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Fornyelse kraever mod og eksperimenter

Der lyder flere og flere kritiske rgster til den mdde, som den
offentlige sektor er blevet styret pd gennem de seneste
drtier. New Public Management (NPM), som er samlebeteg-
nelsen for de tanker, der har preeget styringen, har efter-
hdnden et noget blakket ry. Der er opstéet kontrol- og
dokumentationssystemer, som har flyttet fokus vaek fra
selve kerneydelserne og kvaliteten heraf, og samtidig har
innovation, arbejdsgleede og udvikling trange kér.

Trods kritikken er det alligevel som om, at man kgrer videre
med styringen i samme rille — ingen ved rigtigt, hvad vi skal
saette i stedet for NPM. Derfor er FTF meget optaget af at
bidrage til styreformsdiskussionen med kritiske og kon-
struktive bud pa udviklingen af nye styreformer. Vi har det
grundsynspunkt, at styring og dokumentation skal vaere
faglig meningsfuld, men hvordan arbejder man i praksis hen
i mod nye styreformer med mere mening og bedre rammer
for kvalitet?

Dette spgrgsmal er den primaere bevaeggrund for, at vi har
bedt Henrik Hjortdal, Henrik Bendix og Aleksander Stii
udarbejde dette notat om styringslaboratorier i den offentli-
ge sektor. FTF ser nemlig styringslaboratorier som en
spaendende ingrediens i livet efter NPM. Det er baret af en
idé om, at styring, dokumentation og ledelse skal udvikles
med bredt ejerskab — ikke mindst fra frontmedarbejderne —
i feelles eksperimenter og leeringsprocesser, hvis den skal
vaere meningsfuld for b&de politikere, forvaltning, medar-
bejdere og borgere.

Laboratorietankegangen er ny i styringssammenhaeng, sa
notatet er ogsa et af de allerfgrste bud pd, hvordan man

konkret kan arbejde med styringslaboratorier i den offent-
lige sektor bl.a. illustreret ved, hvordan laboratorierne med
fordel kan bruges s3 forskellige steder som dagtilbud, ska-
destuer, SKAT og folkeskolen.

Jeg hdber, at notatet kan blive et veerdifuldt input til den
svaere men ngdvendige gvelse med at formulere nye bud p&
styringen efter NPM. FTF har allerede foresldet, at der
oprettes et program for styringslaboratorier i den offentlige
sektor, hvor der kan sgges om stgtte til laboratorieforsgg til
udviklingen af nye meningsfulde styrings- og dokumenta-
tionsformer. Uden s&danne nye initiativer vil vi nemlig blive
ved med at lave lappelgsninger pd den nuvaerende styring.
Det kraever mod at szette sddanne eksperimenter i gang.
Bdde fordi resultatet kan blive et andet, end man troede, og
fordi man ikke altid far et resultat her og nu. Men det mod
er ngdvendigt, hvis vi vil virkeligt vil forny styringen i den
offentlige sektor og ikke blot blive ved med at kratte i over-
fladen.

Bente Sorgenfrey
Formand
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1. AKTUELLE STYRINGSMASSIGE UDFORDRINGER
Der er brug for radikale forandringer i de mader, offentlige
institutioner styres pd. Det anerkendes i brede kredse og
kan aflzeses af sdvel en raekke overordnede reformtiltag
som de debatter, der i forskellige sammenhaenge foregér
parallelt hermed. Budgetreform, Kvalitetsreform og Afbu-
reaukratiseringsreform er blot f& eksempler fra de seneste
5-10 &r. Den undersggende dialog, som foregdr i regi af
Forum for offentlig ledelse og styring efter New Public Ma-
nagement er et vaesentligt eksempel pd dialogen, og pa at
den foregdr i et netvaerk af ledere og specialister fra brede
dele af den offentlige sektor.

Begrundelserne for radikale forandringer er flere. Dels
vokser antallet af centralt fastsatte malinger, standarder og
metoder fortsat. Dermed er der overhangende risiko for, at
der ikke bliver rum til at udfolde det gode lederskab, og
dermed er der risiko for, at den enkelte institution ikke kan
varetage sine opgaver kompetent og i teet samklang med
borgernes gnsker og behov. Dels er der en stor mental og
kulturel afstand mellem de styrende og de styrede. Det
giver sig blandt andet udtryk i et styringssprog, som van-
skeligggr effektiv kommunikation mellem centralforvaltning
og institutioner, mellem ledelse og medarbejdere i instituti-
onen og imellem fagprofessionelle og generalister. Endelig
kan det veere sveert at se ssmmenhaeng i de centrale ud-
meldinger til institutionsniveauet, ndr det gaelder styring og
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ledelse. Der udtrykkes jaevnligt gnsker om effektiv og moti-
verende ledelse og lige sd jaevnligt dementeres gnskerne af
nye kontrolforanstaltninger og ad hoc politisk indgriben.

Sigtet med dette notat er i en kort form at give et overblik
over bestraebelser pa at udvikle styring og ledelse i den
offentlige sektor med en eksperimenterende tilgang. Med
afsaet i dette overblik szetter vi fokus p& laboratorieformen,
dens varianter og mulige praktiske anvendelser.

2. DET ER SVART AT REFORMERE OFFENTLIG
STYRING

Den offentlige sektor har nogle szerlige traek, man ma tage
hgjde for, ndr man vil udvikle ledelse og styring, og nar
man vil iveerkseette forandringer. For det fgrste er offentlig
styring placeret i skeeringspunktet mellem politik og ledelse,
og dermed risikerer enhver ledelses- og styringsviden at
blive anset for eller anvendt politiserende. For det andet er
kompleksiteten i det moderne samfunds offentlige sektor
stor. Der er mange slags opgaver, ‘bundlinjer’ og kulturer.
Derfor bliver gnsker om meget enkle og ensartede Igsninger
ofte urealistiske.

Den politiske ledelse af den offentlige sektor er et seerligt
grundvilkdr, fordi styring af aktiviteterne bdde er kernen i
den demokratiske kontrol af sektoren og en del af den
normale ledelsesindsats. Begreber som “governance” (rege-
ringsfgrelse/styring) og “accountability” (ansvarlighed) fra
international forskning og debat er centrale for alle reform-
indsatser inden for offentlig ledelse og styring. Den traditio-
nelle forestilling om den offentlige sektor som et mekanisk
redskab for politik er ikke daekkende for virkeligheden. I
dag er hierarkiet reelt aflgst af Igsere koblede systemer.
Styringen ma finde andre former end et simpelt hierarkisk



ordresystem, hvis effektiviteten skal sikres, og hvis en ngd-
vendig faglighed, mening og motivation skal bibeholdes og
udvikles.

Karakteren af de ngdvendige reformer varierer for forskelli-
ge dele af det offentlige. Det geelder vertikalt for instituti-
onsstyring i stat, regioner og kommuner, og det geelder
horisontalt mellem forskellige velfaerds- og myndighedsop-
gaver, f. eks. styring i meget specialiserede, administrative
styrelser i staten versus styring af steerkt fagprofessionelle
kulturer inden for forskning, sundhed og undervisning.

Kompleksiteten i udfordringerne for dagens offentlige sektor
betyder, at brugbare Igsninger ikke blot kan fastlaegges
"ved skrivebordet” som produkter af en analytisk proces.
Der er brug for forskellige rum og forskellige arbejdsformer,
og her fokuserer det aktuelle notat pa udfordringer og
Igsninger ved eksperimenterende arbejdsformer.

3. FORSKELLIGE REFORMSTRATEGIER

Overordnet set kan man tage forskellige metoder i anven-
delse under hensyn til de forskellige udfordringer i styring
og ledelse og i synsvinklerne pd dem. Metoderne kan ses
som “idealtyper”, der sjeeldent anvendes i deres rene form,
men i en eller anden kombination:

Den teknisk-rationelle forandringsstrategi betragter den
offentlige sektor som et redskab til at opnd visse “produkti-
onsmaessige” mal, altsd en maskine, som star til radighed
for politikerne i bestraebelsen pa at levere velfserdsydelser,
omfordeling eller infrastruktur til borgerne. Der laegges
vaegt pé ekspertise, p& problemanalyse, ressourcemaessige
kalkulationer og anvisning fra ledelsen (her: regeringen)
om, hvad der skal ggres.

Den politiske forandringsstrategi ser den offentlige sektor
som et komplekst, magtbaseret system, hvor interesserne
ikke er i samklang. Det fgrer naturligt til vaegt pd interes-
sentanalyse, forhandling og koalitioner.

Den humanistiske forandringsstrategi anskuer den offentlige
sektor som et &bent, socialt system, hvor projekter og
lgsninger bestemmes af, hvad det er muligt at samle kon-
sensus om. Det er ikke alene magtstrukturer, der taler, men
0gsd personers og gruppers lyst og interesser.

Den eksplorative forandringsstrategi opfatter den offentlige
sektor som et Igst koblet system, der bestdr af netvaerk af
selvstaendige enheder, hvor Igsninger bestemmes efter
eksperimenter med forskellige muligheder, og hvor interes-
senternes fortolkninger baseres pd praktisk afpravning.

Veaegtningen mellem de forskellige forvaltningspolitiske
forandringstrategier skifter over tid og i lyset af de proble-
mer, den offentlige sektor konfronteres med.

I den teknologi-optimistiske efterkrigstid preeget af hgj
vaekst var den teknisk-rationelle strategi central, jf.
50ernes, 60ernes og 70ernes mangfoldige struktur- og
planlaegningsbetaenkninger. I 80ernes moderniseringspro-
gram for den offentlige sektor skiftede fokus fra planleeg-
nings- til markedstaenkning og her indgik eksperimentet
som en vigtig forandringsfaktor. Den eksplorative side af
forandringsstrategien fik stgrre veegt, jf. nedenfor om fri-
kommuner mv.

I nogle perioder og sammenhaange har den politiske foran-
dringsstrategi veeret toneangivende: Det gzelder den fgrste
tid efter besaettelsen, hvor forvaltningspolitikkens forbindel-
se til grundlovsdiskussionen var staerk. Det gaelder delvist i
80erne og 90erne, hvor moderniseringsprogrammets mal
blev sggt indfriet gennem de offentlige overenskomstfor-
handlinger. Ogsa trepartsaftalen i forbindelse med Kvalitets-
reformen er et eksempel pd denne strategis relevans.

Aktuelt er opfglgning pa Kvalitetsreformen pa dagsordenen.
Meget taler for, at reformens mal om bedre styring og
ledelse bgr fremmes ved mere systematisk brug af den
eksplorative strategi. Den samtidige formulering af bade
mere styring og mere ledelsesrum som mal er et skisma,
der kalder pd et paradigmeskifte eller en mere paradoksal
teenkning, hvor der sker en samtidig hdndtering af de tilsy-
neladende modsaetninger. Indtil nu er der anvendt teknisk-
rationelt ekspertarbejde i kortlaegningen, humanistisk kon-
sensusskabende dialog i processen samt politisk forhandling
i trepartsaftaler, kommuneaftaler, finanslovsaftaler mv. En
mere eksplorativ strategi med vaegt pd eksperimenter kun-
ne skabe flere erfaringer med nye Igsninger gennem ind-
dragelse af de mange lokale engagerede. Et fgrste skridt er
taget pd regelforenklingsomrddet via den sdkaldte Ud-
fordringsret.

Mange empiriske undersggelser fra bade den private og den
offentlige sektor peger p3, at decentrale ledelsesressourcers
positive medvirken er vigtig for succesrig gennemfgrelse af
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nye strategier. En eksplorativ strategi vil mobilisere mange
lokale ledelsesressourcer og kunne skabe nye veje til at
inddrage de specialister og ngglepersoner, som er omdrej-
ningspunkter i den daglige praksis.

4. ERFARINGER OG PERSPEKTIVER FOR STY-
RINGSEKSPERIMENTER I DANMARK. TO

TIDLIGERE OG ET AKTUELT FORS@G

Siden 80erne foreligger der som sagt allerede erfaringer,
hvor den centrale fornyelsesfaktor har vaeret eksperimentet.
Udgangspunkt, organisering og resultater har dog veeret
meget varierede. Inden for offentlig styring har der f.eks.
veeret eksperimenteret med frikommuner og fristyrelser,
ligesom der pd nuveerende tidspunkt er givet en mulighed
for at eksperimentere med fravigelse af regelsset mv. under
Udfordringsretten. I disse forsggsordninger foreligger alle-
rede nogle erfaringer og muligheder, som er bade bemazer-
kelsesvaerdige og nyttige for et fremadskuende arbejde
med eksperimenter.

4.1. Forsgget med frikommuner

I 1983 lancerede den davaerende regering et program for
modernisering af den offentlige sektor. I kglvandet pé dette
program igangsatte regeringen et sdkaldt frikommuneforsgg
efter inspiration fra Sverige.

@nsket var gennem forsgg med fritagelse fra lovbestemmel-
ser mv. at gge det lokale selvstyre, at opnd en bedre tilpas-
ning af det kommunale selvstyre til de lokale forhold, at
forbedre servicen for borgerne og at forbedre ressourceud-
nyttelsen i den kommunale virksomhed. Lovens formal var
vagt formuleret og initiativet til og arbejdet med forsggene
var decentralt placeret. Det var sdledes op til de udvalgte
frikommuner at komme med forsggsforslag inden for de
rammer, som loven gav, og séfremt forsggene blev god-
kendt selv at std for udferelsen.

Lov om frikommuner omfattede en forsggsordning, hvor
forsgg aftaltes direkte mellem en frikommunes bestyrelse
og det pdgeeldende ressortministerium pa baggrund af
frikommunens forslag. Gennem forsggsordningen var der i
1992 samlet fremkommet 866 forsggsforslag fra frikommu-
nerne. Heraf var 390 forslag blevet godkendt som forsgg
under lov om frikommuner, mens 79 kunne implementeres
under allerede eksisterende lovgivning. Flere end halvdelen
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af de godkendte forsgg var dog kopier af andre forsgg. Kun
92 af forslagene blev direkte afvist, hvilket bl.a. skyldtes
hensynet til borgernes retssikkerhed, omkostningsfordelin-
gen mellem stat og frikommune samt konfliktende politiske
emner, som stred imod regeringens gnsker. 210 forslag blev
tilbagetrukket, mens de gvrige enten var under behandling
eller en sag for andre instanser.

Som direkte resultater af forsggsordningen kan naevnes, at
de tidligere kommunale skolekommissioner er blevet ned-
lagt, og ny lovgivning om ggede lokale muligheder for for-
sg@g er blevet introduceret bl.a. inden for sundheds-, uddan-
nelses- og miljgpomréderne. Dertil er der sket visse centrale
regelforenklinger, og efter forsggets ophgr blev en ny lov
ligeledes introduceret, som gav de kommunale myndighe-
der ggede frihedsgrader til at bestemme deres interne
politiske og organisatoriske struktur. Afledt af forsgget kan
naevnes ivaerksaettelse af stgrre forsggsprogrammer pd
social- og folkeskoleomrddet samt den afklaring af den
eksisterende lovgivning, som behandlingen af de 79 for-
sggsforslag viste, der var mulige at gennemfgre uden re-
gelaendringer.

4.2. Forsgget med fristyrelser eller kontraktstyring
Forsgget med fristyrelser blev etableret med det mal at
seette fokus pd mulighederne for at effektivisere driften af
statens styrelser med inspiration fra frikommuneforsgget
samt fra begyndende intern kontraktstyring i England og
Sverige. P& baggrund af en forundersggelse foretaget i
1991 af Finansministeriet blev syv styrelser i fgrste omgang
udvalgt til at deltage i forsgget med start i 1992. Antallet af
styrelser blev 8ret efter udvidet med seks, sdledes at i alt
13 styrelser fordelt over syv ministerier var involveret i
forsgget.

Idéen bag forsgget var at skabe @get ledelsesrum og i
forleengelse heraf kraeve kvalitets- eller produktivitetsfor-
bedringer. Kernen var altsd en "byttehandel”, hvor styrel-
serne fik klarere mél og ggede frihedsgrader samtidig med
ggede krav til resultaterne.

Med regeringsskiftet i 1993 skiftede fristyrelsesforsgget
navn til kontraktstyringsforsgget. Det blev her specificeret,
at omdrejningspunktet for kontrakten var resultatkravene,
mens den departementale opmaerksomhed og ggede fri-
hedsgrader blev nedtonet.

Finansministeriets evaluering af forsgget i 1995 var i over-
vejende grad positiv. Kontraktstyring skulle ikke lsengere



indgd pé forsggsbasis, men derimod vaere et permanent
styringsvaerktgj i staten. Som konsekvens blev det fastsldet,
at Finansministeriet ikke laengere skulle indgd direkte i
forhandlingerne, men have en mere vejledende og kon-
ceptudviklende rolle, hvorfor budgetgarantier mv. fremover
matte vaere en sag mellem styrelse og fagministerium.

Forsggenes direkte virkning har veeret, at kontraktstyring
har vundet frem som altovervejende statsligt styringsveerk-
tgj. Efterfglgende har mange kommuner i gvrigt af egen
drift indgdet lignende interne aftaler med institutionsni-
veauet.

Med hensyn til mélsaetningerne om gget ledelsesrum, ggede
frihedsgrader og gget effektivitet er billedet mere uklart. De
ggede frihedsgrader og det ggede ledelserum udgik som
naevnt hurtigt af konceptet. Nogle undersggelser tyder p3,
at kontraktstyrelsernes produktivitetsudvikling har veeret
stgrre, mens andre afviser dette. De seneste undersggelser
tyder pé, at den statslige kontraktstyring i hgjere grad lever
op til det departementale embedsapparats styringsbehov
end til de politiske eller ledelses- og driftsmaessige hensyn,
som oprindeligt 13 til grund. Et tegn pa ritualisering er, at
langt de fleste resultatkrav forsat er relativt primitive aktivi-
tetsmal og ikke effektmal.

4.3. Udfordringsretten

I forbindelse med regeringens igangsaettelse af arbejdet
med Kvalitetsreformen var fokus oprindeligt en raekke ho-
vedtemaer om valdfrihed, effektivitet og innovation samt
velkendte redskaber som konkurrenceudsaettelse, bench-
marking og bedre malinger. I Igbet af processen, hvor
mange ledere og medarbejdere blev involveret i den offent-
lige debat, blev der imidlertid mere og mere fokus pé ledel-
se og ledelsesvilkdr. Hertil hgrte behovet for reduktion eller
forenkling af de mange indholds- og procesregler, som
geelder ikke mindst p& de kommunale driftsomrader. 1
regeringens efterfglgende drgftelser med de offentlige
arbejdsmarkedsparter blev et gnske om en mdlrettet indsats
for afbureaukratisering derfor rejst af bl.a. FTF og DJQF.

Dette blev imgdekommet af regeringen og der blev ivaerk-
sat et arbejde pé alle ministeromrader. Udover dette beslut-
tede regeringen imidlertid ogsd — med inspiration fra fri-
kommuneforsggene - at give kommunale institutioner mu-
lighed for at “udfordre” det eksisterende regelsaet, som
styrer deres virksomhed, og vise at dispensation pa nogle
omrdder kan fgre til bedre resultater. Eneste betingelser er,

at formalet med reguleringen opretholdes, borgernes rets-
sikkerhed ikke kompromitteres, og tilgraensende regler
sdsom EU-regler ikke tilsidesaettes.

Udfordringsretten er forhandlet med KL og de kommunale
personaleorganisationer og indebeerer, at institutionens
ansggning skal godkendes af kommunalbestyrelsen og at
evt. fravigelser af aftaler mv. godkendes af de forhand-
lingsberettigede organisationer.

Indenrigs- og Socialministeriet leder processen, idet de
enkelte ressortministerier tager stilling til ansggningerne.
Der blev indkaldt forslag til ansggninger den 10. december
2008 og den 1. april var indkommet 204 ansggninger
(ekskl. aftaledispensationer) til Indenrigs- og Socialministe-
riet.

Hovedparten af forslagene vedrgrer folkeskoleomrddet, isaer
bestemmelser om elevplaner og kvalitetsrapporter. En
anden stgrre klump omhandler reglerne for undersggelse i
forbindelse med foranstaltninger vedrgrende udsatte bgrn i
sociallovgivningen (inden f.eks. tvangsfjernelse). Beskeaefti-
gelsesomrddet er undtaget Udfordringsretten pa grund af
den igangveerende afbureaukratisering kombineret med
omrddets overfgrsel fra stat til kommuner.

4.4. Om forsggenes betydning

Gennemgangen viser, at der er betydelige erfaringer med at
eksperimentere inden for udvikling af offentlig service og
inden for styringen heraf fra statens side. Der er tilsynela-
dende over tid et generelt behov for, at Igbende tilpasnin-
ger og traditionelle politisk-administrative reformer supple-
res med en mere eksperimenterende tilgang.

Uanset en ngjere vurdering af malopfyldelsen i frikommune-
og fristyrelsesprojekterne har begge forsgg direkte og indi-
rekte medfart en del systemaendringer. Det geelder omlaeg-
ningen af styring og struktur pd folkeskoleomradet og udvi-
delse af styringen via interne kontrakter pa det statslige
omrdade.

Den senest igangsatte forsggsproces i form af Udfordrings-
retten peger pd, at der ogsa fortsat er tiltro til den mulige
positive effekt af eksperimenter, ndr det gaelder om at finde
nye veje til at Igse det offentliges udfordringer.

Der kan veaere grund til at se pa de traek, der aftegner sig i
de tre eksperimenterende forlgb, i tilrettelaeggelsen og i



resultaterne. Hvilke rationaler kan eventuelt begrunde yder-
ligere eksperimenterende tiltag i forhold til den offentlige
sektors betydelige ledelses- og styringsudfordringer de
kommende &r?

En lighed mellem de tre forlgb er behovet for symbolsk
handling i forhold til en samarbejdspartner, som man gn-
sker at forbedre relationen til. Det kan veere i form af en
kortslutning af kommandoveje, sd samarbejdspartneren
hjeelpes ved at “tredjemand” s& at sige presses til at med-
virke til en gnsket forandring.

I Frikommuneforsgget ser Indenrigsministeren eksempelvis
en mulighed for — midt i en upopulaer gkonomisk stramning
i forhold til kommunerne - at stgtte kommunernes gnske
om mere frihed overfor de ressortministerier, som har det
meste af lovgivningen og derfor vil skulle betale prisen for
gget frined. 1 fristyrelsesforsgget gar Finansministeren i
direkte dialog med udvalgte udfgrende styrelser og viser
dermed uhgrt lydhgrhed overfor de ledelses- og budgetpro-
blemer, statens direktgrer og frontlinjemedarbejdere har.
Samtidig presses de enkelte ministerier og Budgetdeparte-
mentet til at laegge sig i selen, ndr det geelder nytaenkning.
I Udfordringsretten adresserer regeringen institutionsni-
veauet - udenom ressortministre, KL, personaleorganisatio-
ner og kommuner. Her er alliancepartneren, lidt i trdd med
fristyrelserne, institutionsniveauet og stgtte og forbedringer
er mest synlig for medarbejdere og borgere. Spagrgsmalet
er, om kortslutninger og symbolske eksperimenter i fremti-
den ogsd kan ivaerksaettes af andre niveauer end det gver-
ste politiske niveau? Kunne man forestille sig, at “"Ud-
fordringsretten” pd naermere vilkdr kunne indebaere initia-
tivret til borgergrupper, medarbejdergrupper, kommuner,
ministeromrader eller enkelte statslige institutioner?

Et andet lighedstraek mellem de tre forlgb er, at der er en
stor tilbageholdenhed med uvildige evalueringer eller forsk-
ning, som kunne danne basis for lzering af eksperimenterne
og styrket brug heraf fremover. Maske skyldes tilbagehol-
denheden, at resultater af eksperimenter i sagens natur er
uforudsigelige. Maske vil der altid vil veere et politisk og
administrativt gnske om at bevare mest mulig frihed til at
lave Igsninger, der tager hensyn til andre aspekter end de,
som eksplicit 13 til grund for eksperimentet. Det vil sige de
politiske og administrative succeskriterier er bredere eller
mere sammensatte end en evaluering metodisk kan tage
hgjde for. Ved at reducere antallet af “forstyrrende” evalue-
ringer risikerer man paradoksalt nok, at flere eksperimenter
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fejler, fordi man ikke far mulighed for at lzere af de tidligere
erfaringer.

En forskel mellem forlgbene er graden af indholdsmaessig
styring. Her har Frikommuneforsgget og Udfordringsretten
en meget bred dagsorden og rummer store muligheder for
individuel tilpasning. Omvendt var fristyrelsesprojektet mest
et spgrgsmal om at afprgve og udvikle et pd forhdnd cen-
tralt udteenkt koncept. £ndringerne undervejs af dette blev
ikke fgrst og fremmest foretaget som fglge af decentralt
input, men snarer som fglge af andrede opfattelser af
hensigtsmaessighed i Finansministeriet. Det er et spgrgsmal,
om den vaesentligt forskellige grad af kontrol i de to tilfaelde
skyldes en stzerk selvforstdelse i henholdsvis Indenrigs- og
Socialministeriet og Finansministeriet som decentraliserin-
gens og borgerens vogter henholdsvis som den eneste
serigse, udgiftskontrollerende instans. Begge selvforstdelser
er mdske skabt i 70erne og 80erne, hvor kommunerne pa
den ene side ikke var i stand til i samme grad som nu selv
at tale deres sag, og hvor den offentlige udgiftsstyring ikke
var etableret endnu?

Sammenfattende peger de hidtidige erfaringer pa felgende
overvejelser ved iveerksaettelse af nye eksperimenter (her-
under videreudvikling af Udfordringsretten):

Eksperimenter kan fungere som politisk symbolik i
forbindelse med alliancer pd tveers af kommandovejene
med henblik pé at lgse et problem.

Der bgr findes en balance mellem nytten af uvildig
evaluering pa et robust grundlag og hensynet til at po-
litiske beslutninger ofte ma hvile p& svaert malbare po-
litiske veerdipraemisser, visioner og intuition.

Der bgr i designet af eksperimenter tages afszet i en
nogle feelles veerdier og spilleregler, som alle implice-
rede anerkender, sd under- og overstyring fra nggleak-
tgrer kan undgas.

. DE MENNESKELIGE OG ORGANISATORISKE
FORUDSZATNINGER FOR EKSPERIMENTER

MED STYRINGSFORMER

Eksperimenter kan altsa fare til fornyelse og forandring i pa
vaesentlige omréder. Hertil kan det siges, at det nok er



erkendt, at der af politiske, ressourcemaessige og motivati-
onsmaessige grunde er behov for radikal fornyelse i den
offentlige sektor. Det er i sig selv en vaesentlig men ikke
tilstraekkelig betingelse for at gennemfgre eksperimenter.
De kraever, at der ogsa er en raekke menneskelige og orga-
nisatoriske forudsaetninger tilstede. I det fglgende illustrerer
vi nogle af disse problemstillinger gennem et konkret ek-
sempel.

P& skadestuen i Horsens har man over 20.000 henvendelser
om dret. Det er mellem 50 og 60 hver eneste dag fordelt
over hele dggnet. Personalet p& skadestuen varierer mellem
4 0g 10 i Igbet af et dggn. Det kan — specielt under spidsbe-
lastninger — veere en udfordring at sikre alle patienter den
fulde faglige indsats samt den omsorg, de har krav pa.
Mange tilfaelde viser sig heldigvis at vaere banale smaska-
der; men ind imellem er der tilfaelde der kan fgre til tab af
ferlighed og sdgar til dedsfald, hvis de ikke opdages i tide
og hdndteres derefter. Kompetence, fokus og prioritering
er her afggrende — som pa en lang raekke andre arbejds-
pladser.

For hver gang man p& en arbejdsplads som skadestuen i
Horsens skal bruge tiden p& andet end kerneopgaven — at
tage sig af de syge - vil medarbejderne uvilkrligt afveje,
hvad der er vigtigst og meningsfuldt at ggre. For den fag-
professionelle er det yderst meningsfuldt at Igse kerneop-
gaven. Der kommer straks synlige resultater, som bekraef-
ter, at man har en vigtig funktion og ggr nytte.

Det er forstdeligt for de fleste, at ogsd en raekke sekundaere
opgaver skal lgses — for at fa helheden til at haenge sam-
men, for at sikre kvalitet, udvikling, gkonomi, for at hjaelpe
kolleger og s& videre. Men for hver gang man Igser en
sekundaer opgave, man ikke forstdr eller kender grunden til,
traekkes der veksler pd den enkeltes disciplin og motivation.
Man f&r ikke straks kvittering for, at opgaven bliver lgst,
eller for hvordan, det sker. Hvem ggr man det for? Ggr man
det rigtigt eller godt nok? Hvad er formélet, og haenger det
sammen med situationen i gvrigt?

Hver gang man som medarbejder ma ggre sig den slags
overvejelser, slider det. P3 disciplinen og p& motivationen.

N&r man ser resultater eller fér tilbagemelding om resultater
af de sekundaere indsatser, kan medarbejderen f& mening i
indsatsen og eventuelt justere eller kvalificere den. Nar
ikke man kan se meningen, og ndr de sekundaere indsatser
fylder for meget i forhold til kerneopgaverne, siger medar-

bejderne fra. Det giver stgj i organisationen og kan veere
besveerligt ledelsesmaessigt. Endnu mere alvorligt bliver det
imidlertid, hvis der ingen stgj kommer. Hvis personalet blot
"gdr i indre eksil”, selvregulerer, sleekker pd disciplinen,
mister motivationen.

Sa falder kvaliteten i indsatsen, ressourceforbruget matcher
ikke opgaven og veerst af alt — ingen far det at vide, s3 de
kan ggre noget. Pa skadestuen betyder det mdaske at med-
arbejderne ikke foretager et bestemt dokumentationsarbej-
de godt nok til, at det kan bruges af andre. Maske betyder
det, at aktiviteten ikke registreres korrekt, sd skadestuen
kan f3 tildelt de ressourcer, der er ngdvendige og sd videre.

Overalt pd de offentlige arbejdspladser er der traek, som
minder om situationen pa skadestuen. De primaere opgaver
begrunder hele arbejdspladsens eksistens. Som regel er der
ikke rigelige ressourcer, s de sekundaere opgaver bliver
kritiske og kommer i fokus. Det er en del af logikken, at det
pd grund af travlhed bliver sveert for den enkelte at over-
skue, hvordan man kan forbedre pa3 situationen. Mé&ske har
den lokale ledelse endda sveert ved at f& overblik til at se
det.

Der er i den offentlige hverdag mange af den slags situatio-
ner, hvor der er behov for at ggre noget ekstraordinaert,
hvis man skal forbedre pa situationen. Det bliver ngdvendigt
at lgfte sig ud hverdagens tempo og fokus p& den umiddel-
bare drift. Sker det ikke, f&r man ikke i tilstreekkelig grad
udviklet sin forstdelse af situationen og et bredt kendskab til
mulighederne for at forbedre pa den. Det kan veere, at en
opgave helt skal omdefineres, at en anderledes organisering
eller bare en prioritering kunne hjeelpe. Det kan veere at
andre metoder, veerktgjer eller teknologier skulle til.

At veere medvirkende i et laboratorium giver én mulighed
for at lade sin mening og erfaring komme til orde, og sam-
tidig tage ved laere af andres erfaringer, behov og de di-
lemmaer, som de befinder sig i. Laboratoriet giver p& denne
made muligheden for at gentaenke sin egen situation, sine
rutiner og arbejdsformer og ikke mindst den méde, disse
pavirker andre i forhold til dét, som er centralt for dem — og
hermed gives muligheden for i faellesskab Igfte hinanden ud
af en hverdag, som kan virke meningslgs.

Al offentlig styring bergrer en raekke forskellige hensyn og
indebaerer mange legitime synsvinkler. Den offentlige sektor
forvalter samfundets midler, borgerne har krav pd ensartet
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behandling i henhold til loven, der forventes kvalitet, effek-
tivitet, sikkerhed m.m. i indsatserne. Der er altid nogle
politiske organer, som saetter tingene i gang og skal vide,
om deres retningslinier bliver fulgt. Et forvaltningshierarki
traditionelt startende med et ministerium og sluttende med
en servicevirksomhed eller en offentlig forvaltning er i kon-
takt med borgeren.

Eksempelvis involverer lzereplaner i folkeskolen bgrn, forael-
dre, leerere, skole, kommunalbestyrelse, direktorat og de-
partement i ministeriet foruden en raekke organisationer
som Skole og samfund og Danmarks Leererforening. Hertil
kommer specialister fra bl.a. professionshgjskoler og forsk-
ningsinstitutioner, som bidrager til udvikling af lsereplaner,
og forsker i, hvordan de virker. Hvis alle parter havde de
samme interesser og holdninger, kunne man lade nogle f&
om at udvikle metoder, sd leereplaner kom til at fungere
godt eller blev erstattet af noget andet, der Igste opgaven.

Men holdninger, perspektiver, prioriteringer og foretrukne
fremgangsmdader varierer med overordnede politiske hold-
ninger, eller fordi man har en seerlig synsvinkel pd situatio-
nen. Hvis Igsninger skal accepteres omsat til virkelighed,
skal der i praksis altid foregd en raekke afbalanceringer af
modstdende hensyn. For eksempel mellem nytten af en
leereplan i et barns skolegang set i forhold til laerernes
indsats med at lave den. Et andet eksempel er balancen
mellem foraeldre og samfundets behov for at fglge med i
den paedagogiske udvikling p& skolerne pa den ene side og
pé den anden side skoleledernes behov for at have et ledel-
sesrum til at prioritere og veelge metoder for at Igse den
overordnede opgave. Endelig har ministeriet en overordnet
opgave med at sikre, at bgrn i alle dele af landet har nogen-
lunde lige vilkdr for at lzere, og at de vilkar baserer sig pa
en anerkendt og tidssvarende paedagogik.

Der er igennem drene foregdet meget reformarbejde — ogsd
vellykket - pd lokalt og centralt plan. Mange deltagere giver
imidlertid udtryk for, at det ofte er uforholdsmaessigt tungt,
ressourcekraevende og langsommeligt. Mange gar entusia-
stiske ind i processen, men konstaterer undervejs, at den
valgte form ikke producerer de forventede resultater i den
takt, man kunne gnske.

Maske haenger det sammen med, at den slags 'kommissi-
ons-arbejde’ sker i henhold til nogle konventioner og nor-
mer, der oprindeligt har givet god mening; men som har

overlevet sig selv, er stivnede og laegger vaegt pd forhold,
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som ikke laengere er sd vaesentlige. Maske har en raekke
uudtalte normer og interesser fdet overtaget i meget ud-
valgs- eller kommissionsarbejde. Lad os naevne nogle mu-
ligheder:

Der er dobbelte politiske signaler bag etableringen af
et fornyelsesprojekt: p& den ene side gnsker man at
signalere dbenhed og reformvilje, og p& den anden
side hdber man madske at have organiseret arbejdet pa
en mdde, sd deltagerne holder hinanden i skak og ar-
bejdet traekker ud — i det uendelige. Eksempelvis den
netop offentliggjorte PET-redeggrelse.

Der er i sandhedens interesse et gnske om, at alle
relevante synsvinkler, fagligheder og interesser reprae-
senteres. Da de pdgaeldende oftest er yderst opmaerk-
somme p3, hvorfor de deltager i arbejdet, gar de til-
svarende meget for netop at repraesentere eller lige-
frem forfaegte deres seerlige adgangsbillet, hvilket kan
ga ud over bade kvalitet og fremdrift.

De medvirkende personer og institutioner er travle og
har mange jern i ilden. Derfor bliver der langt mellem
mgder, og derfor skal der bruges en del tid pa at do-
kumentere resultater og fremdrift. Nogle f& centrale
personers eller institutioners fravaer kan dermed ogsa
forsinke processen voldsomt

Indhold betyder naesten alt, mens proces og arbejds-
form f&r mindre opmaerksomhed. Det indebzerer, at ra-
tionalitet og faglig indsigt tilsyneladende bliver de ene-
ste mélestokke, mens den dynamik, som altid udfolder
sig mellem mennesker i form af magt, sym- og antipa-
tier, bekymring/begejstring m.v. ikke ngdvendigvis
hé&ndteres med samme opmaerksomhed. Der er ingen
gode argumenter for at usaglighed og irrationalitet skal
rdde; men hvis fornuften og indsigten skal have mulig-
hed for at rdde, skal de naevnte dynamikker hdndteres
meget professionelt for ikke at komme til at kveele en
frugtbart og - maske - radikal lgsning

Risikoen for interessent-ubalancer er ogsa til stede i
mange tilfeelde. Det kan godt vaere, man involverer
yderst relevante fagligheder og interesser; men hvis
ikke arbejdet tager hgjde for samspillet mellem saglig
indsigt og driftens virkelighed, risikerer det at ga galt.
Tilbage til skadestuen i Horsens: der er i en arraekke
foregdet en styring af registrering og indsamling af da-
ta om skader; men én vaesentlig stemme manglede i



tilrettelaeggelsen. Der var ikke nogen teet kontakt til
det miljg, hvor registreringen skulle foregd og dermed
heller ikke nogen saerlig opmaerksomhed pé de lokale
vilkdr — herunder forstéelse for opgaven, kompetence
til at udfgre den, tid og hensigtsmaessige dokumentati-
onssystemer. Misteltenen var ikke taget i ed, og resul-
taterne er blevet derefter: man far mange data af vari-
erende daekning og kvalitet fra de forskellige skadestu-
er, s& man kender ikke registerindholdets reelle lgdig-
hed. I stedet har forskere og forebyggelsesspecialister i
realiteten veeret ngdt til at lave dyre, separate indsam-
linger af de relevante data, for at sikre kvaliteten, nér
et forhold skulle undersgges.

Disse begraensninger retter en betydelig interesse mod
alternative arbejdsformer fx laboratorier.

6. LABORATORIEBEGREBET I STYRINGS- OG
Begrebet laboratorium stammer sprogligt fra det latinske
verbum — laborare = at arbejde. Den grundlseggende be-
tydning er sdledes et sted, hvor der arbejdes. I forbindelse
med udvikling af viden er "laboratoriet” oprindeligt en na-
turvidenskabelig model, der her primaert fungerer som en
let genkendelig og forstdelig metafor for arbejdet med
radikal fornyelse af offentlig ledelse og styring. Et naturvi-
denskabeligt laboratorium er et sted, hvor typisk naturlige
faenomener observeres og analyseres ud fra en positivistisk
videnskabsopfattelse. Der laves kontrollerede forsgg for at
afprgve hypotesers gyldighed.

I de senere &r har offentlige og private innovationscentre
inden for bl.a. lzering, ledelse og organisation anvendt
betegnelsen for at understrege den eksperimentelle og
forskningsorienterede karakter af deres arbejde. Det geelder
0gsd i Danmark, hvor TDCs Innovation Lab, DPUs Learning
Lab, CBS’ Leadership Lab, Arhus Universitets Strategy-Lab
samt MindLab og MidtLab er eksempler.

6.1. MindLab og MidtLab — danske laboratorier for
offentlig ledelse og styring

N&r det gzelder offentlig ledelse og styring p& dansk grund
kan vi bruge MindLab samt MidtLab som illustrative eksem-
pler. De er begge oprettet som interne innovationsenheder i
henholdsvis centraladministrationen (@konomi- og Er-

hvervsministeriets, Beskaeftigelsesministeriets og Skattemi-
nisteriets koncerner) og i Region Midtjylland.

Begge laboratorier er skabt til innovation, medarbejdersta-
bene har et hgjt uddannelsesniveau, opgaver, der anvendes
metoder og processer, som typisk nedprioriteres i driftsor-
ganisationer, der tilstraebes bred involvering i processer og
Igsningsforslag, der arbejdes med dbne metoder og cirkulze-
re processer, hvor fremgangsmader evalueres og designes
pé ny inden prototype, test og ivaerkszettelse. Bdde Mind-
Lab og MidtLab arbejder alts& som laboratorier eller for-
s@gsveerksteder for nye Igsninger p& udfordrende problemer
inden for offentlig ledelse og styring.

De emner, hvor MindLab og Midtlab har arbejdet innovativt
spaender fra specifikke ledelses- og organisationsudviklings-
projekter pd institutioner eller afdelinger til overordnet
policy-udvikling p& ministerielt niveau. Det fgrstnaevnte
vejer relativt tungere i MidtLabs og det sidstnaevnte relativt
tungere i MindLabs arbejdskurv.

6.2. Anvendelse af MindLabs og MidtLabs erfaringer
N&r MindLab og MidtLabs erfaringer er szerligt interessante i
forbindelse med de aktuelle bestraebelser pd at hdndtere
det krydspres den enkelte institution og den enkelte ledelse
ofte stdr overfor, skyldes det flere forhold.

For det fgrste rummer de to institutioner den sjaeldne kom-
bination af makro- og mikroviden fra den offentlige sektor.
Det vil sige viden om hele spaendfeltet mellem policy- og
styringsbestraebelser pé politisk og centralt forvaltningsni-
veau til de praktiske ledelsesmaessige udfordringer. Et
eksempel er udarbejdelsen af den sdkaldte “Implemente-
ringsnggle”, hvor MindLab har udarbejdet en checkliste til
brug for departementers forberedelse og udformning af
fremtidige reformer. Ngglen er udarbejdet ved at studere en
raekke eksempler. Afseettet har vaeret en erkendelse af, at
der er brug for langt stgrre indsigt i og hensyntagen til de
praktiske konsekvenser, ndr centralt udtaenkte reformer
iveerksaettes. Ellers er der betydelig risiko for, at den gnske-
de effekt ikke opnés.

For det andet rummer de arbejdsmetoder og processer, de
to institutioner anvender, gode muligheder for at inddrage
praksisviden og for at engagere de ledere og medarbejdere,
hvis deltagelse er afggrende for en efterfglgende stgtte til
gennemfgrelse af Igsningerne. Ikke mindst forventer vi, at
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den eksperimentelle taenkning, som MindLab og MidtLab er
udtryk for, bliver steerkt efterspurgt de kommende ar:

Meget tyder pd, at de forandringer, den offentlige sektors
og dens styring star overfor, har karakter af et paradigme-
skifte - som minimum p3 niveau med de forandringer fra en
planlaegnings- til en markedstaenkning, Moderniseringspro-
grammet introducerede for 25 &r siden.

I Danmark har kritikken af den offentlige sektor iszer foku-
seret p& bureaukratisering og manglende kvalitet. Den har
vaeret krydret med en fortsat bekymring pd grund af demo-
grafiske og finansieringsmaessige udfordringer. Samlet
opstér der en angst for, at sdvel konkurrenceevne som
velfeerdsstat eroderer.

Den stgrste enkeltstdende drivkraft for forandring i styring
og ledelse af den offentlige sektor er maske den teknologi-
ske udvikling, herunder iszer internettets opkomst. De elek-
troniske kommunikationsmuligheder reducerer omkostnin-
gerne radikalt, og det bliver muligt i hidtil uset omfang at
inddrage medarbejdere og borgere i bdde opgavedefinition
og -lgsninger. SKATSs digitale kommunikation og arbejdsde-
ling med borgerne pd bade myndigheds - og serviceomra-
det er et godt tidligt eksempel pd dette.

I de moderne samfund star vi efter alt at dsmme ved be-
gyndelsen til en veritabel revolution, hvor relationen mellem
"top og bund” i den traditionelle forstand vendes p& hove-
det bl.a. slagkraftigt formuleret med begrebet “Wisdom of
the Crowds” (Surowiecki 2004). Flere fgrende angelsaksi-
ske managementforfattere peger pa, at denne "demokrati-
sering” af arbejdslivet er de hgjst udviklede samfunds ud-
fordring og bedste mulighed i konkurrencen med de opvok-
sende industrisamfunds billigere masseproduktion.

Hvordan denne inddragelse af de manges viden og ressour-
cer konkret skal ske, vil formentlig vise sig i en lang raekke
mere eller mindre koordinerede bestraebelser og erfaringer i
forskellige lande og i forskellige dele af den offentlige sek-
tor. Der er uden tvivl ogsé fortsat behov for en central
politisk koordinations- og styringsbestraebelse, Her kommer
den inddragende og eksperimentelle tilgang, som bl.a.
MindLab og MidtLab stdr for, ind som en afggrende ressour-
cemulighed. De indhgstede erfaringer tyder p3, at der
sagtens i den danske offentlige sektor kan udvikles meto-
der, som involverer nye og stgrre grupper af medarbejdere
og borgere i udvikling og gennemfgrelse af forandringer.
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Hvis disse erfaringer kan opskaleres og anvendes i bredere
reformbestraebelser, vil det muligggre, at styrken i lokalt
forankrede initiativer kan bibeholdes samtidig med, at der
samles op pé erfaringer og dannes ny felles viden og dialog
pé& samfundsniveau. Hvis det yderligere lykkes at skabe
mere gennemsigtige koordinations- og beslutningsproces-
ser, gger det sandsynligheden for succes med bredere
reformbestraebelser.

6.3. Laboratorier for fremtidens offentlige ledelse og
styring

I tilknytning til debatten om opfglgning pa Kvalitetsreformen
— ikke mindst dens udmeldinger om ledelse og styring — er
der sket en videreudvikling af laboratoriebegrebet. Den
omhandler laboratoriet som metode og proces, ikke som en
seerlig institutionsbetegnelse. Kvalitetsreformen har tydelig-
gjort et dilemma mellem reformens pdkaldelse af mere
ledelsesrum samtidig med en henvisning til mere maling,
sammenligning af nggletal og kvalitetssikring. Styringslabo-
ratorier som arbejdsmetode kan bidrage til oplgsning af
dilemmaet eller identifikation af nye muligheder med afsaet i
modsaetningen. Man kan sige, at de mange paradokser —
tilsyneladende modsaetninger - i ledelse og styring skal
bruges som anspore og drivkraft i udvikling og afprgvning
af nye Igsninger (Majgaard, 2008).

Udgangspunktet er ofte et krydspres for den enkelte leder
eller institution:

Stramme budgetter og fortsat hgj kvalitet i kerneydel-
serne

Sikker drift og alligevel gnsker om innovation

Retssikkerhed og ensartet behandling af ensartede
situationer samtidig med skraeddersyede Igsninger til
den enkelte borger.

Krydspresset opstdr af konflikten mellem de naevnte hen-
syn; men det kan ggres til en udviklingsstrategi at bruge
konflikten som en dynamik til at hdndtere modsaetningerne
som paradokser.

I laboratoriet kan man forholde sig helt dbent og undersg-
gende til alt og alle. Nysgerrighed, undersggelse af forskel-
lige roller - en legende og eksperimenterende tilgang kan
friggre den kreativitet og det mod, som bliver ngdvendigt
for at komme videre.



En raekke af de nyere tilgange til styringslaboratoriet (Maj-
gaard, 2008, Bason, 2008, Melander, 2009, Bendix m.fl.,
2009) peger pé disse traek som centrale:

Et dbent opdrag f.eks. hdndtering af ‘wicked problems’

Deltagere med &bne sind, evne til at udvikle og forskel-
ligartede synsvinkler

Metodefrihed herunder friggrelse fra traditionelt kom-
missionsarbejde

Hurtighed fra tanke til afprgvning

Overfgrbarhed af resultater — de skal kunne formidles
til og bruges mere end ét sted.

Laboratorier i sociale sammenhaenge adskiller sig sdledes
fra og har feellestreek med de naturvidenskabelige. I sociale
laboratorier er det sjeeldent muligt at gennemfgre strengt
sdkaldt "kontrollerede eksperimenter”, hvor praecis kun én
faktor - den uafhaengige variabel — udggr forskellen mellem
eksperiment og kontrolaktivitet og sd videre. “Laboratorier”
som fremgangsmade i forbindelse med offentlig innovation
har imidlertid en raekke traek, som er inspirerede af og
videreudvikler det naturvidenskabelige laboratorium:

Sigtet er at skabe ny viden herunder nye fremgangs-
mader f.eks. pd styringsomradet. Der er typisk ikke ta-
le om viden, der alene kan drives frem gennem lineaere
aktiviteter. Derimod kan der veere brug for varierede
gentagelser — iterationer eller eksperimenter, der tilsy-
neladende ikke haenger sammen, men som alligevel
forventes at befrugte forlgb og dermed ogs& produkt.

Der skal skabes et szerligt "rum” med en vis distance
fra hverdagens drift. Det kan vaere en fysisk samling af
deltagerne pa et internat-sted; men det kan ogsd veere
et virtuelt rum — et netbaseret forum, hvor erfaringer
og ideer bearbejdes.

Der arbejdes efter klare regler, som bidrager til at
skabe det “rum”, hvor innovation kan fgdes. Reglerne
skal bade skabe den forngdne tryghed og fortrolighed
til, at deltagerne kan afprgve Igsninger og indtage posi-
tioner, der kan vaere belastende, hvis de i situationen
eksponeres for omverdenen. Reglerne skal ogsd forme
aktiviteter og dialoger, s& de har den forngdne frem-
drift og kvalitet.

Laboratoriet bestyres af én eller flere personer med
den ngdvendige proces- og domaeneviden, til at delta-
gerne udfolder hele deres innovative potentiale.

Tempo og intensitet kan variere afhaengig af laborato-
riets karakter; men det er under alle omstaendigheder
en vigtig faktor, som skal h&ndteres bevidst. Der kan
veere laboratorier med karakter af “camps” hvor mange
mennesker samles for intenst at bearbejde en pro-
blemstilling f.eks. over 24 timer. Andre har karakter af
eksperiment-raekker, som gennemfgres lokalt og med
hver sin saerlige problemstilling; men over tid bringes
erfaringerne fra de enkelte eksperimenter sammen for
at skabe grundlag for mere fundamentale indsigter og
fornyelser.

Deltagerne i laboratorierne har typisk forskellige bidrag
i form af szerlige synsvinkler, interesser eller erfaringer.
Hertil kommer, at de udenfor og efter laboratoriets af-

vikling kan have seerlige roller eller betydninger. Deres

personlige integritet skal borge for Igdigheden af resul-
tatet, deres faglige kompetence skal bidrage til indhol-

det eller deres position skal baere laboratoriets resulta-
ter videre omkring.

Nar det geelder saerlige laboratorier for offentlig styring og
ledelse bgr betegnelsen forbeholdes laboratorier, som ud-
over ovenstdende kendetegn lever op til fglgende tre krav:

Formélet med laboratoriet er innovation af de for-
maliserede krav til offentlige ledere og medar-
bejderes opgavelgsning samt den dokumentation
der kreeves.

Emnet for laboratoriet er en specifik udfordring p&
institutionsniveauet, som ledelses- og medarbejder-
funktionen oplever som et resultat af uhensigtsmaes-
sig styring fra de overliggende hierarkiske niveauer.

Deltagerkredsen skal omfatte de primaere interessen-
ter i den pageaeldende styringsindsats jf. eksemplerne
nedenfor.

6.4. Eksempel pa en model for et styringslaboratori-
um: mini-laboratoriet

Som led i udmgntningen af ovenstdende teenkning arbejdes
der i regi af FORUM for Fremtidens Styring og Ledelse med
en model for et mini-laboratorium med fokus pad dokumen-
tation.
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Denne model for et mini-laboratorium er tilpasset behovet
for at ggre erfaringer og skabe resultater med laboratorie-
tanken, uden at deltagerne skal investere uoverkommelige
ressourcer. Endvidere er der szerligt fokus pd dokumentati-
on og sikringen af, at denne opleves hensigtsmaessig ogsa
pé institutionsniveauet.

Mini-laboratoriet gar til udfordringerne med at udvikle mere
hensigtsmaessige styringsformer ud fra en opfattelse af
situationen, der - lidt polemisk - fremstilles i modellen
heunder:

Fra ’Bermuda-trekant’ til innovativt samarbejde om dokumentation

Behov for enkle,
kritiske indikatorer Bruger-

tilbagemelding

Laerings- og
tyringsinform atio

Politisk Administrativ
tilbbagemelding tilbagemelding

Behov for nuanceret,

professionel mening

Behov for nuanceret,
administrativ sikkerhed

Der er nogle generiske — generelle og altid forekommende -
parter i offentlige styringssammenhange (borgere, institu-
tion og forvaltning), hvis synsvinkler pd problemstillingen er
b&de sammenfaldende og konfliktende: Behov for tilbage-
melding fra brugeren om den opfattede kvalitet, behov for
tilbagemelding til forvaltning og politikere om formal er
indfriede og behov for tilbagemelding fra institutioner om
overholdelse af regler og brug af ressourcer. Sigtet er at
udvikle en styringsinformation, som ogsa tilgodeser delta-
gernes behov for at laere om aktiviteten og om egen prak-
sis.

Mini-laboratorierne er en i det ydre stram og enkel form,
som skal sikre hurtig fremdrift med det begraensede res-
sourceforbrug, der skal stimulere flere interessenter til at
overkomme at deltage. De enkle og klare ydre rammer
efterlader imidlertid betydeligt rum til de uformelle, sggende
processer, som de konkrete deltagere kan blive enige om
med laboratoriebestyrerne. Sidstnaevnte har en szerlig
opgave i at strukturere arbejdet og bidrage med en malret-
tethed, der sikrer resultater, som kan afprgves, udbredes og
implementeres (se figuren herunder)
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Mini-laboratoriet

Rammer og Analysere Kvalitetssikre
potentiale og beslutte og planlaegge

Workshop | . Workshop Il

[o} 1 2 mdr.

7. EKSEMPLER PA KONKRET ORGANISERING
I Danmark foreligger som sagt allerede en maengde konkre-
te erfaringer med socialvidenskabeligt laboratoriearbejde og
laboratorielignende eksperimenter, hvor fokus har vaeret pd
udvikling af styring og ledelse i den offentlige sektor. Erfa-
ringerne kan tilskrives de enkeltstdende konkrete og labora-
torielignende eksperimenter, der som sigte netop har sty-
rings- og ledelsesudvikling i den offentlige sektor, men der
findes tillige eksempler pd laboratorielignende eksperimen-
ter med andre formal. For at give et indblik i den méde,
hvorpa disse erfaringer frembringes, gives i det fglgende
nogle eksempler. De tre sidstnaevnte (skadesregistrering,
folkeskolen og Skejby) er laboratorier udformet efter oven-
stdende mini-model.

7.1. Oplevet retssikkerhed i SKAT

For Skatteministeriet har borgernes oplevelse af retssikker-
hed stor betydning, men de kvantitative malinger, som
ministeriet tidligere har foretaget gennem spgrgeskemaer,
har vist sig at veere inkonsistente og mangelfulde. Med det
formal at ministeriet skulle veere i stand til at udvikle malin-
ger af oplevet retssikkerhed blandt borgerne, blev MindLab
inddraget og fik til opgave at finde og anvende nye metoder
til en kvalificering af forstdelsen af borgernes oplevelse af
retssikkerhed.

MindLab valgte, at begrebet oplevet retssikkerhed skulle
omsaettes til kunst, der visuelt kunne dbne for og give ord
til borgernes forstdelse. Den fglgende proces blev indledt
med en opstartsworkshop mellem MindLab og SKAT, hvor
en kunstfaglig person holdt et oplaeg om den kunstneriske
metode, og begrebet blev diskuteret mv. Dernaest blev der



holdt flere mgder mellem MindLab, SKAT og fire kunstnere,
der p& baggrund heraf udarbejdede tre vaerker med begre-
bet oplevet retssikkerhed som omdrejningspunkt i en
kunstnerisk proces. Denne proces blev dokumenteret af
MindLab for at give SKAT indsigt heri og som led i den
endelige formidling af projektet.

11 repraesentativt udvalgte borgere blev herefter inviteret til
en eftermiddagsworkshop, hvor vaerkerne blev praesenteret
i en ramme med fokus pé at fa borgerne til at tale om og
nedskrive i en logbog, hvad oplevet retssikkerhed betyder
for dem. Disse gruppediskussioner og logbgger blev efter-
fglgende analyseret af MindLab, og resultaterne heraf blev
fremlagt for og bearbejdet med SKAT under en workshop.
Som det sidste er processen og dens resultater dokumente-
ret i to publikationer; dels én til intern brug i SKAT og dels
ét katalog, der opsamler de indhgstede erfaringer.

Nogle af de vigtigste erfaringer fra dette eksperiment er:

at brugen af kunst dbnede for, at borgerne bedre
kunne seette ord pé deres forstdelse af begrebet “ople-
vet retssikkerhed”,

at processen rykkede ved borgernes opfattelse af
begrebet og af SKAT generelt,

at internt i SKAT har processen medfgrt en debat om
egne erfaringer og holdninger, der har medvirket til en
stgrre forstdelse af borgernes situation. Denne indsigt
bruges med henblik p& udvikling af nye mdlemetoder
til belysning af “oplevet retssikkerhed”.

Kilde: MindLab & Skatteministeriet: Oplevet retssikkerhed:
Katalog — Kunst som metode, www.mind-lab.dk

7.2. Udviklings- og lzeringsmiljg koblet til
bgrns laeringsprogression i dagtilbud
Paedagogisk arbejde er noget af det svaereste og mest
komplekse at vurdere og méle effekten af. Dette projekt vil
forsgge at udvikle redskaber, der kan kortlaegge og doku-
mentere maerkbare effekter af det paedagogiske arbejde
med bgrn. Hermed menes de aendringer, der ses i barnets
vaeremdde og handlinger med baggrund i teori og erfaring,
som kan tilskrives den paedagogiske indsats.

Formalet er at udvikle redskaber til at understgtte beskrivel-
sen og begrundelsen af resultatet af paedagogers arbejde
med bgrn samt udpege institutionsspecifikke indikatorer pa

bgrns udbytte af at g& i daginstitution. Projektet er et sam-
arbejde mellem Bgrne- og UngdomsPaedagogernes Lands-
forbund (BUPL) og tre kommuner med hver op til seks
institutioner/bgrnehuse tilknyttet.

Sigtet er over en periode pé tre 3r startende i 2009 at eks-
perimentere ved brug af disse resultater og indikatorer til at
styrke den paedagogiske argumentation i samarbejdet mel-
lem forskellige styringsniveauer i kommunerne samt til at
kvalificere bade den paedagogiske praksis og kommunernes
styring pd det paedagogiske omrdde. Erfaringerne herfra
skal stilles til rddighed for andre statslige og kommunale
projekter og formidles b&de fagligt, videnskabeligt, politisk
og offentligt.

Etableringen af projektet som helhed sker frem til efterdret
2009, hvorefter eksperimenter kan pdbegyndes med for-
skerdeltagelse ind i 2010. Fra 2010 og ind i 2011 foretages
supplerende eksperimenter efterfulgt af en endelig evalue-
ring. Laboratoriernes specifikke indhold bestemmes pd de
enkelte institutioner i et sggende og legende samarbejde
mellem projektpaedagoger og proceskonsulenter, hvor
ingen pd forhdnd kender svarene fra eksperimenterne med
paedagogiske beskrivelses- og dokumentationsformer. Disse
skal i sidste ende bade give mening for paedagoger, i for-
valtningen og for politikere.

Tre forskere knyttes til laboratorierne med fokus pa enten
udvikling og laeringsprogression hos bgrn, et psedagogisk
metodologisk udviklingsperspektiv eller et styringsmaessigt
kvalificeringsperspektiv for at sikre validiteten af projektets
resultater.

Forhdbningerne til disse laboratorier er:

at de kan understgtte paedagogens arbejde med at
dokumentere resultater af det paedagogiske arbejde og
finde tegn pa bgrns udbytte af at gad i daginstitution,

at eksperimenter kan medvirke til at finde dokumenta-
tionsformer, der bade kan bruges til at kvalificere den
paedagogfaglige praksis, men som ogsd kan bruges til
at oplyse udenforstdende om vaerdien og effekten af
det paedagogiske arbejde,

at udvikle paedagogfaglige redskaber, der kan doku-
mentere og begrunde progression i bgrns udvikling og
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leering set i relation til institutionens paedagogiske ar-
bejde og praksis.

Kilde: Odense kommune, Institutionsafdelingen i Barn- og
Unge forvaltningen.

7.3. Vaerdi - og strategiproces pa Uddannel-
sescenter Holstebro

To erhvervsskoler stdr midt i en fusionsproces, som besty-
relserne og Undervisningsministeriet har nikket til. Skolens
ledelse har valgt at igangszaette en &ben meningsskabende
proces, som kan medvirke til at bygge nye netvaerk af rela-
tioner op, sdledes at det nye uddannelsescenter er robust,
ndr der lzegges fra land i 2010.

Ud fra gnsket om at finde en feelles overligger mellem de to
skoler valgte ledelsen at iveerkseette en raekke laboratori-
er/processer blandt ledelse og tillidsrepraesentanter, samt
med eksterne samarbejdspartnere, konkurrenter, elever,
m.fl. Konsulenter fra Dacapo faciliterede disse laboratorier
med en seerlig dialogteknik (“conversational inquiry”) — hvor
teatrets dynamiske virkemidler Igbende blev inddraget.
Udfordring, proces og resultater i veerdiprocessen og kob-
lingen til den emergerende (fremvoksende) strategi op-
summeres i det fglgende.

Veerdier har traditionelt veeret anvendt som mere eller
mindre statiske pejlemaerker for gnsket adfzerd i organisati-
oner, hvorfor vaerdikompendier ofte ender med at samle
stgv pd hylderne, og kun nogle fa kan huske de fine ord. I
den aktuelle proces opstér veerdibegrebet som en metafor
for bevaegelse. Beveegelse i relationer mellem mennesker.
Bevaegelse i spaendingen mellem forskellige hensigter og
ideer.

I processen har det handlet om at f& identificeret potentielt
destruktive og konstruktive mgnstre i relationerne i organi-
sationen. Nar disse mgnstre er dukket frem, kan veerdierne
fa deres eget liv. I denne forstdelse bekraefter vaerdierne
ikke blot det bestdende, men understgtter det, der opstdr i
relationen mellem mennesker i et fremadrettet perspektiv.

Processen var meget undersggende i forhold til, hvordan
den energi, der ligger i medarbejdernes forskellige motiver,
kan udnyttes. Veerdierne skal veere et kraftigt signal om,
hvad man kan forvente af hinanden - bade i forhold til
interne og eksterne interessenter. Et signal om, hvem vi er,
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men ogsa et signal om, at vi er i bevaegelse sammen med
de interessenter, vi er i dialog med.

I denne undersggende proces blev det efterhdnden klart for
deltagerne:

at energien og dynamikken ikke ligger i de traditionelle
hurra-ord, men snarere i modsaetningsfyldte samspil i
dagligdagen,

at "konstruktive mgnstre” ikke blot er ren konsensus,
men kommunikative processer, hvor forskellighed kan
bidrage til at noget nyt kan opst3,

at medarbejdere og ydelser ikke skal ensrettes, men
skolen have en profil, der sender signalet om, at her er
vi optaget af de spaendinger, som hele tiden opstar i
dagligdagen,

at mangfoldigheden blandt faggrupper og enkeltperso-
ner er gnsket og fastholdes.

I den spaending, som opstdr i mellem ideen om at skabe en
feelles profil og fastholde mangfoldigheden, far veerdibegre-
bet en ny betydning. Vaerdier far deres eget liv - i lyset af
en emergerende (opdukkende) strategi. Nye relationer og
en gget robusthed i fusionen muligggres.

Kilde: Konsulent Claus Have, Dacapo Teatret

(www.dacapo.dk)

7.4. Styring, ledelse og leering i folkeskolen

De senere 8rs debat om folkeskolens evne til at leve op til
politisk fastsatte malsaetninger har bl.a. fart til et stigende
fokus pé ledelse og ledelsesvilkar i folkeskolen, og der er
taget skridt til bade lovgivning, efteruddannelse og til at
forbedre skoleledelse og vilkdrene herfor gennem lokale
initiativer. Samtidig er der introduceret forskellige styrings-
og dokumentationsveerktgjer samt indfgrt en raekke lands-
daekkende metoder til dialog og evaluering, ligesom de
enkelte kommuners skolevaesener har taget lokale initiati-
ver.

De mange initiativer har alle haft samme gode formal — at
forbedre den lzering, som skolens elever forudsaettes at
indgé i, og som fgrer til de gnskede kvalifikationer og kom-
petencer af faglig og social art. Imidlertid oplever skolerne,
at de praecise krav i de forskellige bestraebelser ikke altid
samvirker godt, og at de indebzerer gget ressourceforbrug
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af administrativ art bade i skoleledelsen og hos den enkelte
leerer.

Balancen mellem hvad, der opleves meningsfuldt, og hvad,
der anvendes af ressourcer, er udfordret. Det lokale enga-
gement og dermed styrings- og dokumentationsveerktgjer-
nes palidelighed trues. I Gentofte kommunes skolevaesen
har der p& Maglegérdsskolen veeret interesse for at afprave,
om der kan findes enklere og mere effektive mader at ska-
be den ngdvendige styring og fremskaffe ngdvendig doku-
mentation p&. Der er ogsd et gnske om at inddrage lzerer-
gruppens syn pd og mulige bidrag til, at styring og doku-
mentation opleves mere meningsfuldt og motiverende.
Hensigten er at understgtte ledelsen i dens bestraebelser p&
at sikre bedst mulige vilkar for, at leerergruppen kan skabe
den gnskede lzering hos/med eleverne.

I den forbindelse etableredes i august-september 2009 et
mini-laboratorium p& Maglegdrdsskolen med deltagelse af
skoleledelse, Skoleudvalg, skoleforvaltning og repraesentan-
ter for skolebstyrelse og leerergruppen. Herudover deltog
forsknings- og evalueringsekspertise fra EVA, DPU og Han-
delshgjskolen i Arhus samt Skolestyrelsen i Undervisnings-
ministeriet. Laboratoriet blev faciliteret af konsulenter fra
MidtLab og CVL og sggte at identificere egnede emner for
en meerkbar forbedring af den eksisterende styrings- og
dokumentationspraksis.

Laboratoriet benyttede sig af 8ben og eksperimenterende
dialog og en arbejdsform, hvor paradokser sggtes fastholdt
og bearbejdet i nye og mere produktive former.

Laboratoriet i Gentofte har indgdende dreftet hvilke indika-
torer, der meningsfuldt kan dokumentere, om en folkeskole
lever kvalitet for pengene. I den forbindelse har laboratoriet
opfundet et nyt sprogligt udtryk for det centrale — nemlig
"kompetenceryk”. En skole med hgj kvalitet er en skole, der
evner at skabe en progression i elevernes kompetence
gennem skoledrene. I andre sammenhaenge anvendes
begreber som kompetenceudvikling (medarbejderudvikling)
og leeringstilvaekst (OECD’s Uddannelseskomité).

Som led i fastleeggelsen af vurdering af en skoles kompe-
tenceryk har laboratoriet koncentreret sig om at udvikle
metoder til at vurdere udviklingen af alsidige personlige
kompetencer, som tilleegges stor vaegt pa skolen. Dette
omrdde i dag underbelyst i kvalitetsrapporteringen.

Herudover er laboratoriet kommet frem til, at en hurtig og
effektiv made at reducere ressourceforbruget til maling og
dokumentation er at reducere hyppighed og omfang af
kvalitetsrapporterne. Der arbejdes p.t. med en model med
kvalitetsrapporter af nuvaerende omfang hvert 4. &r og en
mindre omfangsrig rapport midtvejs i perioden. I de gvrige
ar vil der veere en simplere nggletalsrapportering. Det vur-
deres, at en sddan aendring vil friggre meget vaesentlige
ressourcer til ikke mindst personaleledelse og psedagogisk
ledelse pa skolen.

Hvordan forslagene endeligt udformes og i hvilket omfang
de gennemfgres og evt. opskaleres i Gentofte eller pd
landsplan vil vise sig i de kommende maneder.

Kilde: Henrik Hjortdal, projektleder, Center for Virksom-
hedsudvikling og Ledelse, Copenhagen Business School
(CBS), (www.cvl.dk) .

7.5. Skadesregistrering pa regionshospitalet i
Horsens

Af hensyn til svel sundhedsforskning som forebyggelse pd
omrdder som trafiksikkerhed, arbejdsmiljg m.v. foregdr der
Igbende en relativt omfattende og grundig registrering af
alle skader, der tilses pd landets skadestuer.

Imidlertid er sdvel specialister i forebyggelse som sundheds-
forskere og medarbejderne pé skadestuerne enige om, at
der er en raekke problemer med de data, der faktisk regi-
streres. Registreringen foregdr under hensyn til de primaere
funktioner p& skadestuen, nemlig behandlingen, under
hensyn til de personaleressourcer, der er til rddighed osv.

Konsekvenserne er dels, at der i varierende omfang mang-
ler data, fordi registreringen ikke foregdr jeevnt og fuld-
steendigt. Dels er Igdigheden af de registrerede data svin-
gende, fordi registreringen til tider udfgres af medarbejde-
re, der ikke har forudszetningerne for at foretage en korrekt
registrering.

Det blev besluttet at gennemfgre et sdkaldt mini-
laboratorium med fokus pd problemstillingen, som den
udfolder sig p& hospitalet i Horsens. Der var tre centrale
succeskriterier for laboratoriet: 1) en mere tilfredsstillende
lgsning af opgaven 2) test af en metode til at udvikle bedre
offentlig styring (mini-laboratoriet) 3) de involverede parter
skulle kun bruge meget begraenset tid og andre ressourcer
pd indsatsen — den skulle i fgrste omgang veere let.
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Laboratoriet gennemfgrtes efter den model, som er skitse-
ret ovenfor i eksemplet om mini-laboratoriet. Det samlede
5-10 personer med forskellige, centrale synsvinkler p&
problemstillingen af 3 omgange en halv dag med ca. 14
dages mellemrum.

Produktet af indsatsen er en logbog, som udover dokumen-
tation af forlgb og metode fores|ar:

en steerkt forenklet basisregistrering af skader, som
kombineres med en mere komplet registrering pd tre
udvalgte og tilsammen repraesentative hospitaler i lan-
det,

en effektiv kommunikation til alle skadestuer om det
nuveerende uklare obligatoriske behov som fgrste
skridt i en bedre Igbende information og uddannelse til
de medarbejdere, som skal foretage registreringen,

mere systematisk inddragelse af den enhed, hvor
dataregistrering skal foregd, i tilrettelaeggelse af regi-
streringer som denne.

Logbogen er som afslutning pa laboratoriet overdraget til de
specialister i Sundhedsstyrelsen, der har ansvar for omra-
det. Forslagene kan indgd i styrelsens bidrag til Regeringens
katalog for afbureaukratisering.

Kilde: Notat om Skadesregistrering, MidtLab, Region Midtjyl-
land & Center for Virksomhedsudvikling, Copenhagen Busi-
ness School (CBS), juli 2009.

7.6. Journalskrivhing pa Skejby Sygehus

En patients sygejournal skal rumme alle de oplysninger om
patienten og vedkommendes sygehistorie, der er ngdvendi-
ge for videre at give den bedst mulige behandling. Siden 1.
januar 2008 er det blevet et lovkrav, at der udover den
leegelige diagnose og behandling ogsa skal ske en doku-
mentation af den plejefaglige indsats, mens patienten er i
hospitalets vareteegt.

Oven pé ca. 174 ars erfaringer hermed er der tegn pd, at de
plejemaessige informationer i journalerne svulmer op. Hvis
det er rigtigt, laegger det meget beslag pa plejepersonalets
tid, som ellers kunne vaere brugt pé patienterne, det gger
tendensen til flaskehalse omkring sekretaerfunktionen, det
gger risikoen for “redundant” (overflgdig/ungdig) informati-
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on i journalen, der kan ggre det vanskeligere at finde de
vigtige informationer hurtigt m.m.

Der gennemfgres i efterdret et mini-laboratorium med fokus
p& problemstillingen i tilknytning til Skejby Sygehus. Labora-
toriet vil blive gennemfgrt i henhold til modellen skitseret
ovenfor i eksemplet om mini-laboratoriet.

Forventningerne til dette styringslaboratorium er:

leering om bearbejdning af styringsproblemer, hvor
udefra kommende regler primaert er en igangseetter
men ikke ngdvendigvis den primaere 3drsag til proble-
met,

leering om at identificere og bearbejde den enkelte
medarbejders mentale udfordringer i forbindelse med
at opnd en mere anvendelig og rimelig styring,

leering om opskalering og overfgrsel af resultater fra
mini-laboratorier.

Kilde: Laboratorieleder Henrik W. Bendix, MidtLab, Region
Midtjylland

Der kan af ovenstdende eksempler uddrages en raekke
feelles traek, som giver anledning til at arbejde systematisk
videre med laboratorium-modellerne:

Det er muligt gennem laboratoriet at etablere en gget
forstdelse for gvrige deltageres behov og deres grund-
laeggende legitime og hensigtsmaessige karakter.

Det er muligt at udvikle forbedringer, som ikke drejer
sig om at overveelte problemer eller omkostninger pd
andre deltagere — den kreative proces er med andre
ord ikke et nulsumsspil.

De sprog, traditioner og kulturer, som i hverdagen stér
langt fra hinanden kan tilnaerme sig gennem forskellige
metoder — fx procesfacilitering af personer med tro-
veerdig proces- og domaeneviden, brug af “et tredje
sprog” i form af kunstens sprog (fx malerier, teater)

Hyppigt viser det sig, at det umiddelbart oplevede
problem har en anden karakter end antaget ved labo-
ratoriets start, og at det er dette skift i forstdelse,
frembringer den nye lgsning.



Endelig er der pd nuvaerende tidspunkt tilsyneladende
en stigende dbenhed fra de gverste ansvarlige politiske
og administrative niveauer overfor nye metoder og nye
Igsninger i erlendelse af, at de hidtidige forandrings-
former ikke har veeret tilstraekkelige. Denne dbenhed
er en vaesentlig drsag til succes, idet den pavirker de
gvrige deltageres dbenhed overfor nye vinkler.

. PERSPEKTIV: LABORATORIET SOM RUM-
MET FOR INNOVATIV ISCENESATTELSE AF

FREMTIDENS STYRING OG LEDELSE

Hvorfor introducere begrebet “laboratorier for fremtidens
ledelse og styring”?

Notatet har sggt at give et svar herpd. En ikke uvaesentlig
grund er, at selve ordet “laboratorium” peger i den retning,
vi tror, der er behov for at g&. Sproget har en selvsteendig
indflydelse p& faznomenerne. Det betyder noget for praksis,
hvordan vi taler om udvikling og forbedring af offentlig
service og forvaltning. Det betyder ogs& meget, hvordan vi
griber det an. Hvis ordets natur for alvor far lov at sld igen-
nem, kan det blive meget betydningsfuldt at arbejde med
laboratorier i udvikling af offentlig ledelse og styring. Hvis
det kun er den szedvanlige forandringspraksis inden for
forvaltning, som bliver iklaedt en ny sproglig dragt af “eks-
perimenter”, “laboratorier” og “innovation”, er der til gen-
geeld betydelig risiko for, at overadministration griber om
sig og for, at trangen til civil ulydighed stiger i de udfgren-
de, professionelle miljger.

Over lange straek kan man iagttage cykliske tendenser i
samfundsudviklingen herunder den offentlige sektor. De
seneste 30 &r har hovedtendensen veeret at tilfgre sektoren
markedslignende traek. Begrundelserne var at understgtte
borgernes frie valg og at understgtte selvregulerende dy-
namikker, s& ressourcerne til enhver tid blev omsat til stgrst
mulig veerdi med mindst mulig administration.

Notatet har sggt at bidrage til en belysning af potentialerne
i at arbejde innovativt med ledelse og styring i den offentli-
ge sektor ved hjeelp af eksperimentelle metoder som f.eks.
"styringslaboratorier”. I den klassiske forstdelse af offentlig
forvaltning har legitimitet og professionalisme traditionelt
veeret i hovedsaedet. Med New Public Management kom
ressourceeffektivitet, konkurrence og brugeroplevelse i

fokus. Kvalitetsreformen har vist behov for nye tilgange til
at opnd kvalitet for pengene - herunder at se (selv)kritisk
pd de resultater NPM har fgrt til p& godt og pd mindre godt.

Forventningerne til fremtidens offentlige service og forvalt-
ning er, at der er behov for en mere adreet tilgang end den,
vi har vaeret veennet til. Vi kan ikke bare afvente de store
reformers — f. eks. den ngdvendige styringsreforms - kom-
men (og forsvinden). Nationale og globale vilkdr skifter
hurtigt og dramatisk. Tilpasning hertil stiller ggede krav til
hurtige laering og implementering af nye Igsninger. Hvis
man ikke bare vil tilpasse sig, men ogs& sztte dagsordener,
forsteerkes kravene om adreethed yderligere.

Vi tror, at evnen til at motivere og modet til at eksperimen-
tere bliver afggrende for adraetheden i den offentlige sek-
tor. Det drejer sig ikke om at fraveelge tidligere tiders dy-
der, men snarere om at traekke lidt fra og lsegge meget
mere til. Derfor bliver det afggrende oven pd robust og
professionel forvaltning at tilfgje rum for samspillet med det
ukendte og uprgvede. Vi har utallige eksempler pg, at ti-
dens dominerende Igsninger er sprunget frem af dristige
forsgg, viljen til at tage imod store udfordringer og utraditi-
onelle kombinationer af kompetencer og metoder.

Laboratoriet som princip repraesenterer praecist alt dette.
Man arbejder pé et fundament af kendt viden og indenfor
kontrollerede rammer. Processerne dokumenteres Igbende
og styres af folk, der véd hvad de har med at ggre. Netop
derfor kan de tillade sig at udvise dristighed, at kombinere
utraditionelt og pd alle mader g3 ukendte veje for at finde
svar pd spgrgsmal, der kun er ved at blive formuleret. Hvis
den offentlige sektor fortsat gnsker at praege udviklingen
positivt, m3 den finde mdder at arbejde innovativt p& uden
at saette centrale veerdier over styr. Noget tyder pg, at
styringslaboratorier kan vaere en velegnet metode.
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