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Sammendrag pa dansk

Gennem de sidste to artier har vi vaeret vidner til en tilstreomning af nye ideer og
initiativer indenfor offentlig ledelse i OECD-medlemslande. Med denne gennemgang
soger vi at opnd en dybere forstielse for, hvordan nogle af disse nye ideer har fungeret i
praksis ved at undersege udvalgte, neglereformpolitiske faktorer i den offentlige ledelse.
Baseret pa disse resultater evaluerer denne gennemgang mere generelt, hvordan
forstaelsen for offentlig ledelse og styring har e@ndret sig i lobet af den samme periode
med henblik pa at hjelpe de, der er involveret i offentlig ledelsespolitik, med at ruste sig
til fremtiden.

Drivkraften til @ndringer kom fra den sociale, gkonomiske og teknologiske udvikling
i den sidste halvdel af det 20. drhundrede. Mens fiskal stress var udleseren til reformer i
mange lande, s& kom de underliggende pres for a&ndringer fra det faktum, at regeringer i
stigende omfang var ude af trit med et samfund, der @ndrede sig, og som havde nye og
anderledes forventninger.

De offentlige myndigheder spiller en sterre rolle i samfundene i OECD-lande, end de
gjorde for to artier siden. Men problemtypen i den offentlige politik og den méde, hvorpa
den behandles, er stadig under stor forandring. De offentlige myndigheder bevager sig
vaek fra det direkte udbud af serviceydelser og hen imod en sterre rolle for private og
ikke-udbyttegivende enheder samt oget regulering af markederne. De offentlige
myndigheders regulerende rekkevidde udvider sig ogsé til nye socio-gkonomiske
omrader.

Efter artier, hvor nye initiativer fra de offentlige myndigheder kunne finansieres via
ekstra indtegter, betyder fiskal stress nu, at OECD-medlemslande har néet graensen for
deres gkonomiske muligheder. Til trods for ar med reformer i den offentlige sektor er der
stadig et stigende pres pd de offentlige myndigheders udgifter; de offentlige myndigheder
skal fortseette med at tilpasse sig de skiftende behov i samfundet og samtidig holde sig
indenfor udgiftsrammerne.
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I de sidste 20 ar har de offentlige myndigheder @&ndret meget pa den made, hvorpa de
forvalter den offentlige sektor. De fleste offentlige administrationer i OECD er blevet
mere effektive, mere gennemsigtige og kundeorienterede, mere fleksible og mere
fokuseret pé prestation. Men offentlige, administrative ordninger er uleseligt forbundet
med fundamentale institutioner i den offentlige styring. Reformatorer skal vare klar over
de mulige effekter, reformer kan have pé bredere styreverdier.

Erfaringer lcert fra noglepolitiske faktorer i
den offentlige ledelse

Aben offentlig myndighed: Tvars over OECD-medlemslande bliver de offentlige
myndigheder mere og mere abne og mere gennemsigtige, tilgaengelige og radgivende.
Dette fenomen kommer til udtryk gennem ny lovgivning og nye institutioner samt en
bred vifte af politiske foranstaltninger. I dag har 90% af OECD-landene en Lov om
Informationsfrihed (Freedom of Information Act) og et Ombudsmandskontor
(Ombudsman office) og mere end 50% har standarder for kundeserviceydelser.

Det er en lgbende udfordring for de offentlige myndigheder at imedekomme
borgernes hgje forventninger til mere tilgengelige serviceydelser af hegj kvalitet samt til
oplysninger. P4 nuvaerende tidspunkt er en anden stor udfordring for OECD-lande - til
trods for truslen om terrorisme - at bibeholde &benheden i de offentlige myndigheder og
samtidig sikre national sikkerhed og effektiv handhavelse af loven.

Intensivering af preestationen i den offentlige sektor: De offentlige myndigheder
er blevet meget mere fokuseret pd prastation. Prastationsbevagelsen har gget formel
planlegning, rapportering og kontrol tvers over mange offentlige myndigheder. De fleste
OECD-lande har indfert Performance Management og budgettering. 72% inkluderer data
for ikke-finansiel prestation i deres budgetdokumentation. Herved er de tilgengelige
oplysninger for ledere og politikere bade ggede og forbedrede.

Men de offentlige myndigheder ber passe pa med ikke at overvurdere muligheden for,
at praestationsorienterede tiltag vil @endre adferd og kultur, og ikke at undervurdere
begrensningerne af prestationsbaserede systemer. Tiltag indenfor prastation kraever oget
fleksibilitet i ledelsen. Men negleudfordringerne er at balancere denne fleksibilitet pa
kontrolleret vis, og at integrere systemer med prestationsmaling i et specifikt lands
traditionelle ansvarssystem. Alt for meget fleksibilitet kan fore til misbrug og dérlig
forvaltning, og med alt for lidt fleksibilitet risikerer man at fa en ineffektiv og passiv
offentlig sektor. Der ber ydes mere opmerksomhed pa at holde udgifter til
prestationstransaktioner i skak og at gere optimal brug af sociale og internaliserede
motivatorer og styringskontrol.

Modernisering af ansvarlighed og kontrol: Maden, hvorpé offentlige myndigheder
holder kontrol med store og komplekse opgaver, har @ndret sig i lebet af de sidste 15 ar
grundet teknologiske innovationer, a&ndringer i de offentlige myndigheders sterrelse og
struktur samt indferelsen af prestationsbudgettering og -administration. Hovedtrends i
kontrol tveers over OECD-medlemslande ses i bevagelsen fra ex ante til ex post kontrol,
og udviklingen af staerkere processer indenfor intern kontrol. I praksis er der en
beveegelse fra den ineffektive men relativt sikre kontrol af regelmaessighed og
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lovgyldighed af individuelle transaktioner til den mere effektive men relativt usikre
verificering af den korrekte betjening af systemer. Udfordringen ligger i at bibeholde
kontrollen over de mere uddelegerede systemer, med mere autonome organer og
tredjepartsudbydere.

Omfordeling og omstrukturering: Behovet for at de offentlige myndigheder
udstikker ydre greenser for udgifter og omfordeler indenfor disse graenser har endret den
nationale budgettering fra at vere en stettefunktion til at veere den primere drivkraft
indenfor strategisk ledelse. Budgetprocessen anvendes ogsa ofte som en drivkraft til en
bredere ledelsesreform. Det er vigtigt, at moderne, offentlige myndigheder har evnen til at
@ndre de organisatoriske strukturer. Men man ber ikke tage let pa en strukturel ®ndring,
hvad enten det drejer sig om afviklingen af eksisterende organisationer eller skabelsen af
nye. Afvikling af organisationer kan fore til et tab i kontinuiteten, i den institutionelle
hukommelse og i kapaciteten pé lang sigt. Spredningen af mere eller mindre autonome
offentlige organer i en arms leengde vanskeliggar en kollektiv handling og koordinering.
Offentlige myndigheder ber forstd de strukturelle styrker og svagheder i de eksisterende
systemer og bygge videre pa deres styrker.

Brugen af markedsmzssige mekanismer: Markedsmassige mekanismer af
forskellig art er blevet mere almindelige tvaers over OECD-medlemslande, men der er
udpragede forskelle i brugen heraf fra land til land. Disse mekanismer har potentialet til
at producere betydelige effektivitetsgevinster. Men beslutningen om at bruge
markedsmassige mekanismer skal dog tages pa basis af hver enkelt sag, og det er vigtigt
med et specifikt design af disse instrumenter, sd man far en succesfuld anvendelse. Det
forbliver vigtigt at beskytte den offentlige styrings negleprincipper, at man ikke
sammenblander den private foragelse og offentlige interesse, og at man ikke tilslorer
offentligt ansvar eller ansvarlighed. Offentlige myndigheder skal beskytte deres frihed
med henblik pa fremtidige handlinger, hvis prioriteterne skulle andre sig.

Modernisering af beskzeftigelse i det offentlige: Beskaftigelsestypen indenfor det
offentlige 1 OECD-lande har wudviklet sig betydeligt. I mange lande er
beskaftigelsesordningen for offentligt ansatte kommet til at ligne ordningen i den private
sektor mere og mere ved en @ndring af den juridiske status og beskaeftigelsesforholdene.
Individuelle beskaftigelsespolitikker er blevet mere og mere almindelige; disse omfatter
indferelsen af kontrakter eller prestationsrelateret lon, hvor sidstnavnte nu
implementeres i totredjedele af OECD-landene.

Med implementeringen af disse politikker synes det mere vanskeligt at opna en fzlles
kultur. Tidlige reformatorer undervurderede kompleksiteten i indferelsen af teknikker fra
den private sektor til den offentlige sektor. Men for de fleste lande vil det ikke veere en
realisabel valgmulighed at bibeholde de traditionelle, offentlige beskaeftigelsesordninger.

Bredere konklusioner om offentlig ledelse og
styring

Modernisering afhanger af sammenhangen. Mens alle offentlige myndigheder
influeres af globale trends, s& findes der intet universalmiddel mod offentlig ledelse.
Historie, kultur og udviklingstrin er med til at give offentlige myndigheder forskellige
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karakteristikker og prioriteter. Tilpasning kan ledsages af at laere fra andre offentlige
myndigheder, men med mindre landene ligner hinanden rigtig meget, sa vil leereprocessen
fungere bedre pad systemdynamikniveau end pa instrumentniveau og specifikke
fremgangsmader.

Samtidsproblemet er, hvordan man skal organisere den offentlige sektor, sa den kan
tilpasse sig de @ndrende samfundsbehov, uden at man mister strategisammenhangen eller
kontinuiteten af ledelsesvaerdierne. Det kraeves af moderne offentlige myndigheder, at de
skal veere lydhere overfor forskellige grupper af borgere. Nar den offentlige service er
differentieret og fragmenteret, s& er der en omkostning i form af kapacitet til kollektiv
handling. Nye ledelsestiltag skal g udover ordregivning og rapportering for at feje
fornyet opmerksomhed til at forbinde den offentlige interesse med individuel motivering
og verdier.

Offentlige myndigheder skal tilpasse sig konstant skiftende samfund. Det er ikke et
speorgsmél om en "enkeltstdende" reform men om at have en offentlig ledelsespolitisk
kapacitet til alle de offentlige myndigheder, der setter de offentlige myndigheder i stand
til at foretage justeringer, der omfatter hele systemet. Der er behov for en klar diagnose af
problemerne indenfor effektive politikker i offentlig ledelse og udbytteevaluering.

Borgernes forventninger og krav til de offentlige myndigheder vokser, de bliver ikke
mindre: De forventer &benhed, hgjere niveau af servicekvalitetsydelse, losninger pa mere
komplekse problemer og vedligeholdelse af eksisterende, sociale berettigelser. I lobet af
de sidste 20 ar har reformer i den offentlige sektor forbedret effektiviteten betydeligt, men
offentlige myndigheder i OECD-lande stir nu over for en sterre udfordring, nemlig at
finde nye effektivitetsgevinster, der vil gere dem i stand til at finansiere disse voksende
behov i det 21. drhundredes offentlige myndigheder. I de naste 20 ar stéar politikerne over
for harde, politiske valg. Da de fleste offentlige myndigheder ikke kan ege deres andel af
gkonomien, vil dette laegge pres pa berettigelsesprogrammer i nogle lande. Disse nye krav
til de, der opbygger de offentlige ledelsessystemer, vil kreeve lederskab fra embedsmand
med foreget individuel, teknisk, ledelsesmassig og politisk kapacitet, som tenker og
planlaegger kollektivt, og som kan arbejde godt sammen med de ovrige akterer.
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