse
• Handteringen af nye mader at l0se opgaverne pa og af

nye organisatoriske og ledelsesmaessige set-up

I
Spilleregler for handteringen af
den enkelte leders - min - situation

Faelles ledelsesrum for
topledere og mellemledere

Spilleregler for handteringen
af ledernes egne situationer

I
Spilleregler for handteringen af medarbejdernes situation helt ned pa
det personale politiske niveau sa som afklaring af medarbejdernes
arbejdsmaessige situation, kriterier for omplaceringer, psykologiske
radgivning, farvel og goddag ritualer, etablering af nye kulturer etc.

vaesentlige beslutninger, indtil man har flere informationer
og bedre analyser. Det indikerer erfaringerne fra Arhus Amt
og det viser erfaringerne fra mange store forandringspro-
jekter. Problematikken er fors0gt illustreret i figur 4.

Ledernes faelles rum
Offentlige ledere indgar i faelles ledelsesrum. Det er i disse
faelles ledelsesrum, at 'drejebogerne' eller manualerne for
store forandringsprojekter b0r udarbejdes.

Toplederne (lederne i de politisk-administrative syste-
mer og lederne af de storste institutioner) indgar i ledelses-
rum sammen med mellemlederne (lederne af de mindre
og sma institutioner og mellemlederne i samtlige institutio-
ner). Stort set alle erfaringer viser, at det er vaesentligt for
store forandringsprojekters succes, at der bliver aftalt klare
spilleregler i de faelles ledelsesrum for hvordan lederne:
• Trasffer beslutninger om nye malsastninger, nye organisa-
toriske og ledelsesmaessige set-up og forandringsstrategier
• Handterer forandringerne i faellesskab
• Leder og pavirker forandringerne i driften - hjaelper og
st0tter medarbejderne
• Handterer den personlige - min - situation

Erfaringerne fra Arhus Amt viser som mange andre
erfaringer, at isaer mellemlederne har brug for 'drejeboger'
og manualer, hvis de skal kunne handtere bade den daglige
drift og omstillingen heraf pa en gang og samtidigt have
det nodvendige mentale overskud til at hjaelpe og st0tte
medarbejderne i en for dem lang og vanskelig periode.
Problemstillingen er illustreret i figur 5.

Et rSdgivningscenter
Strukturreformen vil i de kommende ar pa en naesten
ultimativ made teste de offentlige lederes evner til at gen-
nemfore store forandringsprojekter. Og strukturreformens
succes vil afhaenge af ledernes faktiske evner, kompeten-
cer og muligheder for at gennemf0re forandringsprojekter
med succes. Set i dette perspektiv vil det vaere nyttigt at
etablere et faelles radgivningscenter for offentlige ledere
vedr0rende forandring og forandringsledelse. Et center be-
staende af radgivere, der har solide praktiske erfaringer og
en omfattende teoretisk viden, sa de hurtigt kan opsamle,
bearbejde og videreformidle de mange erfaringer vedre-
rende omstillingsprojekter, som lederne vil fa i de kom-
mende. Der er jo ingen grund til at opfinde og isaer betale
for opfindelsen af den dybe tallerken gang pa gang!

Et radgivningscenter vil naturligvis koste penge. Men
det vil hurtigt kunne forrente sig selv. Et lille regneeksem-
pel kan vise det. Lad os sige, at etableringen og driften af
et radgivningscenter vil koste 20 mio. kr. om Iret over en
periode pa 5 ar. Kan centret gennem radgivning forhindre,
at 100.000 medarbejdere i de offentlige institutioner med
en gennemsnits l0n pa 120 kr. i timer saenker arbejdspro-
duktiviteten sa meget, at en hel arbejdsdag gar tabt per
medarbejdere pa et ar grundet unodige konflikter, valg af
urealistiske malsaetninger, valg af forkert forandringsstra-
tegier og nye organisatoriske og ledelsesmaessige set-up
med videre, s i vil centreret have sparet borgerne for
mange skattekroner og 0get chancen for, at strukturrefor-
men bliver en succes.
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