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Politisk og administrativ ledelse



for utvikling og endring i kommunene


Fylkesmannens fornyingskonferanse   
 Lillehammer 31 okt  


Magne Lerø
Ukeavisen Ledelse



(2)
Disposisjon


Observasjoner mellom fag og synsing – OM FRA ORD 
 TIL HANDLING


y Angrep på byråkratiet og det rådende  


styringsparadigme.  Den voksende byråkratikritikken
 y Politikken – problem og nødvendighet


y Ledelse framfor styring 
 y Ingen framgang uten feil  


y Forbedringspunkter for endring og utvikling
y Kulturer som begeistrer og frustrerer



(3)
De proffe hjelperne i arbeid



(4)
Viljen var der, men evnen…..


y Simon Burgess


y The picture that shames Britain: As a man's body floats in three feet of 
 water, 25 emergency workers stand and watch because they aren't 


'trained' to go in water  (Daily Mail febr 2012)


y Godkjenning – Level 1‐ lokale vakter
 y Sykebil – Level 2 – ikke adekvat utstyr
 y Politi – nektet å gå uti


y KVALITET ‐VENTET PÅ EKSPERTENE
 y REGELSTYRING‐


y FRYKT FOR Å GJØRE FEIL  



(5)
Den rådende sikkerhets‐ og  regel‐kulturen


y Utøya 


y ”Skyting pågår” – tre team.


y Ambulansene som måtte vente


Da ambulanselege Stephen Sollid fikk beskjed av politiet om å evakuere kaia de 
 sårede ungdommer kom inn på grunn av frykt for en bombe, valgte han likevel 
 å bli.


”Det var aldri noe tema å dra for oss som var der. Alle skjønte at de måtte gjøre 
 jobben ferdig. Ungdommene kom jo inn og mange var skadet. Jeg kunne ikke 
 forlate dem”, sa han til Aftenposten 17. september.


y De profesjonelle i sin regel og sikkerhetskultur og de 
frivillige som handlet intuitivt og gjorde jobben



(6)
Etter 22.juli ‐ kommisjonen 


y I krisen stund ble det ikke handlet i tråd med planene
 y Handlingsetaten ”politiet” – ”det beste i 


forvaltningen”‐ sviktet


y For mye detaljstyring – for lite ledelse og bevissthet
 y Sluser åpnet for oppdemmet kritikk og misnøye over 


tingenes tilstand


y Et gryende sug etter alternativer  



(7)
Styringdebatten etter Gjørvkommisjonen


y Målstyring på politikernes premisser


y Sukk og stønn fra landets fagfolk i ”alle bransjer”


y Kostnadene ved styring


y Bestiller –utfører modellen (NPM)
 y Målingsproblemene


y Resultatstyring på godt og ondt



(8)
”Protestene”


Økt motstand mot markedsorientert styringsrasjonalitet
 y Kommuner og statlige virksomheter, som er opprettet 


for utføre oppgaver for innbyggerne, bruker mer og 


mer tid på dokumentasjon, mens de får stadig mindre 
 rom for å hjelpe folk. Det er ei byråkratisering av 


samfunnet, og jeg frykter vi vil få en reaksjon mot hele 
offentlig sektor (Anne Enger, Klassekampen, nov 2010)



(9)
Fylkesmannens hjertesukk


y Det er summen av alle disse forskrifter, rettningslinjer 
 og veiledere med mer som rett og slett blir for mye. For 


mye for kommunene, for mye for den lille mann og 


kvinne som ofte kjenner avmakt….


y De som sitter på toppen og styrer dette, har liten eller 
 ingen kontakt med dem som faktisk utfører arbeidet.


y Tillit skapes på alle nivåer i samfunnet av kloke 


ansvarsbevisste mennesker. Det er dette det politiske 
 lederskapet må innse, verdsette og styrke


(Anne Enger VG ‐18.10.2012)



(10)
Ny forskning


Formannsskapsloven 175 år…KS‐ prosjekter


y Tanken om et likeverdig partnerskap mellom stat og 
 kommune ble offisiell norsk politikk i 1993. Siden den 
 gang har skiftende regjeringer og Storting ved mange 
 ulike anledninger stått fast på målet om at statlig 


detaljstyring over kommunene bør reduseres, og at 
 forholdet mellom nivåene skal være preget av 


rammestyring, veiledning og dialog



(11)
Utviklingen


Integrasjonsmodellen 


sterkere styring gjennom rettigheter og detaljerte 
 forskrifter


‐ Områdemodell 


‐ Sektormodell


Kommunemodellen 


Større frihet til å la kommunene prioritere selv –
større forskjeller  i tjenestetilbud



(12)
Poenget med styring


y Effektiv ressursutnyttelse (mer for hver krone)
 y Økt kvalitet


y Rettferdighet
 y Unngå feil


I kommunene må det styres som i staten…. 


I alle fall blir det slik i praksis


‐ Kvalitetsportal for barnehagene


‐ Resultatavtaler for rektorer



(13)
Gammel og ny styring


Gammel


y Fagfolk 


y Fagfolk definerer kvalitet
 y Tett på der det skjer


y «Taus kompetanse)
 y Tillit 


«til at de som kan mest gjør   
 det best og får arbeide i fred»


Leger 


Professorer
 Prester


Ny 


y Ledere


y Økonomer og 
 administratorer


y Dokumenterbar kvalitet
 y Toppstyrt


y Kontroll 


y Lærere 


y Ledere på alle plan 



(14)
Den rasjonelle systemtroen


y Taylor: Scientistic management (tidsstudier)
 y Management by objectives (målstyring)


y Balanced Scorcard  (Benchmarking)


y Quality management (TQM, ISO‐sertifisering)
 y Preformance Management (Resultatstyring)


y Key Preformance Indicators (Nøkkeltallsmåling)
y New Public Management ( bestiller‐utfører)



(15)
Statlig styringstro


y Krav       (lov og forskrift)


y Kontroll     (Tilsyn og dokumentasjon)


y Kunnskap  (Rapportering, datainnsamling)


*15



(16)
Det gjennomregulerte samfunn


y Flere og mer detaljerte lover og forskrifter
 y Om påleggene blir flere 


y Kravene skjerpes 


y Styringsdokumentene blir lengre


y Rapportene blir flere –og mer detaljerte
 y Tilsynet kommer oftere 


y Alt skal dokumenteres


y STØRRE GURØTTER – MER PISK



(17)
Pålegg‐ og håndbokssamfunnet


y Akkumulerte erfaringer – blikk bakover


y Forventede, mulige hendelser – blikk framover
 Skriftliggjøring


y Sjekk håndboka – vær sikker
 y Intern‐kontroll  (HMS)


y Skolen: 148 rundskriv,  forskrifter, forordninger vedr 
 skolen siden 2005 


y Plan og bygningsloven – 1539 ord – kun 
innholdsfortegnelsen.



(18)
Styringstroen


y Vi styrer best fra toppen og nedover


y Styring er sikrere enn delegering og ledelse
 y Javel –og prisen en betaler:


Med sterk styring oppnår en mindre kreativitet, 
engasjement og motivasjon



(19)
Konsekvensene


y Etatsledere i utsatte posisjoner må bruke mye tid på 
 ryggdekning


y Tvinges til lojalitet oppover ‐ disiplinering 
 y Toppledere i det offentlige påføres stadig   


omdømmetap


y Stor utskifting  ‐ størst i helsevesenet og blant 
rådmenn



(20)
Etatsledere mellom barken og  veden


y Etatsledere gjøres ansvarlig for politikernes ulne 
 kompromisser og manglende prioriteringer


‐ Einar Enger


‐ Ingelin Killengreen


‐ Tor Saglie


‐ Sverre Diesen


‐ Einar Førde 


‐ Bente Mikkelsen


‐ Rådmann – ordfører/kommunestyre



(21)
Fornyelse –vekst ‐utvikling


y Ledelse – ikke styring
 y Økt toleranse for feil


y Støtte til og god behandling av medarbeidere
 y Ærlige tilbakemeldinger


y 20



(22)
Hvor kommer fornyelsen fra?


y Utenfra
 y Innenfra


y Politikerne – blikket fra omgivelsenes
 Brukerperspektivet –ikke fikse ideer


y De ansatte – større frihet til å løse oppgaven gir økt 
 fornyelse


Oppdragsfokusert ledelse.



(23)
Politikkens vesen


y Oppslutning fra velgeren


y Politikken som problem og nødvendighet
 y Ansatte er ikke sekretærer for politikerne


y Ansatte som fagpersoner  (jfr DIFI‐rapporten)



(24)
Politikernes ansvar 


y Politikerne oppgave er å si tydelig NEI og ja. 


Prioritering.


y God ledelse – basis er tydelighet 


y Politikerne må styre slik at det offentlige tiltrekker seg 
 og beholder arbeidskraft


y Gode ledere utvikler gode medarbeidere
y Gode ledere må gis frihet og handlingsrom



(25)
Tal vel om offentlig sektor


y Avvis B‐stempelet som enkelte tildeler stat og 
 kommune


y Snakk, dokumenter og motiver om det offentliges 
 betydning


y Fremhev det offentlige som kompetansesentrum –
 fremhev intellektuell kapasitet


y Skap stolthet 



(26)
Ledelse er valg – ikke styring


y A. Prioritering – velge bort og sette øverst.


y B. Mer opptatt av å gjøre de riktige tingene enn å gjøre 
 tingene riktig


y C. Frihet til å skape resultater 


y D. Individuelt, aktuelt, kontekstuelt, personlig 
 y E. Ledelse er egen vilje omsatt i handling


y F. Ledelse er risiko for feil



(27)
Styring og ledelse


y Fra ”de over”


y Effektiv ressursutnyttelse
 y Kontroll med ressurser 


ned til minste krone
 y Planer


y Rapportering
 KONTROLL
 X


y Utløse ressurser hos 
 andre


y Motivasjon
 y Risiko


y Prosess


y Mennesker
 TILLIT


Y



(28)Statens krav og 
 ønsker


Kundenes  
 behov
 Lederens 


driv, lyst og 
kompetanse



(29)
Dilemma fra toppen


y Sterkere styring og kontroll for å forvisse seg om at en 
 utnytter hver krone på best mulig måte


KONTROLL OG KVALITETSSTYRINGS‐STRATEGI
 y Større frihet, mer delegering i håp om ut det  utløser 


større engasjement


MOTIVASJONSSTRATEGI



(30)
Problemene i offentlig sektor 


y De mange og komplekse mål som ikke alltid henger på 


greip


y Skiftende politiske styringssignaler og vedtak


y Manglende mulighet for å holde fram visjoner og tegne 
 de lange linjer


y En forvaltningsorienterte kultur 



(31)
Problemene 


y Liten mulighet for å lede ut fra egen lyst og 
 overbevisning


y Små muligheter for å påvirke inntektssiden
 y Manglende muligheter for  bruk av incentiver
 y Fagforeningens makt


y Idealistiske medarbeidere/ sterke fagfolk, noen med 
primadonnatilbøyeligheter



(32)
Drømmen…..målet


Ledere som er
 y Handlekraftige


y Medarbeiderfokusert 
y Etisk forankret 



(33)
De klassiske dyder


y Klokskap


y Rettferdighet 


y Selvbesinnelse ……..(Brobyggerne)
 y Mot 


y = KARAKTER


y Integritet + selvdisiplin + mot


Mot til å bruke deg selv og gå på en trøkk



(34)
Ledelse og usikkerhet


yDer det virker mest håpløst å være leder, det er der de 
 gode lederne viser hva de duger til.


yLedelse er å ta ansvar selv om det er fint lite du får 
 servert på et fat


y Ledelse er å bli kastet ut i usikkerhet – endring


eller selv velge å  vise dristighet ‐ for å oppnå noe mer



(35)
Carpe diem


y Ledelse er å forstå og handle 


y Ledelse er å selv finne ut av det – når få eller ingen ting 


er som det burde være


y Ledelse er noe du tar, ikke noe du får.


y Ledelse kommer innenfra, fra deg selv, aller minst kan 


det kommanderes fram av andre



(36)
Ledelse – kultur og individfokus


Lavt resultatkrav – høy jobbsikkerhet



TRIVSEL


Høyt resultatkrav – høy jobbsikkerhet



LÆRING


Lavt resultatkrav – lav jobbsikkerhet



APATI


Høyt resultatkrav – lav jobbsikkerhet 



FRYKT


Amy Edmonsson-
Harward



(37)
Anti‐motivasjon


Ikke en tøff arbeidssituasjon nødvendigvis 
 En arbeidssituasjon fungerer


antimotiverende ved 


‐ sterk styring


‐ brudd på psykologiske kontrakter


‐ manglende lederstøtte og ryggdekning


‐ når virkeligheten benektes og forskjønnes


‐ 38



(38)
Motiverte medarbeidere


Høyt indre motiverte medarbeidere opplever stor grad av frihet til å 
 planlegge og utføre arbeidsoppgaven slik de mener det er best.


Lederen styrker deres følelse av å være 


‐ kompetent i jobben 


‐ og oppfordrer til selvstendighet og utvikling. 


‐ samhandling med kolleger 


Utstrakt bruk av målstyring og detaljerte kontroll‐ og 


rapporteringsregimer som har fulgt i kjølvannet av den såkalte New 
 Public Management vil neppe ha positive effekter på medarbeidernes 
 motivasjon og prestasjoner, snarere tvert i mot.


( B.Kuvaas)



(39)TOPPSJEFEN‐POENG


M/K


1. Oppnår gode resultater over tid  7,5


2. Er i stand til å gjennomføre omstillinger  7,3


3. Er nytenkende, kreativ og en pådriver for innovasjon 6,7


4. Kommuniserer tydelig internt slik at strategier forstås  7,0 0,5


5. Er besluttsom, kan bruke makt om nødvendig  8,0


6. Løser konflikter på en konstruktiv måte  5,9


7. Skaper motivasjon, innsatsvilje og lagånd blant medarbeidere  7,0


8. Gir virksomheten et positivt omdømme i offentligheten 7,1


9. Har høy integritet, er etisk bevisst og verdiorientert  7,6 0,8


10. Har sosial teft, inviterer til nærhet, kommer godt ut av det med folk  6,9 ‐0,5
71,2



(40)
Offentlige toppsjefer


y Utmerker ser ikke med 


‐ å være nyskapende


‐ gode til å motivere


‐ ha mye sosial teft


Stø, pålitelige, usedvanlig skikkelige – og litt kjedelige



(41)
Stikk motsatt effekt 
(Yves Morieux, Boston)

y I kriser og urolige tider øke regler og styringsverktøy, men 
 fungerer ikke etter sin hensikt


y Siste 15 år har mengden av regler, prosesser og 
 godkjenningsprosesyrer økt med 50‐350 % i 100 
 amerikanske og europeiske børsnoterte  selskaper
 y Ledere bruker 40 % til rapportering


y ”Smart Simplicity”‐ medarbeidere utvikler kreative 
 løsninger 


y Komplekse situasjoner – må ikke føre til komplekse 
 løsninger


y Fragmentering – kompleks ‐ handlingslammelse



(42)
Forenkling og effektivisering


y Felles forståelse for hva den enkelte faktisk gjør


y Tett kontakt og stor frihet til de som er i berøring med 
 samme oppgaver, brukere,,,,


y Tommelen ned for de som distansere og avgrenser 
 y Tommelen opp for de som konstruktivt blandet seg 


inn 


y Ikke la beslutninger hvile på møter og skriftliggjøring 


y Kjør lederne fram 



(43)
Hvorfor dristighet?


y Tvingende nødvendig – krise – bare se
 y Spare penger ‐ gjøre endringer


y Ambisjoner om vekst


y Utprøving av nye metoder ‐ trender og ideer
y Demonstrasjon av handlekraft



(44)
Dristighet som lykkes


y Klar retning og et tydelig mål
 y Involvering og forankring


y Hent fram motstand og risiko
 y Toleranse for feil


y Praktisk, ikke prinsipielt fokus
y Aktuelt, ikke for evigheten



(45)
Dristighet


y Mot – mellom feighet og dumdristighet


y Den som vil være dristig, må ha klart for seg hva en 
 kan tape og være rede til å ta konsekvensene av det
 y Den dristige vet hva frykt er


y Dristighet handler om å utnytte muligheter ‐


strategiske anledninger kommer noen ganger rekende 
 på ei fjøl


y Den dristige vet når en skal begynne og når en må 
slutte 



(46)
Realisme


y Best case – worst case
y Risikoprognoser



(47)
Redselen for feil


Når redselen for feil er stor


y venter man til man er sikker
 y det skjer lite


y lite nyskaping


Fører til mindre nyskaping


Nyskaping øket proporsjonalt med antall feil en godtar å 
leve med



(48)
Feil


y Vekst, nyskaping  og endring betyr flere feil
 y Feil = krise = trussel + mulighet


y Feil – et varsel og en mulighet for læring


y Feil skal regnes med og når de skje skal de erkjennes, 
 ikke fornektes.


y Blir en for opptatt av ikke å gjøre feil, er stagnasjon –i 
verste fall død ‐resultatet. 



(49)
Veien videre


y Mindre, ikke mer som settes på papiret
 y Sjeldnere og kortere møter


y Større frihet til ledere mht å treffe avgjørelser  og bruke 
 skjønn


y Mindre rapportering, mindre dokumentasjon
 y Aksept for feil


y Identifiser den naturlige arbeidsenheten og gi de frihet


y Riv pyramider – gi større ansvar nedover – aksepter at ting 
 blir gjort på forskjellig måte


y Større individuelt fokus – slipp løs de flinkeste



(50)
Klubbkulturen      
Charles Handy


Zeus – sjefsguden – fryktet og elsket


y Den suverene leder‐ karismatisk ‐ patriarkalsk
 y Idealistiske medarbeidere


y Uformelle strukturer


y Organisasjonen som familie


y Sterk lojalitet – ”underdanighet”


y Sterk overbevisning


y Sterk identitet –murer mot omgivelsene ( Vi er noe for oss selv)
 y Vellykket og selvtilfreds


y ”Ikke konflikter”


y Lederen avgjør det meste – toppstyrt
y Sterke team innenfor rammene



(51)
Rollekulturen


Apollon‐ guden for regler og orden


y Klarhet ned i detaljene
 y Regler for å hindre feil


y Rutiner for å sikre effektivitet
 y Regler for å sikre likhet


y Akkumulert kunnskap fra historien
 y Nøytralt og rettferdig


y Baserer seg på forutsigbarhet


y Klarhet mht ansvar og myndighet
 y Skriftliggjøring


y Redusert risiko


y Stabil og etablert, ikke fleksibel og omstillingsklar
y Lite selvrealisering og egne agendaer



(52)
Oppgavekulturen


Athene‐ krigsgudinnen, problemløseren til land og til havs


y ”Problemer løser vi med en gang, det umulige tar litt lenger tid”


y Gjør det på vår måte – poenget er målet


y Tror du du kan, har du lov. Tar seg til rette,
 y Vi gir alt‐ kreativitet, innsatsvilje, høyt tempo
 y Krevende  (”Rått med huggelig”)


y Faglig lederautoritet – den som kan det best
 y Skaper problemer rundt seg – og internt  
 y Tilpasningsdyktig og effektiv


y Sterk og sta


y Fleksibel ‐stor forandringsevne


y Sterk motivasjon – mye læring – mye slit



(53)
Selvrealiseringskulturen


Dionysos – guden for vitalitet, vin og fruktbarhet


y Enhver må strebe etter å nå egne mål


y Når alle gjør sitt beste ut fra egne interesser og behov blir det samlede 
 resultatet best.


y Alle må gis maks muligheter for å utfolde egne evner og talenter


y La de tusen blomstre blomstre. Enhver er sin lykkes smed.


y ”Jeg er opptatt av mitt fag og er her inntil videre”


y Få strukturer og regler, lite planer og møter
 y Ikke for mye ledelse


y Lite samarbeid og følelse av samhørighet


y Svært liten forandringsvilje


y Effektiv ved klare, avgrensede oppgaver



(54)
Individ eller teamfokus


y Hvilken kultur har vi mest av ?
 y Hvilken kultur vil vi ha mer av?


‐ på godt og ondt


En må bli enig om hvor en er før en
bestemmer se for hvor en vil gå
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