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Forord

Denne Ph.d. athandling er resultatet af en leengere rejse gennem strategiens,
styringens og ikke mindst den offentlige sektors interessante landskaber. Rejsen,
der startede med et enkelt spergsmal om strategi i offentlige klaeder, har undervejs
budt pa inspiration, fordybelse, indsigt, og leering. Det har dog ikke veret uden
sten pa vejen, som det med stor hjelp og stette fra en reekke organisationer og
personer, er lykkedes at navigere uden om. Disse organisationer og personer vil
jeg i det folgende, og pa bedste oscar maner, rette en tak til.

Rambgll Management Consulting A/S for deres tro pa projektet og villighed til
at indga i det erhvervs Ph.d. samarbejde, der har dannet fundament for rejsens
tilblivelse. Henrik Rosenberg Seiding, der, som min virksomhedsvejleder har ydet
en stor stette i forhold til at forankre projektet i en praktisk kontekst og endvidere
bidraget med vaerdifuldt input. Kollegaerne i Rambgll Management Consulting
A/S, der alle pé bedste vis forsggte at integrere forskningen i den praktiske
hverdag.

Department of Business and Politics (DBP) ved Copenhagen Business School
for at &bne derene til villaen pd Steen Blichersvej, der har dannet rammen om
fagligt og socialt samver af hej karakter. Det faglige i form af adskillige
seminarer, hvor villaens egne og gaestende forskere har givet et indblik i deres
forskning og bidraget med vardifuld input og kritik til dette projekt, herunder,
men ikke begrenset til Flemming Poulfelt, Graham Hodge og Anthony Boardman.
Det sociale i form af dbne sind, venlige smil og diverse festlige arrangementer. En
serlig tak til hovedvejleder Carsten Greve, som har varet en konstant kilde til
inspiration og motivation, som har vaeret en uvurderlig guide i forhold til at
navigere de tidligere navnte sten pa vejen, og som det har veret en sand

forngjelse at arbejde sammen med.



En stor tak skal ogsa tilgd Arbejdsmarkedsstyrelsen, Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, Kunststyrelsen og Sundhedsstyrelsen, for deres velvilje til at
deltage i projektet. I den sammenhang skal sarligt naevnes den store
imedekommenhed og dbenhed, jeg er blevet modt med af respondenter i alle fire
organisationer. Respondenter, som i en travl hverdag har stillet deres dyrebare tid
til radighed.

I tilleeg til de personer og organisationer, der har varet direkte involveret i
projektet, vil jeg ogsa gerne takke min familie og mine venner, som har udvist stor
interesse for projektet, samt min kaereste og datter for deres talmodighed, for deres

stotte og for hele tiden at vere en pamindelse om, hvad der er vigtigt her i livet.

Kebenhavn, januar 2013

Morten Froholdt
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Resume

Siden begyndelsen af 1980erne har den offentlige sektor i Danmark, og flere
andre vestlige lande, varet genstand for en moderniseringsproces. En
moderniseringsproces, der har fort til nye mader at teenke og bedrive offentlig
administration og ledelse pa, herunder anvendelsen af organisatorisk strategi i en
offentlig kontekst. Formen, sddanne organisatoriske strategier antager i en
offentlig kontekst, er dog i hej grad et uudforsket omrade, hvilket er
omdrejningspunktet for nerverende afthandling og folgende fundamentale

forskningsspergsmal:
Hvordan tager strategi og strategisk ledelse form i en dansk offentlig kontekst?

For at besvare ovenstaende forskningsspergsmal, er der udviklet et konceptuelt
framework, som tillader en analyse og kortlaegning af specifikke variable med
relevans for den form, strategi og strategisk ledelse antager i en offentlig kontekst.
De variable, der anvendes som analytisk linse i det konceptuelle framework,
vedrerer en organisations styringsmassige kontekst, strategiske tilgang samt
anvendte redskaber og teknologier. Analysen og kortlaegningen af den
styringsmassige kontekst treekker pa en raekke forskningsmassige bidrag omkring
eksisterende styringsparadigmer og deres karakter. Den strategiske tilgang er
analyseret og kortlagt med udgangspunkt i Whittingtons (2001) strategiske
perspektiver samt yderligere forskningsmessige bidrag vedrerende de enkelte
perspektiver. Der treekkes pa bade forskningsmaessige og praktiske bidrag til at
analysere og kortleegge forskellige kategorier af anvendte redskaber og
teknologier. Ved at kombinere de tre navnte analytiske variable opnés en samlet

analytisk linse bestaende af tre dimensioner, der tilsammen danner det
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konceptuelle framework. Grundet dets tredimensionelle karakter og analytiske
formal, kaldes det udviklede konceptuelle framework for ”StrategiKuben”.

Der er anvendt et komparativt case studie som undersogelsesdesign, da dette
tillader en dybdegéende analyse af, hvorledes strategi og strategisk ledelse tager
form. Med udgangspunkt i en diversificeret caseudvelgelsesteknik er der, ud af en
samlet population pa 57, udvalgt fire statslige styrelser som caseorganisationer.
Disse fire statslige styrelser er: Arbejdsmarkedsstyrelsen, Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, Kunststyrelsen og Sundhedsstyrelsen. Pé tveers af disse fire
case organisationer er der aftholdt 40 interviews med ledelsesniveauet, som
efterfolgende er transskriberet. De transskriberede interviews udger sammen med
indsamlede resultatkontrakter, arsrapporter, formulerede strategier samt enkelte
andre relevante dokumenter det empiriske datamateriale.

Udviklingen af de enkelte casebeskrivelser er struktureret i henhold til det
udviklede konceptuelle framework. Dette er reflekteret i analysedelens kapitel 4, 5
og 6, der individuelt analyserer og kortlaegger den styringsmaessige kontekst,
strategiske tilgang samt anvendte redskaber og teknologier. Kapitlerne 4, 5 og 6
danner efterfolgende grundlag for en sammenfattende og komparativ analyse af
den styringsmaessige kontekst, den strategiske tilgang, samt redskaber og
teknologier. Denne sammenfattende og komparative analyse vil vere genstand for
kapitel 7, hvorefter der konkluderes i kapitel 8.

Analysen og kortlaegningen af den styringsmeessige kontekst indikerer, at den
opfattede styringsmassige kontekst domineres af det hierarkiske og klanbaserede
styringsparadigme, hvorimod den beskrevne domineres af markedsstyring.
Herudover indikerer analysen og kortleegningen, at der ikke eksisterer nogen
entydig sammenhang mellem den styringsmaessige kontekst og en styrelses
grundbetingelser. I tillaeg hertil er der identificeret en reekke faktorer, der synes at

pavirke den styringsmaessige kontekst i retning af et specifikt styringsparadigme.
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Analysen og kortlaegningen af den strategiske tilgang indikerer, at den
strategiske tilgang i hej grad domineres af det klassiske og processuelle
perspektiv, bade pé skrift og i tale. Det klassiske perspektiv kendetegner alle fire
styrelsers tilgang til formuleringen af strategi, givet en rationel, analytisk og
formaliseret proces herfor. Det processuelle perspektiv synes derimod at praege
indholdet af de formulerede strategier, herunder styrelsernes fokus pa udviklingen
af feelles veerdier, kultur og normer samt udviklingen af ressourcer. Der kan pa
baggrund af analysen heller ikke identificeres en entydig sammenhaeng mellem
den strategiske tilgang og en styrelses grundbetingelser. Dette indikerer en
generisk tilgang pa tvars af de fire styrelser. Ogsé for den strategiske tilgang er
der identificeret en raekke faktorer, der synes at pavirke den strategiske tilgang i
retning af et specifikt perspektiv.

Analysen og kortlaegningen af anvendte redskaber og teknologier indikerer, at
redskaber og teknologier, under kategorierne proces & kvalitet samt performance,
tildeles storst opmerksomhed. Som det er tilfeldet for den styringsmaessige
kontekst og strategiske tilgang, kan der ikke identificeres en entydig sammenhang
mellem navnte redskaber og teknologier og en styrelses grundbetingelser. De
identificerede faktorer indikerer, at valget af redskaber og teknologier i nogen
udstreekning pavirkes af, hvad der er oppe i tiden.

Samlet synes strategi og strategisk ledelse dermed at tage form i en pragmatisk,
eller paradoksal, styringsmaessig kontekst pa baggrund af en generisk tilgang til
strategi, og fortrinsvis via redskaber og teknologier med fokus pa proces &
kvalitet. Der kan ikke pavises en entydig sammenhang mellem
grundbetingelserne for de fire styrelser og den form, der er analyseret og kortlagt.
I stedet synes de identificerede faktorer at have sterre indflydelse, hvorfor

faktorernes vaegt ikke er ligegyldig. Fokus pa forskellige faktorer synes at vaere



mere afgerende for den form, strategi og strategisk ledelse antager end de
grundbetingelser, der eksisterer for organisationen.

Overordnet konkluderes det, at strategi og strategisk ledelse i en dansk
offentlig kontekst er kendetegnet ved en generisk tilgang til strategi, en ensartet
anvendelse af redskaber og teknologier, og en styringsmaessig kontekst med flere
forskellige og sameksisterende styringsparadigmer. Processen for
strategiudvikling og — formulering er kendetegnet ved en formaliseret, analytisk
og rationel tilgang, hvorimod indholdet af strategien er af mere emergerende og
processuel karakter. Sidstnavnte giver mulighed for ad hoc tilpasning af den
formulerede strategi til forskellige styringsparadigmer. Den ensartede anvendelse
af redskaber og teknologier, der for nuverende har szrlig fokus pé optimering af
proces og kvalitet, tilpasses bade til indholdet af strategien og forskellige
styringsparadigmer. I et enkelt tilfeelde er det dog redskaberne og teknologierne,
der driver indholdet af strategien. Ovenstidende vidner om en pragmatisk form for
strategi og strategisk ledelse i en dansk offentlig kontekst, hvor strategien tilpasses
ad hoc til karakteren af den eksisterende styringsmeaessige kontekst samt de
redskaber og teknologier, der anvendes. Denne pragmatisme understreges af, at
der ikke kan identificeres nogen entydig sammenhang mellem eksisterende

grundbetingelser og den kortlagte form for strategi og strategisk ledelse.
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Summary

The public sector in Denmark and other Western European countries has since
the beginning of the 1980s been the subject of modernization. This modernization
has brought forth new ways of how to think about and approach public sector
management. Formulating and implementing organizational strategy in a public
sector context is one area which is considered relatively new to the public sector.
The nature and character of such organizational strategies is however a largely
unchartered territory, which in turn leads to the point of departure for this thesis

and informs the following fundamental research question:
How does strategy and strategic management take shape in a public context?

In order to answer the above research question, a conceptual framework has
been developed which allows for the analysis and mapping of relevant variables.
The variables which are identified as relevant, and thus used as analytical lenses
within the conceptual framework, are concerned with the governance context, the
strategic approach and the tools and technologies used. The analysis and mapping
of the governance context draws on multiple academic contributions to the
literature on governance paradigms and the character of such. The strategic
approach is analysed and mapped using the strategic perspectives developed by
Whittington, (2001), and additional academic contributions concerning individual
perspectives on strategy. Both academic and practical contributions are used to
analyse and map various categories of tools and technologies in use. The
conceptual framework is developed by combining the three relevant variables into
one combined analytical lens. A lens which, due to its three-dimensional character
and its purpose, has been named “StrategiKuben” equivalent of the English

“StrategyCube”.
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A comparative case study design is used as this allows for in-depth analysis of
how strategy and strategic management is taking shape. A diversified case
selection technique is used to select four governmental agencies, from a total
population of 57 agencies, as case organisations. The four case agencies are: The
National Board of Health, The National Labour Market Authority, The Danish
Arts Agency, and the Danish Commerce and Companies Agency. A total of 40
interviews have been conducted with the management across all four agencies,
which are subsequently transcribed for analysis. In addition to the transcribed
interviews, the empirical data also include written documents such as contracts,
annual reports, action plans and strategic documents.

The development of the four cases is structured according to the conceptual
framework, StrategiKuben, which is reflected in the analysis performed in
chapters 4, 5 and 6. Chapter 4 is concerned with the analysis and mapping of the
governance context, chapter 5 with the analysis and mapping of strategic approach
and chapter 6 with the analysis and mapping of tools and technologies. The three
chapters are subsequently combined and used in a summarizing and comparative
analysis, which is the focus of chapter 7. The final conclusion is presented in
chapter 8.

The analysis and mapping of the governance context indicate that the perceived
governance context is dominated by the hierarchical and clan-based governance
paradigms whereas the written governance context is dominated by the market
governance paradigm. In addition to this, the analysis and mapping indicate that
no unambiguous relation can be identified to exist between the governance context
and the fundamental conditions present for the agencies. Lastly a number of
factors have been identified by the respondents which appear to influence the
character of the governance context by increasing the influence of a specific

governance paradigm.
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The analysis and mapping of the strategic approach indicate that both the
mentioned and written strategic approach is dominated by the classic and
processuel perspectives. The classic perspective on strategy characterizes all four
agencies’ approach to strategy formulation due to a rational, analytical and
formalized approach. Contrary to this, the processuel perspective characterizes the
content of the formulated strategies given their focus on the development of
common values, culture and norms as well as the development of internal
resources. The analysis and mapping also indicate that no unambiguous relation
can be identified to exist between the strategic approach and the fundamental
conditions present for the agencies. The factors that are identified by the
respondents appear to influence the character of the strategic approach, which
supports a generic approach across the four agencies.

The analysis and mapping of the tools and technologies indicate that the
mentioned and written tools and technologies are dominated by the categories of
process & quality and performance. As with the governance context and strategic
approach, no unambiguous relation can be identified to exist between the
categories of tools and technologies and the fundamental conditions present for the
agencies. The factors identified by the respondents, which influence the choice of
tools and technologies, indicate that this to some extent is driven by what is
considered the flavour of the day.

The combined and summarized analysis and mapping thus suggest that strategy
and strategic management is shaped in a pragmatic or paradoxical governance
context on the back of a generic approach to strategy and predominantly through
tools and technologies focusing on process & quality and performance. No
unambiguous relation can be identified to exist between the fundamental
conditions present for the four agencies and the shape of strategy and strategic
management that is analysed and mapped. Instead the identified factors appear to

hold a more significant influence on strategy and strategic management.
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The overall conclusion presented argue that strategy and strategic management
in a Danish public context is characterized by a generic approach to strategy, a
common use of tools and technologies and a governance context of multiple and
co-existing governance paradigms. The process of strategy formulation is
characterized by a formalized, analytical and rational approach whereas the
content of the strategies is of a more emerging and processuel nature. The latter
allows for ad hoc adaptions of the formulated strategy to different governance
paradigms. The common use of tools and technologies, which is currently focused
on optimizing existing processes and quality, are adjusted to the emerging content
of the strategy as well as the existing governance paradigms. This suggests a
pragmatic approach to strategy and strategic management in a Danish public
context where the strategy is adapted on an ad hoc basis to the nature of the
existing governance context and the tools and technologies in use. Such a
pragmatic approach is supported by the identified lack of any unambiguous
relation between the fundamental conditions of an agency and the form of strategy

and strategic management.
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Kapitel 1 - Indledning

The young lieutenant of a small Hungarian detachment in the Alps sent a
reconnaissance unit out onto the icy wasteland. It began to snow immediately,
snowed for two days and the unit did not return. The lieutenant suffered, he had
dispatched his own people to death. But the third day the unit came back. Where
had they been? How had they made their way?

Yes, they said, we considered ourselves lost and waited for the end. And then
one of us found a map in his pocket. That calmed us down. We pitched camp,
lasted out the snowstorm and then with the map we discovered our bearings. And
here we are. The lieutenant borrowed this remarkable map and had a good look at
it. He discovered to his astonishment that it was not a map of the Alps but of the

Pyrenees.

(Miroslav Holub, 1977)

Ovenstaende digt af Miroslav Holub, om militerenheden, der finder vej
gennem Alperne med et kort over Pyrenaerne, er et udmarket billede pa, hvad
strategi er for en storrelse. Det er et spargsmal om at navigere et specifikt landskab
via et givent redskab eller teknologi med henblik pa at na et eller flere fastsatte
maél. Kombinationen af disse kan dog tage mange former, hvilket danner afset for
denne athandlings kortleegning af strategiens form i en offentlig kontekst. En
kortleegning af den specifikke styringsmassige kontekst, offentlige organisationer
navigerer i, deres tilgang til strategi og fastsaettelsen af strategiske mal, samt de
redskaber og teknologier, der anvendes til at opna disse. P4 baggrund af denne
kortlaegning, seger nervarende afthandling at kortlegge formen for strategi og

strategisk ledelse i den offentlige sektor.
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For Hulobs Ungarske rekognosceringsenhed var malet at returnere til resten af
gruppen, maske endda med informationer om fjendtlige styrker, ved at navigere i
Alperne via et landkort. Forsimplet kan det siges, at private virksomheder typisk
har et mal om at generere profit til deres investorer ved at navigere, via forskellige
redskaber og teknologier, i det markedslandskab, de nu engang befinder sig i,
hvorimod offentlige organisationer seger at generere verdi for den enkelte borger
og samfundet ved at navigere i et politisk landskab. For alle er det séledes et
sporgsmal om at fastsatte malet, eller malene, og né dette ved at anvende
specifikke redskaber og teknologier i det landskab, der navigeres i.

Det at anvende et landkort for at navigere i naturen, anses ofte som en god
teknologi for at nd frem til ens bestemmelsessted, iser hvis det pageldende
landkort deekker det omrade, man rejser i og ikke, som det var tilfzeldet for den
ungarske militeerenhed, et helt andet. Siden begyndelsen af 1960erne er der
udviklet et stort antal redskaber og teknologier til den private sektor med henblik
pa at assistere virksomheders strategiske overvejelser omkring fastleeggelse af
mal, samt hvordan disse opnas. Denne udvikling i privat sektor strategi er i hgj
grad drevet af, at landskabet for disse har a@ndret sig drastisk siden de tidlige
1960’ere. Fra at hore fodbold landskamp pa radioen til at se den pa sort/hvid, og
senere farve TV, til nu at kunne streame fodboldkampe af enhver art til sin tablet
eller smartphone, er blot ét eksempel pa en sadan aendring.

Landskabet, der karakteriserer den offentlige sektor og de redskaber og
teknologier, der anvendes i denne, har ligeledes endret sig over tid. Gennem de
seneste tre artier har disse @ndringer veret ganske markante og fort til nye
redskaber og teknologier for offentlig ledelse og administration i adskillige
vestlige lande samt et a&endret landskab for offentlige organisationer at navigere i.
Borte er tiden, hvor den offentlige sektor var skarpt adskilt fra den private, hvor
bureaukrati og planleegning var de dominerende metoder, og hvor en

markedsorienteret tilgang var uhert.
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Konkurrenceudsattelse er blevet en del af den offentlige sektor, inddragelse af
private virksomheder i produktionen af offentlige goder hverdagskost, begrebet
kunder anvendes hyppigt om borgere, og offentlige organisationer opfatter sig selv
i hgjere grad som virksomheder. Séledes har organisatorisk strategi ogsa vundet
indpas i den offentlige sektor, hvor adskillige organisationer opstiller mission,
vision og mal for deres virke, samt anvender redskaber og teknologier med
oprindelse 1 bade offentlig og privat sektor til at na disse.

Formen, sddanne organisatoriske strategier antager i en offentlig sektor, er dog
1 haj grad et uudforsket omréde, hvilket er afsattet for nervarende athandling.
Séledes vil det folgende soge at kortleegge den styringsmeessige kontekst,
offentlige organisationer faerdes i, deres tilgang til strategi, samt de redskaber og
teknologier, de anvender for at opna deres mal. Vandrer de rundt i Alperne med et
kort over Pyrenaerne i et forseg pa at overleve, eller antager formen for strategi

og strategisk ledelse en anden end for Hulobs Ungarske militeerenhed?

Strategi og modernisering 1 den danske offentlige sektor

I det folgende vil strategiens indtog i den offentlige sektor samt
moderniseringen af samme blive droftet. Forstnavnte vil fokusere pa nogle af de
argumenter, der ligger til grund for anvendelse af strategi i en offentlig kontekst,
samt hvordan denne kontekst er sin egen. Moderniseringen og udviklingen i den
danske offentlige sektor siden slutningen af 1970erne dreftes med henblik pa at
skitsere, hvordan denne har resulteret i en ny kurs for offentlig administration og

dermed dannet bagteppe for strategiens indtog pa den offentlige scene.

Side 3



Strategi i en offentlig kontekst

Den offentlige sektors omfavnelse af strategi tager sin begyndelse i slutningen
af 1970’erne og begyndelsen af 1980’erne og kan dermed karakteriseres som et
forholdsvist nyt fenomen. Hermed ikke sagt, at man ikke tidligere har ageret
strategisk i det offentlige, men derimod, at dette har vaeret fokuseret pa politiske
processer og individuelle lederstrategier frem for strategi for organisationen,
(Klausen, 1999). En arsag til den organisatoriske strategis indtog i den offentlige
sektor kan findes i de mange NPM-inspirerede moderniseringstiltag og reformer,
der er gennemfort siden starten af 1980’erne.

Disse har i Danmark medfort gget konkurrence i den offentlige sektor via fx
fritvalgsordninger, storre involvering af private virksomheder i produktionen af
offentlige serviceydelser, via udlicitering og offentlig private partnerskaber (OPP),
samt en storre grad af ledelsesmaessig fleksibilitet via fx rammestyring og
decentralisering. Dette har resulteret i et fokus pa ledelsesmassig kontrol som
erstatning for professionel kontrol i produktionen af offentlige serviceydelser,
(Llewellyn & Tappin, 2003), og @ndret offentlige lederes rolle fra planlaeggerens
til den strategiske topleders, (Rennison, 2007).

Som sédan har moderniseringstiltag og reformer siden begyndelsen af
1980’erne fort til en mere kompleks styringsmassig kontekst for offentlig ledelse.
Offentlige organisationer skal orientere sig opad mod det politiske niveau, indad
mod det organisatoriske, udad mod borgere, virksomheder og markedet, samt mod
samarbejdet med andre organisationer. Disse orienteringspunkter skal balanceres,
hvilket, sammen med implementeringen af det rette miks af redskaber og
teknologier, kraever strategiske overvejelser, (Greve & Pedersen, 2007). I tilleg
hertil navnes strategi og strategisk ledelse som et middel til at forbedre en
organisations prastationer, eller pd nydansk: dennes performance, hvilket, i en tid

med ekonomisk usikkerhed og skrantende budgetter, er pakravet.
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John M. Bryson og William D. Roering (1987) postulerer séledes, at
strategiske planlaegningstilgange fra den private sektor kan assistere offentlige
organisationer i at blive mere effektive, sdfremt de implementeres til offentlige
formal med omhu og forsigtighed. Paul C. Nutt og Robert W. Backoff udgiver i
1992 deres bog “Strategic Management of Public and Third Sector Organizations
A Handbook for Leaders”, i hvilken de argumenterer for at strategisk ledelse kan
assistere offentlige ledere i at tilpasse en organisations retning med dennes mal.
Resultaterne af en landsdaekkende undersogelse af statslige organisationer i USA,
fra starten af 1990’erne, underbygger ideen om, at strategi og iser strategisk
planlagning har en positiv effekt pa performance, (Berry & Wechsler, 1995).
Denne opfattelse af strategi, som verende et middel til at forbedre en offentlig
organisations prestationer, finder bred tilslutning blandt en reekke andre forskere,
(se fx Boyne & Walker, 2004; Andrews et al., 2006; Meier et al., 2007).

Ligesa eksisterer der bred enighed om, at den offentlige sektor er forskellig fra
den private, hvorfor offentlig strategi er mere end blot et spergsmal om at
implementere strategiske tilgange samt redskaber og teknologier fra den private
sektor. En ofte anvendt made at klassificere forskellene mellem den offentlige og
private sektor er via miljemeessige, transaktionelle, og processuelle faktorer, (Nutt,
2006). De miljemassige faktorer er af ekstern karakter og deekker marked,
samarbejde, konkurrence, datatilgeengelighed, og politisk indflydelse. En offentlig
organisation har typisk ikke et marked, drevet af efterspergsel, hvori de kan
genere oms&tning, men er i stedet finansieret via skatteindtaegter. Offentlige
organisationer har traditionelt varet afskaret fra at konkurrere med hinanden om
borgeres gunst, men forventes derimod at samarbejde med andre organisationer
for at undgé duplikation af serviceydelser. Dette har dog andret sig i Danmark i

forbindelse med fx fritvalgsordninger.
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Historisk har det vaeret vanskeligt for offentlige organisationer at indsamle
performance data grundet en sterre usikkerhed om, hvad performance egentlig er,
samt afstielsen fra at anvende ressourcer pa dette. Den politiske kontekst
medforer, at hensyn til den politiske ledelse, oppositionen, interessegrupper, og
modstand mod en organisations anliggender, betyder mere end ekonomiske
forhold.

Transaktionelle faktorer henferes til kontrol, granskning, og ejerskab.
Offentlige organisationer opererer i det dbne, hvilket medferer en storre grad af
kontrol og granskning fra politikere, interesseorganisationer, borgere, og ikke
mindst medier. Ledelse under denne form for kontrol og granskning er beskrevet
som “fish bowl management”, (Blumenthal, 1983). Det faktum, at alle i
udgangspunktet ejer en offentlig organisation, medforer, at ledere mé tage hensyn
til de behov og forventninger, der er til produktionen af serviceydelser fra dem,
som modtager disse, samt den skattebetalende offentlighed.

Den processuelle faktor relateres til organisatoriske mél og autoritet, hvoraf
forstneevnte er karakteriseret ved eksistensen af flere, og i nogle tilfelde vage eller
paradoksale, mal. Ydermere eksisterer der ingen bundlinje som indikator for
succes. Offentlige ledere har typisk mindre autoritet til at foretage eendringer, givet
en mindre grad af autonomi og fleksibilitet.

Strategi for offentlige organisationer tager séledes form i en markant
anderledes kontekst end den, der eksisterer for private organisationer. Her er ikke
den samme grad af konkurrence, men derimod samarbejde, finansieringen er ikke
nedvendigvis bestemt af efterspergslen pa serviceydelser. Der eksisterer en storre
grad af indblanding fra en bredere skare af interessenter, en storre grad af abenhed
og deraf folgende granskning og kontrol. Der er flere mal, der skal forfelges, men
derimod en mindre grad af ledelsesmassig autoritet, autonomi og rum til at

mangvrere 1.
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Disse forskelle mellem offentlig og privat sektor er endnu en arsag til, at

offentlig strategi, som et selvsteendigt koncept, har indfundet sig hos bade

praktikere og forskere henover de seneste tre artier. Tabel 1 opsummerer de

dreftede baggrunde for strategiens indtog i den offentlige sektor.

Baggrund / faktorer Kort beskrivelse Hvorfor strategi

Moderniseringstiltag Oget konkurrence Kompleks kontekst, sterre udbud
Brugerdrevet af redskaber og teknologier, og
Private virksomheder @ndret ledelsesrolle, som alle
Ledelsesmassig fleksibilitet fordrer strategiske overvejelser
Ledelsesmassig kontrol

QYkonomi Krav om gget performance Organisatorisk strategi udrabt
Skrantende budgetter som et middel til at forbedre

organisatorisk performance

Offentlig kontekst Miljemassige En markant anderledes kontekst
Transaktionelle kraever specifik tilgang til
Processuelle strategi

Tabel 1: Baggrunde for offentlig strategi,

Der kan dermed argumenteres for relevansen af strategi og strategisk ledelse

for offentlige organisationer, som dog opererer i en s&rlig kontekst forskellig fra

den, der kendetegner private organisationer. Offentlig strategi er dermed sin egen

og mere end blot en gvelse i at implementere og adaptere strategiske tilgange,

redskaber og teknologier fra en privat sektor til den offentlige. Igennem de seneste

tre artier har der vaeret en stigende maengde forskning vedrerende strategi og

strategisk ledelse for offentlige organisationer. Med specifikt udgangspunkt i den

droftede danske offentlige kontekst, er det denne forskning nervaerende

athandling indskriver sig i.
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Moderniseringen af den danske offentlige sektor

11960°erne og 1970’erne blev fundamentet for den danske velfaerdsmodel lagt
via en markant delegering af ansvar og opgaver fra staten til regionalt og
kommunalt niveau. I denne periode fik kommunerne tildelt opgaven med at
implementere forskellige reformer, fx arbejdsmarkedsreformen og socialreformen,
pa samme tid som de oprettede nye administrative institutioner for at handtere det
ogede delegerede ansvar og opgaver, (Klausen, 2001). Dette betad en signifikant
vaekst i den danske offentlige sektor, hvorunder offentlige ledere gives frirum til at
bestemme over midlerne, men ikke mélene, for den offentlige sektor.
Rationalisering af opgaver, strukturer, teknologi og personale bliver mantraet for
planlaegningsopgaven. Planleegning samt anvendelsen af fagprofessionelle
standarder til handtering af policy problemer kendetegner saledes offentlig ledelse
i perioden fra 1961-1980, (Rennison, 2007).

Da Schliiter-regeringen 1 1983 lancerede det forste moderniseringsprogram,
markerede dette enden pa planleegningstilgangen og fastleeggelsen af en ny kurs
for maden at teenke offentlig administration pa, (Greve & Ejersbo, 2005).
Moderniseringsprocessen og den nye kurs, som dette forste program var
startskuddet til, kan henfores til et udgiftspolitisk problem, et effektivitetsproblem,
og et konkurrenceproblem, (Pedersen, 1998). Det udgiftspolitiske problem bestod
i en uforholdsmaessig stor vakst i den offentlige sektor, der nedvendigvis matte
reduceres, hvilket medferte budgetplanlagning, besparelsespolitik og ekonomisk
rammestyring. Unsket om en foregelse af effektiviteten i den offentlige sektor 1a
til grund for effektivitetsproblemet, der sogtes lost via en raekke
moderniseringsredegerelser. Redegerelserne, udarbejdet af Finansministeriet,
vedrerte fx mél- og rammestyring, decentralisering af ansvar og kompetence,
kvalitetsstyring, koncernstyring, skonomistyring, leder- og personaleudvikling,
samt decentral lendannelse og individuelle lentilleeg, (Pedersen, 1998; Klausen,

1996).
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Konkurrenceproblemet relateres til en ufleksibel offentlig sektor, der ikke
formar at deckke et stigende behov for fleksible losninger grundet manglede
konkurrencedygtighed. Dette forer til en mere markedsorienteret tilgang som svar
pa dette problem og tiltag som fx eget konkurrence, udlicitering, friere
forbrugsvalg og @ndrede finansieringsmekanismer, bedre publikumsbetjening og
serviceorientering, samt brugerinddragelse.

En anden forklaring pd moderniseringsprocessen kan findes via @ndrede
omverdenskrav i form af en bedre uddannet befolkning, der har forventninger om
en bedre service og derfor stiller sig kritiske overfor den offentlige sektor.
Kritikken fokuseres pa den offentlige sektors darlige strategiske evne,
bureaukratiske og regelbundne styring, manglende produktivitets-, effektivitets-
og malopfyldelse, drlig ressourceudnyttelse, samt fravaerende personalepolitik og
manglende synlig ledelse. I tilleeg hertil kritiseres ogsé den manglende orientering
imod brugere og services, de ’kolde” offentlige institutioner, og maden hvorpa
velfeerdsstaten fungerer, (Klausen 1996; Jespersen 1996; Farnham et al. 1996).
Idet sddanne kritiske borgere ogsa er vaelgere, medferer dette en politisk interesse
for at identificere, formulere, og lose problemerne.

Hverken de tre problemer eller kritikken af den offentlige sektor var forbeholdt
den danske offentlige sektor, men derimod til stede pé tvers af mange vestlige
lande. I 1992 retter David Osborne og Ted Gaebler en udtalt kritik af den
offentlige sektors hierarkiske og bureaukratiske styreform og advokerer for en
genopfindelse af sektoren via en mere entrepreneuriel og privat sektor inspireret
tilgang, (Osborne & Gaebler, 1992). Den Amerikanske kongres fastslér i deres
”Government Performance and Results Act of 1993 (GPRA), at ineffektivitet,
manglende malformulering og resultatopfelgning i den offentlige sektor
underminerer det amerikanske folks tro pa regeringen, samt hindrer initiativer til

at foretage forbedringer, (US Office of Management & Budget, 1993).
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I Storbritannien satte tidligere premiereminister, Margaret Thatcher, kultur,
storrelse og drift af den offentlige sektor pa dagsordenen i et forseg pa at reducere
denne og indfere en mere markedsorienteret tilgang, (Barzelay, 2001). Ogsé andre
lande, som fx Australien, New Zealand, Canada, Ostrig, Holland, Portugal, Italien,
Frankrig, og Sverige, iverksatte moderniseringstiltag af den offentlige sektor i
lobet af 1980°erne. Disse initiativer og reformer er siden samlet under betegnelsen
New Public Management (NPM), (Hood, 1991).

Christopher Hood, (1991) definerer NPM som bestaende af de syv felgende
doktriner: (1) professionel ledelse, (2) eksplicitte standarder og mal for
performance, (3) storre fokus pa output, (4) disaggregering af enheder, (5) oget
konkurrence, (6) fokus pa anvendelse af privat sektor inspirerede ledelsespraktik,
og (7) fokus pa disciplin og sparsommelighed. Der har siden vaeret mange andre
forseg pa at definere NPM, (se fx Pollitt, 1991; Dunlevy & Hood, 1994; OECD,
1996; Klausen & Stéhlberg, 1998; Lane 2000; Kettl, 2002), som i praksis
manifesterer sig selv gennem professionaliseringen af offentlig ledelse, mél- og
resultatstyring, maleteknikker, der fokuserer pa output og effekter,
decentralisering, konkurrenceudszttelse, udlicitering, privatisering, offentlige
private samarbejder, oget anvendelse af redskaber og teknologier fra den private
sektor, brugerfokus og vardier drevet af effektivitet.

Alle disse har i starre eller mindre grad fundet vej til den offentlige sektor i
Danmark siden begyndelsen af 1980’erne, hvor Schliiter-regeringen introducerede
det forste moderniseringsprogram, og séledes skabt en ny kurs for offentlig
administration. Der er efter tre artiers modernisering ikke lengere tale om
offentlige administration, men derimod om offentlig ledelse og styring. Den
traditionelle hierarkiske og fagprofessionelle styring er suppleret med markeds- og
netvarksorienteret styring, (Vrangbak & Jergensen, 2004), hvilket komplicerer

den styringsmaessige kontekst, der navigeres i.
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Antallet af redskaber og teknologier er vokset markant og inkluderer nu ogsa
en reekke med udgangspunkt i en privat sektor kontekst, (Lagreid, Roness &
Rubecksen, 2007). Dette medferer en ny dimension, i forhold til de redskaber og
teknologier, der er tilgaengelige. Rollen for offentlige ledere har eendret sig fra
1980ernes planlaegger, henover den professionelle og til den nuvarende
strategiske leder, (Rennison, 2007), hvormed strategisk styring og fastsattelse af
strategiske mal seettes i fokus. Saledes skal nutidens offentlige topledere orientere
sig opad imod relationen til den politiske ledelse, udad imod relationen til
omverdenen, og indad imod ledelse af organisationen, og de karakteristika, der
kendetegner disse orienteringspunkter, skal balanceres, (Forum for offentlig
topledelse, 2005). I tilleeg hertil kreever den nye mangfoldighed af redskaber og
teknologier ogsa strategiske overvejelser vedrerende det rette miks af disse,
(Greve & Pedersen, 2007).

Det ma derfor konstateres, at konteksten for offentlig ledelse har @ndret sig
markant siden begyndelsen af 1980erne, hvorimod den offentlige sektors
udfordring i store trek er den samme. Udgifterne til den offentlige sektor
modsvares ikke af indteegterne, hvilket fordrer et fokus pé sterre effektivitet og
bedre ressourceudnyttelse, samt fokus pa at producere det rigtige med henblik pa
at opna sterst effekt. Dette pa trods af, at davaerende finansminister, Thor
Pedersen, 1 2006 er citeret for at sige, at Danmark snart kunne kabe hele verden.
Siden da er der lobet meget vand i baekken, ikke mindst i form af en global
finanskrise, efterfolgende recession, statsbankerotter i Eurozonen, og stagnerende
veaekst. I tilleeg hertil bidrager den demografiske udvikling i Danmark til
udfordringens sterrelse, idet denne viser en aldrende befolkning, der vil forege
behovet for pleje samt reducere den samlede arbejdsstyrke. Tal fra Danmarks
Statistik viser en forventet foregelse i procentdelen af danskere over 65 ér fra de

nuvarende 16 % til 25 % i ar 2042, (Danmarks Statistik, 2010).
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Udfordringen for den offentlige sektor bestar saledes i at opretholde det
samme, og maske endda bedre, serviceniveau for feerre midler i en mere kompleks
styringsmeessig kontekst. For offentlige ledere bestar udfordringen i at navigere
denne mere komplicerede styringsmassige kontekst, udstikke strategiske mal, og
veaelge, hvilke af de utallige redskaber og teknologier, der bedst kan mede denne
udfordring. Det er pa denne baggrund, at strategi i en offentlig kontekst har faet en

stigende grad af opmarksomhed henover de seneste tre artier.

Ambition og udgangspunkt for Ph.d. athandlingen

I det folgende vil ambitionen og udgangspunktet for nerverende afhandling
blive dreftet. For at tydeliggere ambitionen, beskrives formalet med selve
athandlingen samt relevansen af denne, da disse i feellesskab belyser, hvad der
soges opnaet, og hvorfor det anses for vigtigt. Relevansen bygger pa en rackke
antagelser, der prasenteres inden narvarende afthandlings historiske, teoretiske og

praktiske udgangspunkt droftes.

Formalet med Ph.d. athandlingen

De strategier og strategisk ledelse, der for nuveerende anvendes af
organisationer i den offentlige sektor, er implementeret over en leengere periode,
(Greve & Ejersbo, 2005), med begranset eller ingen empirisk viden om karakteren
af disse. Baggrunden herfor tilleegges det faktum, at individuelle offentlige
organisationer over en lang arrackke har implementeret forskellige redskaber og
teknologier, hvilket har medfert mange unikke former for strategi og strategisk
ledelse. Former, som primert er baseret pa at skabe aget effektivitet frem for
empirisk funderet forskning af de eksisterende strategier, og de faktorer, der

pavirker indholdet og konstruktionen af disse.
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Som antydet i indledningen, seger nerverende afthandling netop at opna
yderligere empirisk indsigt i offentlig strategi og strategisk ledelse ved at
kortlegge den styringsmaessige kontekst offentlige organisationer faerdes i, deres
tilgang til strategi, samt de redskaber og teknologier, der anvendes. Denne
kortleegning fordrer et eksplorativt forskningsstudie, der seger indsigt i karakteren
af specifikke variable, som influerer strategi og strategisk ledelse i en offentlig
kontekst. I denne forbindelse vil narvarende athandling fokusere pa udviklingen
af et konceptuelt framework, der kan assistere pa denne rejse ind i den offentlige
strategis univers, og efterfolgende anvende dette til at analysere empiriske data.

Udviklingen af det konceptuelle framework vil tage udgangspunkt i de
variable, der i kapitel 2 er identificeret som varende af vasentlig betydning, og
som daekker over en organisations styringsmaessige kontekst, tilgang til strategi,
samt anvendte redskaber og teknologier. Formélet med n@rverende afthandling er
dermed at svare pa athandlingens fundamentale forskningsspergsmal ved at
udvikle et konceptuelt framework, der kan anvendes til at kortlaegge variable med
indflydelse pa formen for strategi og strategisk ledelse i offentlige organisationer.

For at vende tilbage til analogien om Hulobs militere enhed, soger narvarende
athandling saledes at udvikle et konceptuelt framework, der kan anvendes til at
kortlaegge, hvorvidt der er tale om Alperne eller Pyrenaerne, hvorvidt strategiske
mal er fastlagt af everstbefalende eller influeret af andre, og hvilke redskaber og
teknologier, der anvendes for at opna disse i det pageldende landskab. For en
offentlig organisation erstattes bjergkeederne med den styringsmaessige kontekst,
strategisk malfastsattelse sages analyseret via strategisk tilgang, imens redskaber
og teknologier sgges analyseret via kategorier heraf. Som sédan er formélet ikke at
identificere, hvilken strategi eller strategisk ledelse, der passer til en given
kontekst, men derimod at kortleegge disse for yderligere indsigt i form samt

kombinationer heraf, og hvad der har indflydelse herpa.

Side 13



Relevansen af Ph.d. athandlingen

Det argumenteres, at nerverende athandling er relevant i flere forskellige
henseender. Forst og fremmest sager den at skabe yderligere indsigt i den form,
strategi og strategisk ledelse antager i en offentlig kontekst, via udviklingen af et
konceptuelt framework, der tager udgangspunkt i identificerede variable af sarlig
vaesentlighed for den offentlige sektor. Hermed sattes den offentlige kontekst i
fokus for udviklingen af det konceptuelle framework, hvilket star i modsetning til
bidrag, der soger at afdekke, hvorledes framework og koncepter fra den private
sektor kan appliceres i en offentlig kontekst, (se fx Bryson & Roering, 1987;
Joyce, 1999; Johnson & Scholes, 2001). Som allerede dreftet, har den offentlige
kontekst @ndret sig markant siden begyndelsen af 1980erne, hvilket understreger
relevansen af narvarende athandlings ambition om at udvikle et konceptuelt
framework, der tager udgangspunkt i denne kontekst og efterfolgende anvende
dette til at analysere empiriske data.

Herudover har spargsmalet om, hvordan strategi tager form i organisationer,
beskaeftiget forskere siden midten af 1970erne, hvilket har fort til kategoriseringen
af strategi som bestaende af bade bevidste strategier, de der realiseres som
planlagt, og emergerende strategier, de der realiseres uden forudgéende hensigt,
(Mintzberg & Waters, 1985). Dette spargsmal er ogsa vasentligt for offentlige
organisationer, idet de miljomassige, transaktionelle, og processuelle faktorer, der
adskiller den offentlige sektor fra den private, i hej grad pavirker strategiens form
og hvorvidt denne er planlagt, emergerende, eller en blanding af de to. Skiftende
politiske dagsordener vil eksempelvis tilfore et element af emergerende natur til
strategiens form, hvilket ogsa vil vaere tilfeeldet for enkeltsager i mediernes
sogelys. I et studie af nationalparker i England og USA fandt Llewellyn og
Tappin, (2003), at strategiske planer blot var “dormant documents”, (hvilende

dokumenter), uden nogen storre anvendelse for de enkelte organisationer.

Side 14



Formen for strategi og strategisk ledelse kan saledes ikke nedvendigvis findes i
de strategiske dokumenter, der eksisterer for en given organisation, hvorfor
narvaerende athandlings fokus pa udviklingen af et konceptuelt framework,
bestdende af flere variable, er relevant i forhold hertil. Ved at anvende det
udviklede konceptuelle framework til at analysere empiriske data fra danske
offentlige organisationer, opnas indsigt i den form, strategi og strategisk ledelse
tager for disse. Noget, som ikke er til stede i litteraturen. Som séddan argumenteres
det, at nervaerende afthandling ogsé er relevant i forhold til at placere Danmark pa
landkortet for forskning i offentlig strategi. Dermed ikke sagt, at det konceptuelle
framework udelukkende kan anvendes i en dansk kontekst, men snarere, at
udgangspunktet er af dansk natur og dermed tilbyder et nyt perspektiv i forhold til
den eksisterende litteratur om offentlig strategi og strategisk ledelse, der i hej grad
tager udgangspunkt i en anglosaksisk kontekst.

Udover denne akademiske relevans vil naervaerende athandling ogsa have en
praktisk verdi, ikke mindst for de organisationer, der danner det empiriske
grundlag, idet det udviklede konceptuelle frameworks generiske natur tillader en
kombineret kortlegning af offentlige organisations styringsmassige kontekst,
strategiske tilgang, og anvendte redskaber og teknologier.

Opsummerende argumenteres, at nerverende athandling er relevant fordi: (1)
det konceptuelle framework tager specifikt udgangspunkt i en offentlig sektor
kontekst, (2) det via kortlaegningen af flere variable giver indsigt i planlagte og
emergerende faktorer og deres indflydelse pa formen for strategi og strategisk
ledelse, (3) det med udgangspunkt i en dansk kontekst tilbyder et alternativ til de

hovedsagligt anglosaksiske bidrag, der for nuvarende prager litteraturen.

Side 15



Nerverende athandlings relevans kan yderligere kategoriseres i forhold til det
akademiske og praktiske bidrag. Det akademiske bestar i udviklingen af et nyt
konceptuelt framework, der, via en hidtil uanvendt kombination af variable,
analyserer, hvordan strategi og strategisk ledelse tager form i en offentlig kontekst
fra et alternativt perspektiv. Anvendelsen af dette alternative perspektiv til at
analysere empiriske data har, udover at teste dets styrker og svagheder, ogsa til
formal at bidrage med praktisk indsigt i, hvordan de enkelte variable influerer den

form, strategi og strategisk ledelse antager i offentlige organisationer.

Antagelser til stede i Ph.d. athandlingen

Den droftede relevans hanger i hgj grad sammen med flere faktorer og
antagelser omkring disse. Den forste af disse faktorer er det agede fokus pa
strategi og strategisk ledelse, der igennem de seneste tre artier kan identificeres i
den offentlige sektor, bade i Danmark og internationalt. Det antages, at de
faktorer, der ligger til grund for dette, fortsat vil praege den offentlige sektor i
fremtiden og dermed age vesentligheden af offentlig strategi. Som tidligere
dreftet, og summeret i tabel 1, er disse faktorer relateret til de
moderniseringstiltag, der er gennemfort siden begyndelsen af 1980’erne, de
okonomiske udfordringer, den offentlige sektor stir overfor, samt den offentlige
sektors specifikke kontekst. Séledes forventes det, at den kurs for méaden at teenke
offentlig ledelse pa, som Schliiter-regeringen initierede 1 1983, i store track ogsa
vil vaere kendetegnende for den offentlige sektor fremadrettet.

Den anden antagelse er, at de ekonomiske udfordringer ogsé vil vere til stede
for den offentlige sektor pa bade kort og lang sigt. P4 kort sigt preeges udsigterne
for Danmarks gkonomi af lav veekst, stigende ledighed, og ingen reduktion af det
sakaldte output gab, der maler forskellen mellem faktisk produktion og den
potentielle produktion, hvilket betyder, at et egentlig opsving ikke kan ses pa

horisonten de nermeste ar, (De Gkonomiske Rad, 2011).
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Denne situation tilskrives den globale finansielle krise, der skyllede henover
det meste af verden i 2008 og det, den medbragte i sit kelvand, samt en fort
finanspolitik for arene 2005 til 2008, der betragtes som historisk uansvarlig”,
(Serensen, 2010). Pa lang sigt er det iseer den demografiske udvikling, der viser en
aldrende befolkning, som vil forage behovet for pleje samt reducere den samlede
arbejdsstyrke, der pakalder sig opmarksomhed.

Den tredje antagelse er, at strategi og strategisk ledelse rent faktisk betyder
noget for offentlige organisationer og deres performance. Dette underbygges af
empiriske studier, (se fx Andrews, Boyne & Walker, 2006; Boyne & Walker,
2010), der dog tager udgangspunkt i en engelsk kontekst. Pa trods af, at yderligere
forskning er nedvendig for at undersege, hvorvidt dette ogsé er tilfeldet i andre
nationale, institutionelle og organisatoriske kontekster, indikerer den eksisterende
forskning, at strategi og strategisk ledelse gor en forskel, (Andrews, Boyne, Law
& Walker, 2008). Denne antagelse synes ogsé at vaere generelt accepteret i
offentlige organisationer, hvilket understreges af deres egede fokus pa udvikling
af organisatorisk strategi og strategiske ledelseskompetencer. Saledes har
storstedelen af offentlige organisationer som minimum udarbejdet mission, vision,
og vaerdier for deres organisation, hvortil et voksende antal herudover har
udarbejdet eksplicitte strategier. Fag af strategisk karakter indgar i sterstedelen af
de tilbudte masteruddannelser, hvilket understreger det ggede fokus og
efterspargsel for strategisk kompetenceudvikling.

Antagelserne vedrerende konteksten for offentlig ledelse, de ekonomiske
udfordringer, samt strategi og strategisk ledelses indflydelse pé performance,
udger tilsammen fundamentet for relevansen af narvaerende athandlings
forskning. Idet disse formodes at preege offentlig ledelse i mange ér fremover,
antages det, at strategi og strategisk ledelse i en offentlig kontekst vil fa sterre

betydning fremover, bade som en akademisk og praktisk disciplin.
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Udgangspunktet for Ph.d. athandlingen

Da formaélet for neervaerende athandling er at kortlaegge formen for strategi og
strategisk ledelse i offentlige organisationer frem for udviklingen i denne,
anleegges der ikke noget historisk udgangspunkt. I stedet er udgangspunktet at
skabe et gjebliksbillede af, hvordan strategi og strategisk ledelse tager form, som
efterfolgende vil kunne anvendes som forste datapunkt i en eventuel tidsserie
analyse. For at gennemfore en sddan analyse vil det dog vaere nadvendigt, at de
deltagende offentlige organisationer havde vaeret igennem flere
strategiudviklingsprocesser, og at de interviewede respondenter havde deltaget i
samtlige af disse. Skabelsen af det feromtalte gjebliksbillede vil i nogen grad
indeholde diskussioner om udviklingen i den offentlige styringsmeaessige kontekst,
strategiske tilgang, og anvendte redskaber og teknologier, hvilket tjener det formal
at udvikle et mere informeret og nuanceret gjebliksbillede af formen for strategi
og strategisk ledelse.

Dette gjebliksbillede er dannet pa baggrund af data, der streekker sig over
perioden fra 2009 frem til og med datoen for det 67. folketingsvalg, der fandt sted
den 15. september 2011, og kan derfor ssmmenlignes med et maleri, der har veret
tre &r undervejs. I denne analogi er der tale om et portraet af formen for offentlig
strategi og strategisk ledelse, hvor detaljerne og den specifikke penselfering i hej
grad bestemmes af det konceptuelle framework, der danner grundlag for analysen,
de valgte metoder, samt naturligvis de empiriske data, der indsamles og
analyseres. Et sddant statisk udgangspunkt er i trdd med flere bidrag til litteraturen
om offentlige strategi, der eksempelvis segger at identificere eksisterende
typologier for indholdet af offentlige strategier, (se fx Wechsler & Backoff, 1986;
Rubin, 1988). Hvorledes narvaerende afhandling i evrigt positionerer sig i forhold

til den eksisterende litteratur, dreftes mere detaljeret i kapitel 2.
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Det teoretiske udgangspunkt for nervarende athandling er at bidrage med ny
indsigt i, hvorledes strategi og strategisk ledelse tager form i en offentlig kontekst
ved, som tidligere naevnt, at udvikle et konceptuelt framework, der anvender en
hidtil uset kombination af variable. P4 baggrund af nervaerende athandlings
eksplorative tilgang, der har til formal at kortlaegge disse variable for udvalgte
offentlige organisationer, kan det karakteriseres som en sékaldt ’Plausibility
probe”,(George & Bennet, 2005). En saddan plausibilitetssondering, eller sondering
af sandsynlighed, karakteriserer indledende studier af relativt utestede teorier og
hypoteser med henblik pa at afdekke, hvorvidt yderligere forskning er berettiget.
Kortlaegningen af de identificerede variable vil give indsigt i, hvordan disse
enkeltvis varierer pa tveers af udvalgte offentlige organisationer, samt hvilke
kombinationer af disse, der eksisterer pa tvers af selvsamme organisationer. En
indsigt, der kan danne baggrund for udviklingen af kvalificerede hypoteser og
dermed afdakke yderligere forskning af relevans.

Det praktiske udgangspunkt er at skabe empirisk indsigt i den form, strategi og
strategisk ledelse antager i udvalgte offentlige organisationer via kortleegningen af
de identificerede variable. Med udgangspunkt i den praktiske virkelighed, via
respondenters opfattelse af denne, males der séledes et gjebliksbillede af hver
enkelt udvalgt organisations styringsmassige kontekst, strategiske tilgang, og
anvendte redskaber og teknologier. Et billede, der vil give indsigt i, hvorledes
disse hver for sig influerer formen for strategi og strategisk ledelse i en offentlig
kontekst, samt danner grundlag for overvejelser vedrerende den eksisterende
kombination heraf. Ved at sammenligne disse opnas yderligere indsigt i de
forhold, af bade generisk og unik karakter, der influerer formen for strategi og
strategisk ledelse, og som eksisterer pa tveers af de udvalgte organisationer. Pa
denne baggrund er det forhabningen, at naerverende athandling kan bidrage til

organisationernes videre arbejde med strategi og strategiske ledelse.
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Problem og forskningsspergsmal

I det folgende vil den problemstilling, der ligger til grund for nervarende
athandling, blive dreftet med henblik pa at kvalificere de forskningsspergsmal, der
efterfolgende opstilles.

Det grundleggende problem: Strategiens rolle og placering

Som allerede dreftet, har de seneste tre artiers moderniseringstiltag eendret den
kontekst, offentlig ledelse bedrives i, samt introduceret nye redskaber og
teknologier. Dette har dannet grobund for et gget fokus pa udviklingen af
organisatoriske strategier og strategisk ledelse. Denne udvikling er dog
karakteriseret ved offentlige organisationers s@regne tilgang til strategi samt valg
af redskaber og teknologier i en sogen efter oget effektivitet.

I publikationen ”Organisation og ledelse i centraladministrationen”,
(Finansministeriet, 2001), kortleegges forholdet mellem departementer og
styrelser, hvordan de enkelte ministerier sikrer en samlet koordinering og styring,
samt hvordan nye organisations- og ledelsesformer anvendes. Denne kortleegning
viser, at styrelserne i storre grad inddrages i planlegning, lovforberedelse, og
ministerbetjening, og at kompetencerne generelt er blevet gget betydeligt fra 1991
til 2001. Herudover nevnes departementernes styrkede koordination via
koncernledelse samt resultat- og direktoerkontrakter som udbredte redskaber og
teknologier. I forhold til den mere overordnede styringsmassige kontekst, angives
hierarkiet som verende af meget vaesentlig betydning i forhold til bade
organisations- og ledelsesformer, som dog, nar det findes nedvendigt, kan bledes
op. Af vaesentlige redskaber og teknologier naevnes (1) Mal- og resultatstyring, (2)
Excellencemodellen, (3), Controllerfunktion, (4) Personalepolitik, (5)
Ledelsespolitik, (6) Vardibaseret ledelse, (7) Benchmarking, og (8) Balanced

Scorecard.
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Strategi neevnes i forbindelse med ledelsespolitik, som bl.a. indebeerer
?opstilling af mal og strategier”, og balanced scorecard, som benyttes til ”at
konkretisere strategiske og overordnede mélsaetninger”, men tildeles herudover
ingen opmarksomhed. Med udgangspunkt i moderniseringsprogrammet fra 2002
udgives publikationen “Effektiv opgavevaretagelse i staten”, (Finansministeriet,
2003), som inspirationskilde til, hvorledes arbejdet med at na felgende mal kan

gribes an:

Der skal stilles klare mal for den service vi leverer til borgerne, resultaterne og
opgaverne skal i centrum og vi skal sikre, at de midler som borgerne har betroet
os, udnyttes sa effektivt som muligt.

(Finansministeriet, 2003 s. 3)

Som et led i at udnytte ressourcerne sé effektivt som muligt, blev det palagt at
udarbejde og offentliggare effektiviseringsstrategier, der som minimum skal
indeholde: (1) Klare mél for brugerrettede opgaver, (2) Redegerelse for arbejdet
med mal- og resultatstyring, (3) Udbudspolitikker, og (4) Indkebspolitikker.
Udover disse fire krav, kan de enkelte ministerier og departementer disponere frit
over indholdet. I publikationen gives en rakke forslag til sddant yderligere
indhold, herunder beskrivelse af organisationens mission og vision,
koncernstrukturen, identifikation af s&rlige indsatsomrader, samt redegerelse for
anvendte redskaber og teknologier. Effektiviseringsstrategierne opfattes som
strategiske dokumenter, hvorfor publikationen “Effektiv opgavevaretagelse i
staten” kan karakteriseres som en tidlig guide til arbejdet med strategi i en
offentlig kontekst. En guide, der dog overlader store frihedsgrader og dermed en
fortsat udvikling af seeregne tilgange til strategi, strategisk ledelse, samt valg af

redskaber og teknologier.
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12005 kom turen til den enkelte topleder i form af publikation "Kodeks for
offentlig topledelse”, (Forum for offentlig topledelse, 2005), der ud fra
erkendelsen af, at god topledelse er en forudsatning for at imedekomme de
udfordringer, den offentlige sektor star overfor, preesenterer et kodeks for offentlig
topledelse. Offentlige topledere samt forskere star bag kodekset, som er udviklet
over en 2-arig periode og indeholder ni anbefalinger. Disse anbefalinger, som vi
vender tilbage til om et gjeblik, er udviklet med udgangspunkt i fire sakaldte
topledelsesudfordringer. Den farste relaterer til toplederens dobbeltrolle som
radgiver af den politiske ledelse og everste ansatte leder af organisationen, den
serlige offentlige kontekst og de verdier, der er fremherskende for denne. Den
anden bestar i toplederens udvidede ledelsesunivers, hvilket henferer til den
differentierede og fragmenterede beslutningsstruktur, som fx decentralisering,
centralisering, internationalisering, og offentlig-privat samarbejde har medfert. Et
krav fra offentligheden om en kommunikerende offentlig sektor, muliggjort via
informationsteknologi og digitalisering, karakteriserer den tredje udfordring. Den
fjerde, og sidste, udfordring relateres til sameksistensen af hierarkiske,
markedsbaserede, professionsbaserede og netvarksorienterede styringsformer.

Det argumenteres, at alle disse udfordringer er i trdd med de variable, som
narverende athandling identificerer som veerende af indflydelse pa formen for
strategi og strategisk ledelse. Séledes kan toplederens dobbeltrolle anskues som et
produkt af den offentlige styringsmeessige kontekst, der igen influeres af
forskellige og sameksisterende styringsparadigmer. Det udvidede ledelsesunivers
folger i kelvandet pa de moderniseringstiltag, der har fundet sted siden
begyndelsen af 1980erne, hvilket har resulteret i en a&ndret ledelsesrolle samt
tilgeengeligheden af nye redskaber og teknologier. Kravet om en kommunikerende
offentlig sektor kan i nogen grad tilskrives moderniseringens egede fokus pa den
enkelte borgers behov og inddragelsen af borgerne i udviklingen af offentlige

serviceydelser. De fire udfordringer forer til folgende anbefalinger.
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1. Du afklarer dit ledelsesrum med den politiske leder

2. Du patager dig ansvaret for at de politiske mal efterleves i hele
organisationen

3. Du skaber en organisation der er lydhor og kan pavirke omverdenen

4. Du skaber en organisation der handler som en del af en sammenhcengende
offentlig sektor

5. Du kreever, at organisationen har fokus pa resultater og effekter

6. Du har udsyn og arbejder strategisk med udviklingen af din organisations
opgavelasning

7. Du bruger din ret og pligt til at lede organisationen

8. Du udviser professionel og personlig integritet

9. Du veerner om den offentlige sektors legitimitet og de demokratiske veerdier

Kodeks for offentlig topledelse, s. 41

Hvor ovenstaende praskriptive menukort fokuserer pa den enkelte topleder, er
de obligatoriske og foreslaede retningslinjer, angivet i publikationen “Effektiv
opgavevaretagelse i staten”, mentet pa organisationen. Disse to danner de primare
retningslinjer, der frem til 2010 er udviklet fra centralt hold i forhold til, hvordan
en organisation og dennes leder bar og kan arbejde med strategi og strategisk
ledelse i en offentlig kontekst. Udover disse to har Finansministeriet udgivet en
raekke publikationer af mere teknisk karakter. Disse inkluderer, men er ikke
begranset til, "Benchmarking i den offentlige sektor”, (2000), ”Kontraktstyring i
staten”, (2000b), "The Common Assesment Framework CAF”, (2003b),
”Omkostninger og effektivitet i staten”, (2003c), ”Administrative faellesskaber”,
(2004), ”Vejledning om klare mal og mere dbenhed”, (2004b), og “Inspiration til
anvendelse af opgavehierarkier, (2005). Senest finder man publikationen ”Ansvar
for styring — vejledning om styring fra koncern til institution”, (Finansministeriet,

2010), som erstatter "Effektiv opgavevaretagelse i staten”.
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Der fokuseres i denne pa departementernes koncernstyring, mal- og
resultatstyring mellem departement og institution, samt den interne
okonomistyring og dermed ikke laengere pa effektiviseringsstrategier. Sidstnavnte
skyldes en revision af ”Cirkulere om indkeb i staten” og ”Cirkulere om udbud af
statslige drifts- og anlaegsopgaver”, hvilket medferer, at det enkelte ministerium
selv kan ... fastleegge proces og form for, hvordan de styringsmeessige krav til

fortsat effektiviseringsindsats indfries ', (Ibid., s. 7). Dette er ikke ensbetydende
med, at der er frit slag, idet de indholdsmaessige krav til ministeriernes
effektiviseringsarbejder er uforandret, men blot, at der ikke stilles specifikke krav
om udarbejdelsen af effektiviseringsstrategier. Saledes bortfalder kravet om, at der
skal udformes ministerielle politikker for klare mal, hvorimod anvendelsen af mél
i forhold til styringen af brugerrettede opgaver nevnes som noget, der kan vaere
vigtigt. Indkebs- og udbudspolitikken skal ikke leengere offentliggeres, men dog
leve op til reglerne i de relevante statslige cirkulerer, tilbudsloven, og EU’s
udbudsdirektiver. Ligeledes er det op til det enkelte departement at tilrettelegge
mal- og resultatstyring pa ministeromradet, sa de specifikke styringsbehov og —
vilkar, der karakteriserer omradet, imgdekommes.

Dette ma karakteriseres som en opbledning af de centrale retningslinjer, der
foreligger i forhold til statslige organisationers styring, og en komplet fjernelse af
dem, som henforte til udarbejdelsen af eksplicitte effektiviseringsstrategier. Som
sadan gives de enkelte departementer en sterre frihed i forhold til deres arbejde
med strategi og strategisk ledelse. De behover faktisk ikke at have en egentlig
strategi, hvilket understetter en fortsat udvikling af offentlige organisationers
seregne tilgang til strategi samt valg af redskaber og teknologier i en sogen efter

oget effektivitet.
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Problemet hermed er, at der ikke eksisterer nogen eksplicitte retningslinjer eller
indsigt i, hvordan strategi og strategisk ledelse tilgas og formes i offentlige
organisationer. Dermed ikke sagt, at der ikke praktiseres strategi og strategisk
ledelse i offentlige organisationer, men derimod, at det forer en implicit tilvaerelse,
hvis vasentlighed dog synes at tage til i styrke. Hvis strategi og strategisk ledelse
kan bidrage til at lose de udfordringer, den offentlige sektor star overfor, som det
tidligere er argumenteret for, sa lad os fa det ud i lyset. Hvad er det? Hvordan
pavirkes det? Hvilken form antager det? Det grundleeggende problem bestér
saledes i, at strategi og strategisk ledelse finder eget anvendelse i offentlige
organisationer, men at der kun eksisterer begrensede retningslinjer eller indsigt i,

hvordan dette formes og dermed anvendes.

Forskningsspergsmal

Som allerede indikeret under droftelsen af det problem, naervarende athandling
tager afset i, sa findes for nuvarende ingen empirisk viden, der kan svare pa,
hvordan strategi og strategisk ledelse tager form i den danske offentlige sektor.
Dette soges athjulpet ved at udvikle et konceptuelt framework, der anvendes til
analyse af empiriske data med henblik pa at besvare folgende fundamentale

forskningsspergsmal:

Hvordan tager strategi og strategisk ledelse form i en dansk offentlig
kontekst?

For at operationalisere dette, er ovenstdende spergsméal brudt ned i fire separate
delspergsmal, hvoraf det forste sparger ind til den styringsmeessige kontekst, der
kan identificeres i forskellige offentlige organisationer. Det andet sparger ind til
de strategiske tilgange, der kendetegner organisationernes arbejde med

udviklingen af strategi og strategisk ledelse.
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Det tredje delspergsmal seger indsigt i, hvilke redskaber og teknologier, der

anvendes af de specifikke organisationer, hvilket i kombination med de to

foregéende forer til det fjerde spargsmal, der kombinerer disse med henblik pa at

kortleegge den form, strategi og strategisk ledelse antager i de forskellige

offentlige organisationer. Tabel 2 opsummerer de forskningsspergsmal, der ligger

til grund for nerverende athandling, samt formalet med de enkelte delspergsmal.

Forskningsspergsmal: Hvordan tager strategi og strategisk ledelse form i en

dansk offentlig kontekst?

Delsporgsmal

Formal

Hvad er den styringsmassige kontekst og

hvilke faktorer indvirker herpa?

Deskriptivt og eksplorativt formal der soger at
kortlegge den styringsmaessige kontekst samt

faktorer der influerer herpa

Hvad er den strategiske tilgang og hvilke

faktorer indvirker herpa?

Deskriptivt og eksplorativt formél der sgger at
kortleegge de strategiske tilgange samt faktorer

der influerer herpa

Hvilke redskaber og teknologier anvendes og

hvilke faktorer indvirker pa valget heraf?

Deskriptivt og eksplorativt formal der seger at
kortlaegge karakteren af redskaber og
teknologier samt faktorer der influerer pa valg

af disse

Hvilken form antager strategi og strategisk

ledelse?

Policy orienteret formal der seger at kortlegge
formen for strategi og strategisk ledelse i de
udvalgte case organisationer pa baggrund af
styringsmaessig kontekst, strategisk tilgang, og

anvendte redskaber & - teknologier

Tabel 2: Forskningsspergsmal, delspergsmal og deres formal

Som det ses af tabel 2, er de tre forste delspergsmél direkte relateret til de tre

variable, der i kapitel 2 er identificeret som varende af veesentlig betydning for

formen af strategi og strategisk ledelse.
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Det fjerde spergsmal afspejler derimod en kombination af de tre foregédende og
dermed det fundamentale forskningsspergsmal og det samlede framework.
Formen for strategi og strategisk ledelse er sdledes at betragte som den afthengige
variabel i nervarende athandling, hvorimod styringsmassig kontekst, strategiske

tilgange, og redskaber og teknologier udger de uafthengige variable.

Case Uafhaengige variable Afhzengig variabel
NI1-N4 Styringsmaessig kontekst Formen for strategi og strategisk ledelse
Strategisk tilgang
Redskaber og — teknologier

Tabel 3: Afhzengig og uafhzengige variable

Som indikeret i tabel 2, vil analysestafetten i naervarende athandling deekke
over fire etaper. Den forste af disse analytiske etaper har til formal at kortlaegge
den styringsmaessige kontekst, der er kendetegnende for de udvalgte case
organisationer, og de faktorer, der driver dette. Resultatet af denne analyse vil
veaere en kortlegning af den styringsmaessige kontekst, der eksisterer for hver af de
fire case organisationer, og den giver dermed en indsigt i forskelle og ligheder pa
tvers af disse. Anden analyseetape fokuserer pé at kortleegge de strategiske
tilgange, der kan identificeres pa tveers af de offentlige organisationer, samt hvilke
faktorer, der driver valget af strategisk tilgang. Tredje analyseetape er fokuseret pa
at kortlaegge de redskaber og teknologier, der anvendes i hver af de fire case
organisationer. Resultaterne af disse tre forste analysectaper kombineres
efterfolgende for at kortleegge den samlede form, strategi og strategisk ledelse

tager i hver enkelt case organisation.
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Genstandsfelt og 1agttagelsespunkt

Med henblik pa at konkretisere, hvad nervarende afthandling vil analysere for
at besvare det fundamentale forskningsspergsmal, vil det folgende drofte

genstandsfelt samt iagttagelsespunkt i detaljer.

Genstandsfelt

Genstanden for nervarende athandling er strategi og strategisk ledelse i den
offentlige sektor, og nermere betegnet den form, det antager i udvalgte case
organisationer. Strategi og strategisk ledelse i denne optik fokuserer pa
organisationen, frem for strategi pa sektor eller nationalt niveau, hvorfor der er
tale om offentlig organisatorisk strategi, analogt til det, der kendes som
virksomhedsstrategi i en privat kontekst. Den eksisterende litteratur om
organisatorisk strategi, der dreftes detaljeret i kapitel 2, er dog karakteriseret som
serdeles fragmenteret, (Volberda & Elfring, 2001), hvorfor dette som
genstandsfelt ma konkretiseres yderligere. Naervaerende athandling vil
udelukkende kortlaegge den form, organisatorisk strategi og strategisk ledelse
antager i de udvalgte case organisationer via den analytiske linse, der udvikles og
preesenteres i kapitel 2. Dermed vil fokus vere pa en deskriptiv analyse af,
hvordan de identificerede uathangige variable (styringsmaessig kontekst,
strategisk tilgang, samt redskaber og teknologier) pavirker formen for
organisatorisk strategi og strategisk ledelse, og ikke pa, hvorvidt en given form er
mere optimal end en anden. Yderligere fokuserer kortlaegningen af den strategiske
form primeert pa at portrettere denne for hver udvalgt case organisation frem for at
analysere, hvorvidt den opfattede, beskrevne og pa papiret implementerede form

ogsa praktiseres i dagligdagen.
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lagttagelsespunkt

lagttagelsespunktet for nerverende athandling er offentlige organisationer i
den danske centraladministration, og mere specifikt statslige styrelser. I den
internationale litteratur kan danske statslige styrelser findes under betegnelsen
”contract agencies”, hvilket er en af flere ”quasi-autonomous non-governmental
organizations”, forkortet ”quangos”, (Greve, Flinders & Thiel, 1999), eller blot
”agencies”, (Pollitt & Talbot, 2004; OECD, 2002). Eksistensen af disse
”quangos”, der udover statslige styrelser ogsé teller departementale enheder,
offentlige armslengdeorganer, frivillige organisationer (NGO’er), helt eller delvist
privatiserede tidligere statsejede virksomheder, og private organisationer, der
udforer opgaver for det offentlige pé kontrakt, tilskrives belgen af NPM reformer
der har skyllet ind over den offentlige sektor siden begyndelsen af 1980erne,
(Thiel & Yesilkagit, 2011). Oprettelsen af semi-autonome og decentrale
organisationer, der varetager offentlige opgaver eller forestar implementeringen af
politikker, er et central tema i NPM, (Hood, 1991).

Anvendelsen af ”quangos” i varetagelsen af offentlige opgaver er dog ikke et
nyt fenomen. Eksistensen af disse kan dateres mere end 300 ar tilbage i en svensk
kontekst, 150 ar i en norsk kontekst, (Christensen & Lagreid, 2006), og til det 19.
arhundrede i en dansk kontekst, (Greve, 1995). Selv i England, hvor mere end 140
organisationer a’la en dansk styrelse er blevet oprettet siden 1988, i form af
sékaldte ”Next Step Agencies”, kan anvendelsen af “quangos” observeres helt
tilbage i det 17. og 18. drhundrede. Disse ’quangos” defineres af Pollitt og Talbot,
(2004), som et strukturelt disaggregeret organ, formelt separeret fra ministeriet,
der permanent varetager offentlige opgaver pa et nationalt niveau, der beskeftiger
embedsmend, og som primert er finansieret via statsbudgettet, og er underlagt
offentlig ret og procedurer herfor. En definition, der ogsa finder anvendelse hos

Christensen & Lagreid, (2006).
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Med udgangspunkt i en britisk kontekst, tilbyder Patrick Dunleavy, (1989), en
mere detaljeret definition af statslige organisationer via en typologi, der
identificerer fem primeere typer af organisationer. Disse er; (1) "delivery
agencies”, der leverer services direkte til borgere eller virksomheder, (2)
“regulatory agencies”, der regulerer adfzerden af individer, selskaber, eller andre
offentlige organisationer, (3) “control agencies”, der kanaliserer midler til andre
offentlige organisationer samt superviserer anvendelsen af disse, (4) "transfer
agencies”, der handterer udbetalinger fra staten til borgere eller virksomheder, og
(5) “contract agencies”, der udvikler service specifikationer eller forestar
udbudsprojekter og kontrakthdndtering. I tillaeg til disse fem primare typer,
navnes 0gsa “taxing agencies”, der forestar beskatning og opkravning, "trading
agencies”, der opererer pa markedslignende vilkar og tager betaling for deres
services, og slutteligt ”servicing agencies”, der tilbyder faciliteter eller services til
andre offentlige organisationer.

En lignende kategorisering er foretaget for statslige organisationer i Irland,
hvilket resulterer i en typologi bestaende af ti forskellige typer, (Hardiman &
Scott, 2010). Der eksisterer et vist sammenfald med Dunleavy, idet organisationer

99 99, 99 99 LRI L) 99 99

af typen delivery”, regulatory”, transfer”, ”contract”, ’taxing”, og "trading”
ogsa finder anvendelse i en irsk kontekst. Udover disse, identificeres typerne
”adjudication/grievance handling”, der foretager bedemmelser og
klagehéndtering, ”advisory”, som henforer til rddgivning, “information-
providing”, deekkende over informationsydelser, og “ministries”, der fokuserer pa
policyudvikling og eksekvering. Begge disse typologier tilbyder en funktionel
kategorisering af statslige organisationer, der vanskeligt appliceres pa statslige

styrelser i en dansk kontekst, da disse i mange tilfeelde varetager flere af

ovenstaende opgaver.
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Karakteren af de organisationer, der kategoriseres som ”quangos” i den danske
offentlige sektor, deres opgaver og den grad af autonomi de besidder, har eendret
sig igennem de seneste artier. I 1970erne voksede den offentlige sektor i Danmark
markant og udviklede sig til et decentraliseret system, bestadende af primaert stat,
amter og kommuner, med fokus pé professionel og faglig ledelse. 1980erne stod i
effektiviseringens tegn, hvilket beted rammestyring, serviceorientering og fokus
pa administrativ ledelse samt en yderligere decentralisering fra ministerier til
departementer til statslige styrelser, og fra amter til kommuner til institutioner.
Markedsorienteringen har veeret et af de centrale omdrejningspunkter for
reformbestrabelserne op igennem 1990erne og frem til i dag, hvilket har medfert,
at markedslignende redskaber og teknologier er indfert i det offentlige, herunder
kontraktstyring, intern konkurrence, frie forbrugsvalg og en hgjere grad af
privatisering og udlicitering.

Pa baggrund af denne udvikling, er antallet af forskellige organisationer, der
varetager produktionen af offentlige serviceydelser, steget. Opgaver og ansvar er
decentraliseret, saledes at fx politikudvikling ikke leengere er forbeholdt
departementet, men ogsa foretages af statslige styrelser, som tillegger den
eksterne indflydelse fra brugerorganisationer, brugere, faglige og frivillige
organisationer en gget betydning. Den centrale styring er dermed i nogen grad
eroderet, hvilket har medfert en serdeles differentieret sektor, bestdende af
offentlige organisationer, der hver iser opererer i forskellige netvaerk af bade
offentlige, private og frivillige akterer, (Beck Jorgensen et al, 1998). For statslige
styrelsers vedkommende betyder det, at de opererer som en semi-autonom del af et
ministeriums departement, at de deltager i politikudvikling savel som
implementering af politikker og tilsynsferende aktiviteter pd omradet, at de i nogle
tilfeelde har den direkte ministerbetjening, og at de hver isar indgar i et storre

netvark af bade offentlige og private aktorer.
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En funktionsbaseret kategorisering af danske statslige styrelser er derfor
vanskelig, hvorfor der i stedet tages udgangspunkt i de overvejelser, der er gjort
om den danske centraladministrations struktur siden 1960.
Administrationsudvalget af 1960 anbefalede 1 1962 en samlet model for
centraladministrationens opbygning, der bestod i, at hvert ministerium skulle besta
af ét departement med underliggende styrelser og/eller direktorater,
(Finansministeriet, 2006). Denne model blev kendt som departements-
direktoratsmodellen og A-60 modellen. I denne model foregik arbejdet med
policyudvikling, planlaegning, koordinering, bevillingsspergsmal, og afgerelse af
principielle sager i departementet. Det resterende, primert sagsbehandling af
enkeltsager, skulle henlagges til styrelser og/eller direktorater. I 1972 anbefalede
en arbejdsgruppe, kendt som Korsbaekudvalget, en revideret A-60 model, der
lagde flere opgaver ud til styrelserne og/eller direktoraterne med henblik pa at
aflaste ministeren. Herudover anbefalede et mindretal i Korsbaekudvalget en
sakaldt enhedsorganisering, hvorunder ministerier kunne organiseres som en eller
flere faglige enheder, der dels kunne fungere som departementsenheder, dels
kunne treeffe afgorelser i eget navn, (Ibid.). Det sidste udvalgsarbejde, Udvalget
vedrerende centraladministrationens planlegningsvirksomhed, tilsluttede sig i
1975 behovet for en omfattende udleegning af konkrete sager til underliggende
organisationer med henblik pa at effektivisere departementernes politiske
ledelsesfunktioner, (Ibid.).

Disse forseg pa, fra centralt hold, at fastlagge en falles organisationsmodel, er
(og var) dog ganske kontroversiel idet ressortprincippet og ministerstyret
indeberer, at ministeren, sammen med sine radgivere, selv bestemmer, hvorledes
ministeriet skal organiseres, (Christensen, Christiansen & Ibsen, 2011). Dette samt
de forskellige opgaver, politiske vilkar, og rammer, der eksisterer pa tvars af
ministerier, har fort til eksistensen af flere organisationsmodeller. Modeller, som

naturligvis pavirker de underliggende styrelser og deres karakter.
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Der kan identificeres tre organisatoriske modeller pa tvars af ministerierne,
som alle tager udgangspunkt i departements-direktoratsmodellen, A-60 modellen,
(Finansministeriet, 2006). Disse tre er; (1) modellen med det brede departement,
(2) modellen med det smalle departement, og (3) den differentierede model, der
traekker pé begge foregdende. I modellen med det brede departement foretages det
administrative og politiske arbejde af departementet, hvorimod underliggende
styrelser varetager den lebende administration. P4 baggrund heraf er der typisk
mange ansatte i departementet og en tendens til en mindre omfattende
styrelsesdeekning af ministeriets omrédder. Den smalle model har modsat relativt fa
ansat i departementet, idet vasentlige opgaver er uddelegeret til underliggende
styrelser og/eller direktorater. Saledes foretages policyudvikling og
lovforberedende arbejde af de underliggende styrelser og/eller direktorater, som er
ansvarlige for de sager, der forelegges ministeren. I den tredje og differentierede
model forefindes trek fra bade den brede og smalle model, som er karakteriseret
ved de underliggende styrelser og/eller direktoraters meget heterogene natur.
Saledes er der delegeret vaesentlige kompetencer til styrelser og/eller direktorater,
som i tilfelde, hvor den politiske linje er kendt, har direkte ministerbetjening.
Policyudvikling varetages dog i udgangspunktet af departementet.

Statslige styrelser i den danske centraladministration kan, med udgangspunkt i
disse tre modeller, samt Pollitt og Talbots, (2004), definition af “agencies”,
defineres som felgende “Ef strukturelt disaggregeret organ, formelt separeret fra
ministeriet, der permanent varetager offentlige opgaver pa et nationalt niveau, der
beskeeftiger embedsmceend og som primeert er finansieret via statsbudgettet, der er
underlagt offentlig ret og procedurer herfor, og som alt efter ministeriets
organisation varetager en storre eller mindre grad af direkte ministerbetjening og
policyudvikling”. 1 praksis indbefatter dette alle styrelser og direktorater i den
danske centraladministration, hvilket ogsa danner grundlag for Finansministeriets

undersegelser af centraladministrationens organisering.
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I en undersogelse foretaget af Finansministeriet i 2005, identificerede de 57
styrelser og direktorater pa tveers af 18 ministeromrader, (Finansministeriet, 2006).
For en liste over disse 57 statslige styrelser samt deres ministerielle tilhersforhold,
henvises der til appendiks A. Det s@rligt interessante for statslige styrelser af
denne karakter er dermed, at de befinder sig i krydsfeltet mellem politikudvikling
og politik implementering, eller udvikling og drift, hvilket giver indsigt i
strategiske faktorer af bade politisk og operationel karakter. Herudover antages
det, at statslige styrelser har en sterre grad af strategisk modenhed i forhold til det
departementale niveau, som er fokuseret pa ministerbetjening og de bredere
politiske linjer. Forskningen er dermed gennemfort pa et organisatorisk niveau
frem for pa sektor niveau, og formen for strategi og strategisk ledelse vil derfor
vere relateret hertil.

Det anvendte undersogelsesdesign er et komparativt case studie, hvori
Arbejdsmarkedsstyrelsen, Erhverv og Selskabsstyrelsen, Kunststyrelsen og
Sundhedsstyrelsen indgar som de fire statslige case organisationer. I det folgende
introduceres de fire case organisationer kort, hvorimod der henvises til appendiks
B for en mere detaljeret beskrivelse af disse. Det bemarkes i denne sammenhzng,
at Erhvervs- og Selskabsstyrelsen samt Kunststyrelsen efter regeringsskiftet
ultimo 2011, og endt dataindsamlingsperiode, ikke leenger bestar som
selvstaendige styrelser, men derimod er lagt sammen med andre under nyt navn.
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen er sammenlagt med Erhvervs- og Byggestyrelsen,
og IT- og Telestyrelsen, som tilsammen danner Erhvervsstyrelsen. Kunststyrelsen
er lagt sammen med Kulturarvstyrelsen og Styrelsen for Bibliotek og Medier, og
danner tilsammen Kulturstyrelsen. Falgende beskrivelse samt appendiks B
reflekterer ikke denne sammenlaegning, men derimod forholdene, som de var

under perioden for naerverende athandlings indsamling af data.
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Introduktion til case organisationer

Den folgende introduktion til de fire case organisationer vil kort skitsere den
enkelte styrelses historie, hovedformal, gkonomi, organisation, samt eksisterende
strategi. Som tidligere naevnt, kan en mere detaljeret beskrivelse af disse for hver

enkelt styrelse findes i appendiks B.

Arbejdsmarkedsstyrelsen

Arbejdsmarkedsstyrelsen (herefter AMS) blev oprettet i 1989, hvor den
samlede Arbejdsdirektoratet og Direktoratet for Arbejdsmarkedsuddannelserne.
AMS er organiseret under Beskeeftigelsesministeriet, der er organiseret som en
enhedsorganisation og dermed karakteriseret ved den smalle departementsmodel,
hvorunder AMS varetager den direkte ministerbetjening og deltager i policy
udvikling. Hovedformalet for AMS er at oge arbejdskraftudbuddet ved at
understotte et fleksibelt og velfungerende arbejdsmarked. Den tildelte
nettoudgiftsbevilling for finanslovsaret 2012 for AMS, (konto 17.41.01), er pa
115,5 mio. kr., (Forslag til Finanslov 2012, FFL). Dette er en reduktion i forhold
til arene 2011 og 2010, hvor nettoudgiftsbevillingen var pa henholdsvis 119,5 og
122,9 mio. kr.

AMS beskeeftiger, efter overdragelse af jobcentermedarbejderne til kommunal
ansettelse, ca. 400 arsvark, (Arbejdsmarkedsstyrelsen, 2011), der er organiseret i
en direktion og ti fagkontorer. Pa baggrund af AMS’ overordnede strategisk mal,
der sigter mod at arbejdsudbuddet skal op og mennesker skal fra offentlig
forsergelse i job, er der udviklet en forretningsstrategi for styrelsen. Denne
beskriver AMS’ mission, strategiske pejlemerker, opgavevaretagelsens kontekst,
strategisk vigtigste mal, midler og indsats, samt styrelsens hovedopgaver.
Udmentningen af denne strategi understattes af 4-arige resultatkontrakter samt

anvendelsen af resultatbaseret styring som grundleeggende styringsfilosofi.
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, (herefter EOGS), blev etableret i 1918 under
navnet Aktieselskabsregistreret som en registreringsmyndighed. EOGS er
organiseret under @konomi- og Erhvervsministeriet, som i 1987 gennemforte en
storre strukturreform af ministeriet og i den forbindelse tilfgjede administration af
lovgivningen vedrerende neringsret og liberale erhverv til styrelsens
opgaveportefalje. Siden da har EOGS pataget sig en reekke yderligere opgaver,
herunder hjemmeservice ordningen, lettelse af virksomheders administrative
byrder, virksomheders samfundsansvar, og registrering af
enkeltmandsvirksomheder. @konomi- og Erhvervsministeriet er karakteriseret ved
en differentieret departementsmodel, hvorunder EOGS varetager bade direkte og
indirekte ministerbetjening samt deltager i policyudvikling. EOGS méa betegnes
som en driftsorienteret styrelse grundet den store registreringsopgave, der trods
udviklingen stadig herer til styrelsens hovedformal. Udover dette hovedformal har
EOGS ogsa til formal at administrere tilskudsordninger, samt sikre kvalitet i
reguleringen og administrative lettelser. Den tildelte nettoudgiftsbevilling for
finanslovséret 2012 for EOGS, (konto 08.21.21), er pa 162,2 mio. kr., (Forslag til
Finanslov 2012b, FFL). Dette er en reduktion i forhold til arene 2011 og 2010,
hvor nettoudgiftsbevillingen var pa henholdsvis 177,5 og 220,6 mio. kr.

EOGS beskaftiger ca. 260 arsveerk, (Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, 2011),
der er organiseret i en direktion, et direktionssekretariat, et
administrationssekretariat, et projektkontor, samt otte faglige centre med en eller
flere kontorchefer. Pa baggrund af EOGS’ overordnede vision, der sigter mod at
gore det let at drive virksomhed, er der udviklet en forretningsstrategi for
styrelsen. Denne beskriver EOGS’ vision, mission, strategiske malsatninger,
feelles fundament for opgavevaretagelsens, samt konteksten for samme.
Udmentningen af denne strategi understottes af flerarige resultatkontrakter samt

arbejdsprogrammer.
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Kunststyrelsen

Kunststyrelsen blev etableret i 2003 som en del af en sterre reform af
kunststettesystemet, hvormed de davarende ni selvstendige rad, sekretariater, og
selvejende institutioner blev lagt sammen under Kunstradet og Kunststyrelsen.
Kunststyrelsen er organiseret under Kulturministeriet, som ogsa er karakteriseret
ved den differentierede departementsmodel, hvorunder Kunststyrelsen primert
foretager sagsbehandling og administrative opgaver i form af fx tilsynsopgaver,
okonomiske radgivningsopgaver for mindre institutioner, og tipsadministration.
Styrelsen deltager ogsa i mindre grad i policyudvikling, men ma pa trods af dette
betegnes som en driftsorienteret styrelse. Hovedformélene for Kunststyrelsen er
aggregeret til to opgaver, som relaterer sig til henholdsvis operater-, informations-
og formidlingsopgaver samt tilskudsadministration og sekretariatsbetjening af
Statens Kunstfond og Kunstradet. Den tildelte nettoudgiftsbevilling for
finanslovséret 2012 for Kunststyrelsen, (konto 21.21.45), er pa 60 mio. kr.,
(Forslag til Finanslov 2012¢, FFL). Dette er en reduktion i forhold til &rene 2011
og 2010, hvor nettoudgiftsbevillingen var pa henholdsvis 66,4 og 66,5 mio. kr.

Kunststyrelsen beskaeftiger ca. 80 arsvaerk, (Kunststyrelsen, 2011), der er
organiseret i en direktion, et direktionssekretariat og kommunikation, en
administrationsgruppe, samt en kunststettegruppe, der bestér af otte faglige
omrader. Der eksisterer ikke nogen eksplicit strategi for Kunststyrelsen, hvorfor
den samlede strategi skal findes i styrelsens vision, mission, og vardigrundlag.
Visionen om, at kunst trives og udvikles i Danmark, og at dansk kunst spiller en
vasentlig rolle internationalt, ligger til grund for missionen om at fremme dansk
kunst, og de mal, der fastsattes og indarbejdes i rammeaftalen med departementet
og styrelsens handlingsplan. Rammeaftalen, der sammen med handlingsplanen
understotter udmentningen af strategien, kan opfattes som en bredere og mere

fleksibel version af en resultatkontrakt.
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Sundhedsstyrelsen

Sundhedsstyrelsen (herefter SST) blev etableret i 1909 som en styrelse uden for
ministerierne og bestod da af et Laegerad, et Apotekerrad, samt et Retsleegerad. |
1924 blev SST lagt ind under Indenrigsministeriet, men forst i 1987 blev det
preciseret, at den var underlagt ministeriet. Sundhedsloven af 2005 og
kommunalreformen medferte en raekke eendringer pa sundhedsomradet, hvorved
SST fik tillagt en reekke nye opgaver og kompetencer vedrerende primert
planlaegning, kvalitet, IT-anvendelse og finansiering i sundhedsvasenet.
Hovedformalene for SST er aggregeret til fire opgaver som relaterer sig til; (1)
folkesundhed, (2) kvalitet, monitorering og tilsyn, (3) sundhedsplanlegning, og
(4) sundhedsdokumentation. SST er organiseret under Ministeriet for Sundhed og
Forebyggelse, der traditionelt er karakteriseret ved en bred departementsmodel,
under hvilken den direkte ministerbetjening, det administrative og politiske
arbejde foretages af departementet. Pa trods heraf og grundet SST’s status som
hgjeste laegevidenskabelige instans, indgér styrelsen ogsa i policyudvikling og
lovforberedende arbejde.

Den tildelte nettoudgiftsbevilling for finanslovsaret 2012 (konto 16.11.11), er
pa 259,4 mio. kr. Dette er en reduktion i forhold til arene 2011 og 2010, hvor
nettoudgiftsbevillingen var pa henholdsvis 318 og 350 mio. kr. SST beskeeftiger
mere end 400 arsvaerk, der er organiseret i en direktion, fem
embedslegeinstitutioner, ti fagomrader med hver deres kontorchef, og en reekke
feellesfunktioner som fx HR, regnskab og IT. P& baggrund af SST’s mission og
vision er der udviklet en strategi for styrelsen. Denne beskriver styrelsens vision,
mission, samt strategiske fokusomrader. Udmentningen af denne strategi

understottes af flerarige resultatkontrakter og handlingsplaner.
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Kapitel 2 — Litteraturen, Ph.d.en og

det konceptuelle framework

And so these men of Indostan, Disputed loud and long
Each of his own opinion, Exceeding stiff and strong
Though each was partly in the right, And all were in the wrong
(The blind men and the Elephant)

Ovenstaende citat fra John Godfrey Saxe’s fabel om de blinde mand, der hver
har deres opfattelse af, hvad en elefant er, afspejler den fragmenterede natur, der
kendetegner den eksisterende strategilitteratur indenfor privat sektor strategi,
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009). Med inspiration fra Mintzberg et als.
rejse gennem den fragmenterede strategijungle og kortleegning af samme, vil dette
kapitel sege at skitsere et samlet billede af den elefant, der udger
strategilitteraturen for iseer den offentlige sektor og dennes enkelte dele. Formalet
hermed er at identificere eksisterende retninger indenfor forskningen i offentlig
strategi, og efterfolgende positionere narvaerende afthandling i forhold til disse
samt anvende dette som udgangspunkt for udviklingen af det konceptuelle
framework.

For at fa et mere nuanceret indblik i baggrunden for offentlig strategi, vil denne
gennemgang og kategorisering af strategilitteraturen tage afszt i strategiens
historie og anvendelsesomrader. P& baggrund heraf positioneres narvarende
athandling efterfolgende i det opridsede landskab af offentlig strategilitteratur, for
det konceptuelle framework udvikles. Inden vi nar sé langt, skal vi dog tilbage til

det gamle Graekenland, hvor historien om strategi begynder.
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En kort historie om strategi

Ordet strategi kan spores til det graeske [Strategos], en general, hvilket er en
kombination af [Stratos], noget der er spredt over en stor distance, og [Agos],
ideen om lederskab. Strategi er, baseret pa dette, fokuseret pa lederskabet af noget,
der er spredt, som fx en her. Det graeske verbum stratego betyder at planlegge
destruktionen af ens fjender igennem effektiv anvendelse af ressourcer”. Dette
forklarer, hvorfor strategi har fundet dets tidlige anvendelse indenfor krigsferelse.
Sun Tzu’s ”The Art of War” og Von Clausewitz’s ”On War” er muligvis de mest
citerede strateger indenfor krigsforelse, hvor forstnavnte kan dateres mere end
2.000 ar tilbage. Ifolge Jeffrey Bracker skete overforslen af strategi fra krigens til
forretningsverdens kontekst da ... "Socrates consoled Nichomachides, a Greek
soldier who lost an election to the position of general to Antisthenes, a Greek
businessman. Socrates compare the duties of a general and a businessman and
showed Nichomachides that in either case one plans the use of one’s resources to
meet objectives ”, (Bracker, 1980; 219).

Det var dog forst i 1960’erne, at strategi for alvor fandt indpas i
forretningsverdenen og fik fodfaeste som et akademisk forskningsomrade. Siden
da er litteraturen om strategi i en privat sektor kontekst vokset stot og indeholder
bidrag fra bade forskere og praktikere. Feellesnavneren for disse er dog i vid
udstraeekning deres fokus pé, hvorledes en organisation skaber sig en fordelagtig
position i et marked karakteriseret ved konkurrence. Strategi i en privat sektor

fokuserer saledes pa, hvordan ressourcer anvendes til at opna specifikke mal.

“The determination of the basic, long-term goals and objectives of an
enterprise, and the adoption of courses of action and the allocation of resources
necessary for those goals .

(Chandler, A., 1962: 13)
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Frem til begyndelsen af 1980erne var strategi i en offentlig sektor kontekst
primert fokuseret pa politiske processer og individuelle lederstrategier frem for
strategi for organisationen, (Klausen, 1999), hvilket dog @ndrede sig i takt med
moderniseringen af den offentlige sektor. Denne modernisering resulterede, som
dreftet i kapitel 1, i en ny kurs for offentlig administration og ledelse, hvor
udgiftsstyring, eget effektivitet, og mere konkurrencedygtighed blev sat pa
dagsordenen. Strategi og strategisk ledelse blev hermed ogsa relevant for
offentlige organisationer i forhold til, hvordan de anvendte deres ressourcer med
henblik pa at opna specifikke mal i et mere konkurrencepraget marked. Som
sadan er strategi og strategisk ledelse i en offentlig kontekst ikke sé& forskellig fra
den private, idet der her ogsa er fokus pa, hvorledes ressourcer anvendes til at
opna specifikke mal, som illustreret i nedenstadende definition af offentlig sektor

strategi:

“The development and execution of a plan of action to guide behaviour in
pursuit of organizational goals”

(Brown, T., 2010: 212)

Denne definition er meget lig den, Chandler anleegger for privat sektor strategi,
og man kan derfor argumentere for, at strategi som koncept faktisk kan overferes
til den offentlige sektor. Der er dog kontekstuelle forskelle pa disse to sektorer, der
gor, at bade privat og offentlig strategi, pa trods af et faelles udgangspunkt, er
deres egne. I det folgende gives en kort gennemgang af de mest fremtraedende
bidrag til litteraturen om henholdsvis privat og offentlig strategi, med henblik pé at
skitsere udviklingen af denne og positionere naervaerende athandling i forhold til

den eksisterende litteratur for offentlig strategi.
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Strategilitteraturen

1 1960’erne vandt strategi indpas i den private sektor, da konceptet omkring
strategisk ledelse blev kendt via Alfred Chandler, (1962), Igor Ansoff, (1965), og
Kenneth Andrews, (1971), forskning og bidrag. Siden da er strategilitteraturen for
den private sektor vokset markant og deekker nu en mangfoldighed af
forskningsmaessige bidrag og tilgange til strategi. For at skabe et overblik over
denne mangfoldighed og dens fragmenterede natur, er der udviklet forskellige
kategoriseringer af de forskellige tilgange til strategi. De mest kendte er de fire
strategiske perspektiver, (Whittington, 2001), samt ti strategiske skoler,
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009). Nerverende athandlings gennemgang af
privatsektor strategilitteraturen vil tage udgangspunkt i Whittingtons fire
perspektiver, og via disse gennemgé de mest vesentlige bidrag til
strategilitteraturen. Ved at anvende to dikotomiske variable for henholdsvis det
onskede resultat af strategi, som kan vare enten udelukkende profitmaksimering
eller dekke over flere formél, samt processen for strategi, som kan veere af enten
planlagt eller emergerende natur, opnas de fire strategiske perspektiver. Disse
daekker over det klassiske-, det processuelle-, det systemiske-, og det evolutionare
perspektiv.

Det klassiske perspektiv, der har profitmaksimering som det enskede resultat
og er kendetegnet ved en planlagt proces, markerer begyndelsen for en
sammenhengende disciplin vedrarende strategi i et forretningsperspektiv, (se fx
Chandler, 1962; Sloan, 1963; Ansoff, 1965). Deres tilgang til strategi fokuser pa
lederes villighed og kapacitet til at adaptere profitmaksimerende strategier
igennem rational langtidsplanlegning. Andre forskningsmaessige bidrag
vedrerende analysen af industristrukturer, vaerdikaedeanalyse, og generiske
strategier, (Porter, 1980, 1985), samt SWOT analysen, (Andrews, 1971),

kategoriseres ligeledes under det klassiske perspektiv.

Side 42



Diametralt modsat det klassiske perspektiv finder vi det processuelle
perspektiv, der er kendetegnet ved et pluralistisk syn pa resultatet af strategi og en
emergerende proces for udviklingen af denne, (se fx Simon, 1957; March &
Simon, 1958; Lindblom, 1959; Cyert & March, 1963; Nelson & Winter, 1982;
Weick, 1995). Dette syn pa resultatet af strategi samt processen herfor deles af
ressource-baserede forskere, (se fx Wernerfelt, 1984; Penrose, 1980; Prahalad &
Hamel, 1990; Barney, 1997, Teece, Pisano & Shuen, 1997). I deres optik er en
organisations interne og heterogene ressourcer kontinuerligt udviklet med henblik
pa at opnd en konkurrencemaessig fordel, hvilket betyder, at strategiformulering og
implementering smelter sammen.

Det systemiske perspektiv er, som det klassiske perspektiv, kendetegnet ved
troen pé organisationens evne til at planleegge for fremtiden, men anskuer, som det
processuelle perspektiv, det enskede resultatet af strategi som pluralistisk. Her
stopper lighederne imidlertid ogsa. I det systemiske perspektiv argumenteres der
for, at rationalet bag enhver planlaegning er historisk og kulturelt betinget, hvilket
afviger fra det klassiske perspektivs opfattelse af rational planlegning som en
generisk starrelse. Organisationer kan saledes udelukkende planlegge effektivt
indenfor den specifikke sociale kontekst og det system, organisationen er en del af
og dennes modus operandi. Denne kontekstuelle athaengighed traekker pé ideen
om social indkapsling (social embeddedness), (Granovetter, 1985), der
argumenterer for, at ekonomisk adfaerd er indkapslet i et netverk af sociale
relationer. Indflydelsen af den sociale kontekst og det system, organisationen er en
del af, kan i nogen grad sidestilles med ideen om institutionel isomorfisme,
(Meyer & Rowan, 1977; DiMaggio & Powell, 1983), der anskuer omgivelserne
som restriktive for en organisations valgmuligheder. Det evolutionare perspektiv
anskuer ogsé processen som emergerende, men er, i modsatning til det
processuelle perspektiv, kendetegnet ved et udelukkende profitmaksimerende syn

pa formalet med strategi.
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Pa denne vis er dette perspektiv enig med det klassiske vedrerende formalet

med strategi, men argumenterer for, at det eksterne miljo og markedet spiller en

vaesentlig rolle i forhold til, hvilke organisationer, der overlever, frem for rational

analyse og planlagning. Det evolutionare perspektiv drager séledes paralleller til

biologi og Darwins udviklingsteori og tilskrives bidrag fra bade praktikere og
forskere, (se fx Alchian, 1950; Hannan & Freeman, 1977; Aldrich, 1979; Einhorn
& Hogarth, 1988; Henderson, 1989). For at opné effektivitet, og dermed

muligheden for succes i et evolutionart perspektiv, ber ledere koncentrere sig om

omkostningerne og is@r transaktionsomkostningerne ved organisering og

koordinering, (Wiliamson, 1991). Strategi og strategisk ledelse bliver dermed et

spargsmal om at sikre sig en sa effektiv opgavevaretagelse som muligt, frem for at

udarbejde langsigtede strategier, der kan fore til kraftige afsporinger,

(Whittington, 2001). Tabel 4 opsummerer de fire strategiske perspektiver, deres

kendetegn, samt de mest prominente bidrag.

Perspektiv | Resultat Proces Bidragsydere

Klassisk Profit Planlagt Chandler, (1962); Sloan, (1963); Ansoff, (1965);
Andrews, (1971); Porter, (1980)

Processuelt Pluralistisk | Emergerende | March & Simon, (1958); Lindblom, (1959); Cyert
& March, (1963); Penrose, (1980); Nelson &
Winter, (1982); Wernerfelt, (1984); Prahalad &
Hamel, (1990); Weick, (1995); Barney, (1997);
Teece, Pisano & Shuen, (1997)

Systemisk Pluralistisk | Planlagt Granovetter, (1985); Meyer & Rowan, (1977);
DiMaggio & Powell, (1983)

Evolutionert | Profit Emergerende | Alchian, (1950); Hannan & Freeman, (1977);

Aldrich, (1979); Einhorn & Hogarth, (1988);
Henderson, (1989); Wiliamson, (1991)

Tabel 4: Privat sektor strategilitteraturen
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Strategi i en offentlig kontekst kan dateres til slutningen af 1970’erne, hvor
Raymond E. Miles og hans kollegaer udvikler et framework af strategiske
typologier, der ogsé finder anvendelse for organisationer med offentlige
karakteristika, (Miles et al., 1978; Miles & Snow, 1978). Siden da er den
offentlige strategilitteratur vokset begrenset, dog med en tilsyneladende tiltagende
styrke igennem de seneste ti ar, og daekker nu over en raekke forskellige bidrag.
Der findes ingen kategorisering af disse bidrag i den eksisterende litteratur, der
dog synes at repraesentere fire forskellige spor med hver deres tilgang til offentlig
strategi samt koncepter herfor. De fire forskellige spor, der er identificeret i
nerverende afthandling, dekker over (1) strategiske typologier eller
kombinationer heraf, (2) strategisk proces og planlagning, (3) strategisk kontekst
og faktorer, og (4) strategisk tilgang og teenkning.

Felles for de strategiske typologier, (Miles & Snow, 1978; Wechsler &
Backoff, 1986; Rubin, 1988; Nutt & Backoff, 1995; Boyne & Walker, 2004), er
deres fokus pa offentlige organisationers strategiske stasted og dermed indholdet
af en given strategi, og hvorvidt dette matcher de omgivelser, der er til stede for
den givne organisation. Miles & Snow, (1978), identificerer eksempelvis fire
strategiske typer af organisationer, der hver har deres egen unikke strategi i
forhold til organisationens marked(er), samt en specifik konfiguration af
teknologi, struktur, og processer, der er konsistente med markedsstrategien. Disse

fire er illustreret i tabel 5.

Strategisk typologi Beskrivelse af typologi
“Defenders” (forsvarer) Beskytter deres markedsposition
”Prospectors” (guldgravere) Seger efter nye muligheder
"Analyzers” (analytikere) Balancerer forsvareren og guldgraveren
“Reactors” (reagerende) Venter indtil en reaktion er nedvendig

Tabel 5: Strategiske typologier, (Miles & Snow, 1978)
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Omgivelserne, disse strategiske typologier anvendes i, tager form som enten
”Placid” (fredsommeligt), ”Disturbed” (forstyrret), ”Clustered placid” (grupperet
fredsommelig), og Turbulent” (turbulent). Ovenstaende typologier er matchet til
omgivelserne, saledes at forsvarer er at finde i omgivelser karakteriseret som
grupperet fredsommelig, guldgravere i turbulente, og reagerende i fredsommelige.
Analytikere vil operere som forsvarer i grupperede fredsommelige omgivelser, og
som guldgravere i turbulente omgivelser. Et andet eksempel pa strategiske
typologier er bidraget fra Boyne og Walker, (2004), der kombinerer bidrag fra
Miles og Snow, (1978), med Porters ideer omkring generiske strategier i den
private sektor, (1980). Dette tager udgangspunkt i en organisations strategiske
stasted og strategiske handlinger som de to grundleeggende dimensioner, og

resulterer i en matrix af strategiske muligheder, som illustreret i figur 1.

Strategisk handling
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Figur 1: Strategisk stasted og handlinger, (Boyne & Walker, 2004)

Ovenstidende matrix giver sdledes 14 mulige kombinationer for en offentlig
organisation, givet at et forsvarende stasted per definition ikke a@ndrer markeder.
Kombinationer, der ikke er gensidigt udelukkende, som det er tilfeeldet for de
andre typologiframeworks, men derimod kan sameksistere og understotte den

kompleksitet, der kendetegner offentlige organisationer.
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Pa trods af, at Boyne og Walker hgjst sandsynligt ikke ville bryde sig om, at
deres framework anbringes i samme kategori som de af Miles og Snow, Wechsler
og Backoff, Rubin, og Nutt & Backoff, argumenteres det dog, at disse fokuserer
pa den strategiske position, en offentlig organisation kan indtage, samt i en vis
grad indholdet af den valgte strategi. Ydermere er der tale om en sardeles
preaskriptiv tilgang, der anviser, hvilken strategisk typologi, der bedst matcher de
omgivelser, en offentlig organisation befinder sig i. Disse bidrag reprasenterer
dermed tilsammen et spor i litteraturen om offentlig strategi, der fokuserer pa
strategisk position og indholdet af denne, men udelader overvejelser omkring
strategisk tilgang og hvordan dette pavirker strategiens form.

Selve strategiprocessen er central for andet spor, der kan identificeres i
litteraturen, nemlig det spor, der er fokuseret pé strategisk proces og planlegning,
(Bryson, 1988; Nutt & Backoff, 1992). I 1988 ser den forste udgave af John M.
Brysons bog ”Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations: A Guide
to Strengthening and Sustaining Organizational Achievement” dagens lys. Bogen,
der siden er udgivet i intet mindre end fire reviderede versioner i henholdsvis
1995, 2004, og 2011, praesenterer en strategisk planleegningsproces pa i alt ti
skridt, dekkende indledende gvelser, som fx udvikling af mission og vision,
SWOT analyse, og interessent analyse, samt identifikation af strategiske
indsatsomréder, strategiformulering, og strategiimplementering. I tillaeg til selve
processen for strategisk planlaegning, samt relevante redskaber og teknologier for
hvert skridt, introduceres ogsa de allerede navnte typologiframeworks som
inspirationskilder til formuleringen af en strategi, (Bryson, 1995). Samme stil
karakteriserer udgivelsen ”Strategic Management of Public and Third Sector
Organizations: A Handbook for Leaders”, (Nutt & Backoff, 1992), der ligeledes
argumenterer for vasentligheden af strategisk planleegning i en offentlig

organisation, og prasenterer en guide for hvordan dette gores.
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Processen er her beskrevet som bestdende af seks faser, startende med en
analyse af den historiske kontekst, efterfulgt af SWOT analysen, der igen leder til
identifikationen af strategiske problemstillinger, opstilling af strategiske
muligheder, en analyse af disse, og endelig implementering. For hvert skridt
praesenteres ogsa relevante redskaber og teknologier, ligesom de strategiske
typologiframeworks af Rubin, (1988) samt Miles og Snow, (1978), gives sarlig
opmerksomhed. Af andre bidragsydere til dette spor skal ogsé naevnes Paul Joyce,
(1999), Gerry Johnson og Kevan Scholes, (2001), samt Geoff Mulgan, (2009).

Feelles for bidragene til dette spor er deres fokus pé en praeskriptiv tilgang til,
hvilke strategiske processer, der skal gennemfores, hvilke analyser, der skal
foretages, hvilke overvejelser, der skal geres, og hvilke redskaber og teknologier,
der skal anvendes for pa rationel vis at formulere en strategi, dennes indhold samt
hvordan strategien implementeres via planlaegning. Det er séaledes et spor i
litteraturen, der fokuserer pé, hvordan strategi i en offentlig kontekst burde tage
form ud fra et rationelt planleegningsperspektiv. Med dette udgangspunkt
overlades der ikke meget rum til den del af strategien, der formes pa emergerende
vis via uplanlagte forhold eller faktorer, hvilket ikke er uveesentlig og danner
baggrund for kritikken af planleegningstilgangen, (Mintzberg, 1994).

Specifikke faktorer og kontekst er faellesnavneren for det tredje spor i
litteraturen, hvor man finder koncepter og begreber som den strategiske trekant,
(Moore, 1995), normative vektorer, (Klausen, 1999), og strategiske arenaer,
(Klausen, 2004). Den strategiske trekant er et analytisk koncept, udviklet til at
identificere et match mellem de omgivelser, en organisation befinder sig i og deres
respektive organisation, via fokusering pa tre faktorer. De tre faktorer ”Legitimacy
& Support”, (legitimitet og support), ’Operational Capabilities”, (operationelle
kapabiliteter), og Public Value”, (offentlig vaerdi), har alle indflydelse pa

strategien og skal derfor balanceres.
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De normative vektorer bestar af statsvektoren, markedsvektoren, og
civilsamfundsvektoren, (Klausen, 1999). Disse reprasenterer hver for sig
forskellige rationaler for handling. Statsvektoren settes i forbindelse med politik,
magt og regler, hvorimod markedsvektoren bringer marked, konkurrencer,
kontrakter og penge pa banen, og civilsamfundsvektoren som etisk og moralsk
styrende rationale. En organisation vil typiske have et specifikt miks af flere
rationaler, alt athangig af, hvilken kontekst den befinder sig. Saledes vil et
ministerielt departement vaere mere preeget af statsvektoren end en offentlig
produktionsvirksomhed, der omvendt vil vaere mere praget af markedsvektoren. I
trad hermed vil det specifikke normative miks give anledning til forskellige former
for strategi, idet en offentlig organisation med en stor indflydelse af statsvektoren
ville vaere bedre tjent med en politisk strategi, fx forhandlings- og
legitimitetsstrategier, hvorimod en sterre indflydelse af markedsvektoren ville
fordre en mere konkurrenceorienteret strategi, som tidligere var forbeholdt den
private sektor. Et andet syn pa faktorer, der influerer strategiens form, introducerer
otte strategiske arenaer, pa hvilke der udkempes bestemte typer strategiske
kampe, og hvor forskellige midler og spilleregler gelder, (Klausen, 2004). Disse
otte arenaer traeekker en organisation i forskellige retninger og skaber dermed et
bestemt miks af disse. Et miks, som er athaengigt af konteksten, den strategiske
situation og de strategiske valg, men som omvendt ogsa influerer pa den form,
strategien tager. Idealbilledet af den offentlige sektor preeges saledes i hej grad af
arenaerne for politik og produktion, i nogen grad af arenaerne for det sociale og
kulturelle, i mindre grad af arenaerne for bevidsthedsdannelse, visioner og tro, og
arkitektur og a@stetik, hvorimod markedsarenaen er nermest ikke-tilstedeverende.
Dette miks varierer naturligvis ganske markant pa organisationer i den offentlige

sektor, hvilket dermed giver anledning til strategi af forskellig form.
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Felles for bidragene fra Mark Moore, (1995) og Kurt Klaudi Klausen, (1999;
2004), er deres fokus pa de faktorer af strategisk indflydelse, der er til stede for en
given organisation, deres kontekstathengige natur samt balancen eller mikset af
disse. Dimensionerne, der anvendes, er dog forskellige, men dakker i vid
udstraekning en organisations eksterne omverden og interne milje. Hos Moore er
den eksterne omverden primert relateret til faktorerne ”Legitimacy & Support”
samt “Public value”, hvorimod det interne miljo primert relateres til faktoren
”Organizational capabilities”. Klausens tre normative vektorer for stat, marked og
civilsamfund daekker alle tre over bade den eksterne omverden og det interne
milje, hvorimod arenaerne for politik og marked i hgj grad er orienteret mod den
eksterne omverden, og de resterende mod det interne milje. Der er tale om en
deskriptiv tilgang til offentlig strategi, der soger at kortlegge faktorer af strategisk
indflydelse samt disses indbyrdes relation. Som saddan argumenteres for, at dette
spor giver indsigt i de kontekstuelle faktorer, der har indflydelse pa strategiens
form.

Det fjerde og sidste spor fokuserer pa strategisk tilgang og teenkning, altsa den
strategiske tilgang, der karakteriserer en organisation i dens bestrabelser pa at
udvikle strategi. Dette spor kan siges at vaere i sin spade barndom, da bidragene
hertil er fa, men ikke desto mindre vaesentlige, idet de giver endnu et perspektiv
pa, hvordan strategi formes i en offentlig kontekst. Jan-Erik Johansen, (2009),
identificerer tre forskellige strategiske tilstande for strategi i offentlige
organisationer pa styrelsesniveau. De tre identificerede tilstande er henholdsvis
”Strategic Design Mode” (strategisk design), ”Internal Strategic Scanning Mode”
(intern strategisk scanning), og “’Strategic Governance Mode” (strategisk
netvaerk). Strategisk design har lighedspunkter med Whittingtons klassiske
perspektiv, intern strategisk scanning med det processuelle perspektiv, og

strategisk netvaerk med det systemiske perspektiv.
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Den ressourcebaserede tilgang, der er kategoriseret under Whittingtons
processuelle perspektiv, anvendes af Isabella Proeller og hendes kollegaer i en
undersegelse af, hvorledes dynamiske kapabiliteter fungerer som mediator mellem
strategi og performance, (Proeller et al., 2011). Ogsa Mintzberg et als.
kategorisering via strategiske skoler, (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009),
anvendes som teoretisk framework til at kaste et indledende lys over strategisk
teenkning i en offentlig kontekst, (Johnsen, 2011). En analyse af strategiske
ledelsesprocesser i offentlige organisationer i Norge via Mintzbergs strategiske
skoler indikerer, at planleegningsskolen er meget fremtraedende pa tveers af
offentlige organisationer, (Ibid).

Bidragene til dette fjerde spor fokuserer pa, hvordan strategisk teenkning og
dermed tilgangen til strategi i en offentlig kontekst kan anskues og analyseres. Et
omrade, som hidtil er overset i litteraturen om offentlig strategi, men ikke desto
mindre influerer pa den form, strategi tager i en offentlig organisation. Disse
bidrag kan dog ikke sté alene i forhold til, hvad der former offentlig strategi og
strategisk ledelse, men tilfajer det voksende felt af offentlige strategilitteratur en
komplementerende linse, hvorigennem strategiens form kan analyseres.

Tre artier efter strategiens indtog i den offentlige sektor, kan der siledes
identificeres forskellige spor, af bade preeskriptiv og deskriptiv natur, med fokus
pa forskellige aspekter af strategi. Matchet mellem strategisk position og
omverdenen har varet central i de tidlige bidrag, der identificerer forskellige
strategiske typologier, som offentlige organisationer med fordel kunne forfelge
under specifikke omstendigheder. Strategisk proces og planlagning i en offentlig
kontekst har ligeledes faet tildelt en vis tidlig opmaerksomhed, hvorfor flere
detaljerede modeller for, hvorledes en offentlig organisation tilgar dette,
eksisterer. Fokus pa kontekstuelle faktorer og deres indflydelse pa strategi har
veaeret genstand for nogle af de senere bidrag, og giver saledes en mere deskriptiv

tilgang til offentlig strategi i form af forskellige frameworks til analyse af disse.
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Senest er bidrag omkring strategisk formation og dermed strategisk tilgang
kommet til, og tilbyder endnu en vinkel, hvorigennem offentlig strategi kan

anskues. Tabel 6, opsummerer de fire identificerede spor.

Spor Fokus Koncepter Bidragsydere
Strategiske typologier | Matche strategisk | Strategiske Miles & Snow, (1978),
position, handling | typologier Wechsler & Backoft,
til omverdenen (1986), Rubin, (1988),
Nutt & Backoff, (1995)
Strategisk proces og | Strategisk Modeller for Bryson, (1988), Nutt &
planlaegning planlaegning strategisk Backoff, (1992), Joyce,
planlegning (1999), Mulgan, (2009)
Strategisk kontekst og | Afdeekning af Den Strategiske Moore, (1995), Klausen,
faktorer kontekstuelle Trekant, Normative | (1999),
faktorer vektorer, og Klausen, (2004)
Strategiske arenaer
Strategisk tilgang og | Strategiformation | Strategiske tilstande, | Bryson, (1988), Nutt &
teenkning Ressourcer, og Backoff, (1992), Joyce,
skoler (1999), Mulgan, (2009)

Tabel 6: Spor i den offentlige strategilitteratur

I forhold til neervaerende athandlings fundamentale spergsmél om, hvordan
strategi tager form, argumenteres det, at ingen af de eksisterende spor kan besvare
dette alene. Det spor, der fokuserer pa matchet mellem strategisk position og
omverdenen, foreskriver, hvilken form en strategi skal antage under givne
scenarier, men giver kun begranset indsigt i, hvordan strategi egentlig tager form.
Sporet, der fokuserer pa strategisk planleegning, kan i hej grad veere med til at
forme strategien, givet de preeskriptive skridt, men fordrer en planlagningstilgang
til strategi, hvorfor dette spor udelukkende giver indblik i processen omkring

strategisk planleegning og hvordan denne kan tilretteleegges.
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Ovennavnte spor yder sdledes begrenset indsigt i bade strategisk position,
indhold, tilgang, og faktorer, der er vaesentlige i en offentlig kontekst.
Kontekstuelle faktorer med indflydelse pé strategi, som er fellesnavneren for det
tredje spor, bidrager med indsigt i sadanne faktorer og komplementerer saledes de
to forste spor. Strategisk formation anses, som tidligere nevnt, for en vaesentlig,
men overset faktor i forhold til offentlig strategi og dennes form, grundet
indvirkningen pa strategisk proces, opfattelsen af kontekstuelle faktorer, og

dermed ogsa strategisk position og indhold.

Positionering af Ph.d. projektet

Med udgangspunkt i, at ingen af de eksisterende spor alene kan besvare
nerverende afthandlings fundamentale forskningsspergsmal, vil det folgende
drefte de yderligere vinkler, samt kombination af eksisterende, der argumenteres
at vaere pakraevet. Som en konsekvens heraf vil ogsa naervarende athandlings
position i forhold til den gennemgéede litteratur blive droftet.

Et femte spor, som ikke er til stede i litteraturen, er den indflydelse pa offentlig
strategi og strategisk ledelse, der udgeres af implementerede redskaber og
teknologier, da disse og deres anvendelse udelukkende introduceres. Med
udgangspunkt i, at redskaber og teknologier ikke er “uskyldige”, (Akerstrom &
Thygesen, 2004), pavirker disse i hoj grad formen for strategi og strategisk
ledelse. Forskellige redskaber og teknologier har saledes et forskelligt fokus og
formal, hvilket betyder, at et givent miks af disse vil resultere i en prioritering af
visse faktorer frem for andre. Saledes vil anvendelsen af resultatkontrakter
fokusere en organisation i en retning, kvalitetsledelse i en anden, balanced
scorecard i en tredje, og sa fremdeles. Med tanke pa den stadigt voksende mosaik
af redskaber og teknologier, der stilles til rddighed for offentlige organisationer,
argumenterer nervarende athandling for, at disse ogsa tages i betragtning i

forhold til, hvordan offentlig strategi og strategisk ledelse tager form.
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Dette femte spor kan dog ikke sta alene, men skal kombineres med den sarlige
styringsmeessige kontekst, der gor sig gaeldende for offentlige organisationer, samt
deres tilgang til strategi med henblik pé at fa yderligere indblik i, hvordan strategi
og strategisk ledelse tager form i en offentlig kontekst. En kombination af disse tre
vil give indsigt i de omverdensfaktorer, her forstaet som bade eksterne og interne,
der pavirker den styringsmassige kontekst, en offentlig organisation skal navigere
i, den strategiske tilgang, der ligger til grund for udviklingen af strategiske mal, og
hvorvidt denne kan karakteriseres som klassisk, (design), processuel, (intern
scanning), systemisk (netvark), eller ren overlevelse. Implementerede redskaber
og teknologier kan anskues som de metoder, der anvendes af organisationen i en
given styringsmessige kontekst for at opna de fastsatte mal, men som ogsé i
nogen udstreekning bestemmer retningen. Det er siledes indenfor den del af den
offentlige strategilitteratur, der fokuserer pa kontekst og strategi formation, at
narverende athandling positionerer sig.

Nerverende athandling skriver sig ind i den deskriptive del af litteraturen om
offentlige strategi og strategisk ledelse, idet den sgger at udforske, hvordan
forskellige variable pavirker den form, strategi og strategisk ledelse antager i en
offentlig kontekst. Da variabler med indflydelse pa strategi og strategisk ledelse er
mange og varierede, vil det veere nedvendigt at udvikle et konceptuelt framework
til brug for den eksplorative forskning, der sgges gennemfort. Givet dette,
positionerer nerverende athandling sig ogsé indenfor den del af litteraturen, der
beskaeftiger sig med udvikling af deskriptive konceptuelle linser, hvorigennem
formen for offentlig strategi kan anskues, (Boyne & Walker, 2004; Klausen, 2004;
Johansen, 2009). Der er saledes tale om et eksplorativt bidrag til den eksisterende
strategilitteratur, der seger at udvikle et konceptuelt framework med henblik pa at
kortlaegge formen for offentlige strategi og strategisk ledelse via den
styringsmeessige kontekst, strategiske tilgang, og de redskaber og teknologier, der

anvendes. I det felgende vil dette konceptuelle framework blive introduceret.
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Konceptuelle framework

Som allerede navnt, argumenteres det, at formen for offentlig strategi og
strategisk ledelse kan analyseres via den styringsmassige kontekst, strategiske
tilgange, og anvendte redskaber og teknologier. Baggrunden for ferstnavnte kan
findes i de tidligere dreftede miljemaessige, transaktionelle og processuelle
faktorer, der anvendes til at klassificere forskellene mellem den offentlige og
private sektor. Disse er i hej grad relateret til den specifikke eksterne og interne
styringsmassige kontekst, som offentlige organisationer befinder sig i og skal
navigere. Vasentligheden af denne variabel understreges af, at en stor del af de
udviklede strategiske typologier i hgj grad anvender variable af kontekstuel
karakter som analytisk afset. Spargsmalet er saledes ikke, hvorvidt
styringsmassig kontekst er relevant, men derimod, hvordan denne brede variabel
operationaliseres uden at kompromittere indsigt.

Relevansen af strategisk tilgang som en variabel, argumenteres ligeledes at
vere vaesentlig, idet forskellige tilgange alt andet lige vil fore til varierende former
for strategi og strategisk ledelse. Denne variabel optrader da ogsa som faktor i den
eksisterende litteratur, om end i en mere fragmenteret udgave, som fx “afsat for
strategisk handling”, “strategisk orientering”, (Wechsler & Backoft, 1986),
hvorvidt der fokuseres pa at bevare eller genvinde tidligere kvaliteter, eller pa at
skabe en ny og anderledes fremtid, (Rubin, 1988), samt senere bidrag vedrerende
strategisk tilstand, teenkning og tilgang, (Johansen, 2009; Johnson, 2011; Proeller,
2011). Ved at udkrystallisere denne variabel, gives en sterre indsigt i, hvilken
tilgang, der ligger til grund for udviklingen og fastleeggelsen af strategiske mal og
dermed ogsa formen af disse.

Redskaber og teknologier er en hidtil overset variabel i strategilitteraturen,
(Hansen, 2011), som dog argumenteres at have markant indflydelse pa formen for

strategi og strategisk ledelse, (Akerstrom & Thygesen, 2002).
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Saledes vil fx detaljeret og kortsigtet mal- og resultatstyring, kvalitetsledelse,
og projektorganisering pavirke den made, en organisation anskuer sig selv pa og
bringe specifikke ting frem i lyset pa bekostning af andre. Som sédan er redskaber
og teknologier ikke “uskyldige”, men pavirker strategi i bestemte retninger og
dermed formen for denne og strategisk ledelse. Dette sammenholdt med det
stigende antal redskaber og teknologier, der stilles til radighed for offentlige
organisationer, samt den udbredelse, enkelte af disse nyder, (Rovik, 2002), udger
de primere argumenter for at inkludere dette som en variabel. Med udgangspunkt
1 de ovenfor droftede tre variable, kan det overordnede konceptuelle framework

illustreres som vist i figur 2.

Styringsmassig Strategisk Redskaber og

kontekst tilgang teknologier

Formen for offentlig

strategi

Figur 2: Overordnet konceptuelt framework

For dette overordnede framework og de tre variable operationaliseres og
detaljeres yderligere, vil andre potentielle variable blive diskuteret med henblik pa
at danne et sa komplet billede af de faktorer, der influerer pa formen for offentlig
strategi og strategisk ledelse. I den diskuterede eksisterende litteratur om offentlig
strategi kan de anvendte analytiske dimensioner og variable kategoriseres som vist

i figur 3.
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Intern kontekst:

Omfanget af strategisk ledelse (Wechsler &
Backoff)
Niveauet af strategisk ledelse (Wechsler &
Backoff)

Kontekstuel forandring (Rubin)

Lydherhed overfor behov (Nutt & Backoff,
1995)

Stat, marked, civilsamfund (Klausen)
Organisatorisk kapabilitet (Moore)
Arena for produktion (Klausen)
Den sociale arena (Klausen)
Den interne politiske arena (Klausen)
Arenaen for bevidsthedsdannelse (Klausen)
Arenaen for visioner og tro (Klausen)
Den kulturelle arena (Klausen)

Arenaen for arkitektur og estetik (Klausen)

Ekstern kontekst:

Markedsvolatilitet (Miles & Snow)
Konkurrenters orientering (Miles & Snow)
Graden af ekstern indflydelse (Wechsler &
Backoff)

Center af strategisk kontrol (Wechsler &
Backoff)

Kontekstuel forandring (Rubin)

Behov for handling (Nutt & BackofT,
1995)

Stat, marked, civilsamfund (Klausen)
Autoriserende & legitimerende miljo
(Moore)

Offentlig veerdi (Moore)

Arenaen for markedet (Klausen)

Antagelser om omverdenen (Johansen)

Strategisk stasted / strategisk tilgang
Afseat for strategisk handling (Wechsler &
Backoff)

Strategisk orientering (Wechsler &
Backoff)

Orientering mod forandring (Wechsler &
Backoff)

Retning af strategisk bevagelse (Wechsler
& Backoff)

Tidshorisont (Rubin)

Stat, marked, civilsamfund (Klausen)
Strategiens funktion (Johansen)

Strategiske skoler (Johnsen)

Strategisk handling

Marked, service, indtaegt (Boyne &
Walker)

Ekstern organisation (Boyne & Walker)
Intern organisation (Boyne & Walker)

Stat, marked, civilsamfund (Klausen)

Figur 3: Variable i den offentlige strategilitteratur
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Som det ses af ovenstdende, tildeles variable med relation til den eksterne og
interne kontekst en vesentlig betydning, hvilket understetter valget af
styringsmeessig kontekst som en variabel. Kontekst deekker dog mange
underliggende variable, hvorfor denne ofte operationaliseres i form af en SWOT
analyse. En sddan analyse af organisationens interne kontekst, belyst via styrker
og svagheder, samt den eksterne kontekst, belyst via muligheder og trusler, er da
ogsa fast ingrediens i mange af de bidrag, der fokuserer pa strategisk proces,
planlegning, redskaber og teknologier, (Bryson, 1987; Nutt & Backoff, 1992;
Joyce, 1999). En anden made at operationalisere kontekstuelle variable p4, er at
anvende forskellige styringsparadigmer som afsat for at analysere bade intern og
ekstern kontekst. Styringsparadigmer i denne forstand betegnes ogsa som
normative vektorer, (Klausen, 1999), styringsordener, (Vrangbak & Jorgensen,
2004), coordination mechanisms, (Thompson, 1991), organization mechanisms,
(Ouchi & Price, 1978), og models of governance, (Newman, 2001).

Fordelen ved at operationalisere den kontekstuelle variabel ved hjaelp af
styringsparadigmer er, at disse giver et bedre indblik i karakteren af den
styringsmeessige kontekst, en organisation befinder sig, kompleksiteten af dette,
samt de kulturer, der typisk associeres med specifikke styringsparadigmer,
(Cameron & Quinn, 2006). Med tanke pa, at den styringsmeessige kontekst for
offentlige organisationer har endret sig markant, siden de forste
moderniseringstiltag sa dagens lys i begyndelsen af 1980erne, argumenteres det, at
eksisterende styringsparadigmer og disses karakter er af stor relevans i forhold til,
hvordan offentlig strategi og strategisk ledelse tager form. Ulempen ved en sddan
operationalisering er den manglende indsigt, dette giver i forhold til de specifikke
handlingsmuligheder, der eksisterer for en organisation i forhold til den interne og
eksterne kontekst. I trdd hermed vil indsigt i fx strategisk modenhed,
organisatorisk kapabilitet, konkurrenters orientering, og brugerindflydelse, ikke

opnas.
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Strategisk stasted, forstaet som den strategiske position, en organisation
indtager i det offentlige landskab, samt strategisk tilgang, forstaet som den made,
strategi opfattes og tilgas i en organisation, er andre vaesentlige variable. I figur 3
er disse repraesenteret ved bl.a. afsettet for, orienteringen af, og retningen af
strategi, hvilket vil influere formen, strategi og strategisk ledelse antager. I tilleeg
til figur 3, er den strategiske tilgang ogsa central i bidragene om strategisk
formation, (Johansen, 2009; Johnsen, 2011; Proeller, 2011), hvilket understreger
relevansen af denne variabel. Ved at fokusere pa denne variabel frem for strategisk
handling, vil der ikke opnés indsigt i, hvordan specifikke handlingsmuligheder
influerer strategien. Operationalisering af strategisk tilgang vil lade sig inspirere af
Whittingtons strategiske perspektiver, (Whittington, 2001). Fordelen ved dette er,
at disse tillader en velkendt kategorisering af strategisk tilgang og dennes
indflydelse pa formen for strategi og strategisk ledelse, hvorimod ulempen er, at
disse ikke er udviklet med udgangspunkt i en offentlig kontekst, som det fx er
tilfaeldet med flere af de gennemgéede strategiske typologier.

Redskaber og teknologier og deres indflydelse pa formen for offentlig strategi
og strategisk ledelse er, som tidligere navnt, ikke eksplicit repreesenteret i
litteraturen, og repraesenterer som séddan en ny vinkel. Der kan dog argumenteres
for en grad af sammenfald mellem redskaber og teknologier og specifikke variable
som fx omfanget og niveau af strategisk ledelse, produktionsprocesser, human
ressource management, visionsskabelse, og vardier. Saledes vil anvendelsen af
specifikke redskaber og teknologier, som fx balanced scorecard,
projektorganisering, medarbejdersamtaler, og veerdibaseret ledelse, kunne
anvendes som en indikator for organisationens fokus i forhold til disse.
Operationaliseringen af denne variabel tager udgangspunkt i de kategoriseringer,
der eksisterer i litteraturen, (Johnson & Kaplans, 1987; Clark, 1997; Gunn &
Williams, 2007; Laegreid, Roness & Rubecksen, 2007), og i praksis,
(Qkonomistyrelsen, 2011).
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Med udgangspunkt i en dansk offentlig kontekst, er det sdledes hensigten at
kortleegge den styringsmaessige kontekst, der eksisterer for hver enkelt case
organisation, den strategiske tilgang, der karakteriserer hver af disse, samt de
redskaber og teknologier, de hver isar anvender. Formalet hermed er at opna ny
indsigt i, hvordan disse pévirker formen for offentlig strategi og strategisk ledelse,

som illustreret i figur 2.

Styringsparadigmer som analytisk linse

I det folgende vil teorien, der anvendes til at analysere og besvare
athandlingens forste delspergsmal, blive gennemgéet i detaljer. Delspargsmalet,
som er relateret til den styringsmassige kontekst, der eksisterer for en statslig
styrelse, og de faktorer, der pavirker denne. Styring, som pa engelsk oversattes til
”governance”, skal i denne forbindelse forstas bredt, og der tages derfor

udgangspunkt i Jan Kooimans definition af ”governance”, som er:

“The regimes, laws, rules, judicial decision, and administrative practices that
constrain, prescribe, and enable the provision of publicly supported goals and
services”’

(Kooiman, 2003: 90)

Begrebet ”governance” anvendes ogsa til at beskrive eksempelvis ”Socio-
political governance”, ”Public policy governance”, ”Administrative governance”,
og ”Contract governance”, (Osborne, 2010: 6), og ”Minimal state”, "Corporate
governance”, "New public management, ’Good governance”, og ”’Self-organizing
networks”, (Rhodes 1996: 653), hvilket er i overensstemmelse med nervaerende
athandlings brede opfattelse af ”governance” og styring. Med udgangspunkt i
denne definition, kan der identificeres forskellige sameksisterende

styringsparadigmer i den offentlige sektor.
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Det skal her bemarkes, at termen ”styringsparadigme” dakker over forskellige
andre termer som fx ”styringsorden”, (Vrangback & Jergensen, 2004), ’normative
vektorer”, (Klausen, 1999), ”coordination mechanism”, (Thompson, 1991),
”organization mechanism”, (Ouchi & Price 1978), og “models of governance”,
(Newman, 2001). Anvendelsen af termen “’styringsparadigme” som en samleterm
benyttes for at skabe en laesevenlig kontinuitet i sprogbruget, og dels fordi termen
er anvendt af andre danske bidragsydere i nyere tid, (se fx Lerborg, 2010;
Danelund & Sanderhage, 2009)'.

Flere forskere har givet deres bud p4, hvilke styringsparadigmer, der eksisterer
og dermed danner den styringsmassige kontekst, (se fx Osborne, 2010; Jorgensen
& Vrangbak, 2004; Newman, 2001; Klausen, 1999; Thompson, 1991 og Ouchi,
1979). Der kan identificeres fire grundlaeggende styringsparadigmer, hvoraf
markedsstyring, hierarkisk styring og klanbaseret styring allerede i slutning af
1970erne beskrives som konkurrerende organiserende mekanismer, der dog i
nogen grad sameksisterer, (Ouchi, 1979). De to ferstneevnte styringsparadigmer
har naturligvis vaeret kendt leenge for dette tidspunkt, idet fx markedsstyring hviler
pa tanken om de frie markedskrafters selvregulerende natur, (Smith, 1776), og
hierarkisk styring pd Max Webers idealtyper af offentlig administration, (Weber,
1978), hvorimod klan-baseret styring forst finder indpas med Ouchis bidrag. Pa
samme vis publiceres de tidlige bidrag om netvaerksstyring i en offentlig konktekst
ogsa forst i slutningen af 1970erne, (Hanf & Scharpf, 1978), hvilket séledes oger
antallet af styringsparadigmer til i alt fire.

! Indenfor videnskabsteorien anvendes paradigme som en betegnelse for den verdensanskuelse, der ligger til
grund for forskning, hvor den moderne videnskab leegger til grund, at ét paradigme ma veere sandt, mens mere
postmoderne videnskabsteori arbejder med en ikke-konkurrerende sameksistens af gensidigt udelukkende
paradigmer. Til forskel herfra, og dermed ogsé fra Thomas Kuhns, (1962), forstaelse af begrebet paradigme,
anvender nerverende athandling paradigmebegrebet til at beskrive sameksisterende styringsparadigmer, som dog

er af paradoksal natur.
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For moderniseringsbelgen af den offentlige sektor begyndte i flere vestlige
lande i begyndelsen af 1980erne, (Ejersbo & Greve, 2005; Barzelay, 2001), og
ideen om at anvende redskaber og teknologier fra den private sektor i en offentlig
kontekst, (Osborne & Gaebler, 1992), var markedsstyring reserveret den private
sektor, hvorimod hierarkisk styring typisk kendetegnede den offentlige sektor.
Dette styringsbillede @ndrede sig dog efter moderniseringen af den offentlige
sektor tog fart i begyndelsen af 1980erne, hvor markedsstyring i tilleeg til
hierarkisk, klan-baseret og netvaerksstyring ledte til sameksistensen af fire
styringsparadigmer. P4 trods af en varierende terminologi pa tvaers af bade danske
og internationale bidrag omkring de fire grundleeggende styringsparadigmer, er
der dog bred enighed om indholdet af henholdsvis markedsstyring, hierarkisk
styring, klan-baseret styring og netvaerksstyring.

De fire droftede styringsparadigmer danner tilsammen den analytiske linse, der
anvendes til at analysere og svare pa nerverende athandlings forste delspergsmél,
der sperger ind til den styringsmassige kontekst og de faktorer, som indvirker
herpa. Kortlaegningen af den enkelte case organisations styringsmaessige kontekst
vil sdledes tage udgangspunkt i de fire styringsparadigmer og analysere det miks,
der eksisterer af disse. Dette operationaliseres ved at analysere de indsamlede data
med henblik pa at identificere italesatte og beskrevne karakteristika, forstaet som
fokus, kendetegn, og kultur ved den tilstedevarende styringsmaessige kontekst og
kortleegge denne via de dreftede styringsparadigmer. Tabel 7 viser en samlet
oversigt over de fire styringsparadigmer og deres karakteristika, hvorefter hver

enkelt droftes mere detaljeret.
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Fokus Kendetegn Kultur

Internt, Stabilitet, | Hierarki, Regler & love, Fokuseret pa kontrol,
o0 Kontinuitet, Specialisering, Meritokrati, Klar | Koordinerende,
g Centraliseret arbejdsdeling, Upartisk organiserende og
% kontrol opgavevaretagelse, Ansvarlighed | monitorerende leder,
g Effektivitet, konsistens og
% uniformitet som centrale

drivers

Internt, Accepterede faglige og Fokuseret pa kollaboration,
%D Fleksibilitet, professionelle standarder, Feelles | Faciliterende, vejledende og
§ Diskretion, vaerdier og normer, Engagement, | teamorienteret leder,
g Kontinuitet, Peer-baseret kontrol Engagement,
% Decentraliseret kommunikation og udvikling
o kontrol som centrale drivers
o Eksternt, Tillid, Forhandling, Pavirkning Fokuseret pa kollaboration,
g Fleksibilitet, af netveerk, Samspil, Kompromis, | Innovativ, entreprenant og
2 Innovation, Konsensus visionar leder, Innovation
g Decentraliseret og udvikling som centrale
zZ kontrol drivers

Eksternt, Professionel ledelse, Mal- og Fokuseret mod konkurrence,

Innovation, resultatstyring, Kontrol af Drivende, konkurrence-

Stabilitet, performance og output, produktionsorienteret leder,
g Kontrol Disaggregering og Mal- og resultatopfyldelse,
é decentralisering, effektivitet og
% Konkurrenceudsattelse, bevillingsandel som centrale
= Indferslen af privatsektor drivers

redskaber, teknologier og
koncepter

Tabel 7: Karakteristika for styringsparadigmer
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Hierarkisk styring

Hierarkisk styring hviler pé hierarkier, regler, meritokrati, upartisk
opgavevaretagelse, klare og entydige arbejdsdelinger, samt loyale embedsmand
og — kvinder. Dette styringsparadigme er beskrevet i sin idealtype af Max Weber,
(1978), som karakteriseret af myndighedsomrader styret af regler eller love,
hierarkisk organisering med entydige over- og underordnelsesrelationer,
beslutninger, der tages pa baggrund af generelle regler, livslange og veldefinerede
karriereforlab, 1 hvilke anciennitet er afgerende, klare og entydige arbejdsdelinger,
ansvarlighed og en upartisk opgavevaretagelse. Dette styringsparadigme er
yderligere orienteret mod forudsigelighed, kontrol og ansvarlighed, samt
karakteriseret ved en centraliseret bureaukratisk magt og vertikale kommandoveje,
(Newman, 2001), anvendelse af legitim autoritet, tat monitorering af aktiviteter og
hej grad af job-specialisering, (Ouchi, 1979), samt beslutninger funderet i regler,
specialiserede funktioner og staerke rapporteringsmekanismer, (Thompson, 1991).

Forandring under dette styringsparadigme foregar langsomt og primeert via
@ndring af gaeldende lovgivning eller regelsat, hvilket bevager sig ned igennem
de vertikale hierarkier i systemet. Fleksibiliteten er dermed lav, hvorimod der
eksisterer en hej grad af ansvarliggerelse via den formelle grad af ansvarstildeling,
der flyder op i systemet. Det er saledes et styringsparadigme, der er
procesorienteret og advokerer for kontinuitet, frem for forandring, og ydermere
efterlader lidt rum for feedback eller justeringer under implementeringen af
diverse politiker, regler eller love. Hierarkisk styring fokuserer séledes pé stabilitet
og kontinuitet igennem centraliseret hierarkisk kontrol, og en opgavevaretagelse,
der hviler pa standardisering og formalisering via primert regler og love.

Kulturen, der forbindes med hierarkisk styring, og dermed en organisation, der
befinder sig i en sddan kontekst, er kendetegnet som formaliseret og struktureret,
hvor regler og procedurer styrer, hvad folk ger. Effektive ledere besidder gode

koordinerings- og organiseringskompetencer.
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Det langsigtede mal for en hierarkisk organisation er stabilitet, kontinuitet,
forudsigelighed og effektivitet, med klare beslutningsveje, standardiserede regler
og procedurer, kontrol- og ansvarlighedsmekanismer som de baerende elementer,
(Cameron & Quinn, 2006).

Pa baggrund heraf kan hierarkisk styring karakteriseres som varende fokuseret
pa stabilitet og centraliseret kontrol samt et internt fokus, hvilket fordrer en kultur,

der er orienteret internt og imod kontrol.

Klanbaseret styring

Klanbaseret styring finder sted i kulturelt homogene organisationer, i hvilke de
enkelte individer deler et felles sat af vaerdier, eller formal, samt forstaelse for,
hvordan handlinger koordineres, (Ouchi, 1980). Saledes er hvert enkelt medlem af
organisationen socialiseret i den forstand, at individuelle mél smelter sammen med
organisationens, (Ibid.). Ouchi, (1979), anvender hospitalet som et eksempel, hvor
det er vanskeligt at male individuelle bidrag til opgavelesningen, grundet
opgavernes natur og den heje grad af teamwork. Som en konsekvens heraf kan det
observeres, at fx fremtidige leeger gennemgar en lang socialiseringsproces
bestéende af bade faglig kompetenceudvikling, vaerdiudvikling, og indoktrinering.
Nar sadanne socialiseringsprocesser kan appliceres pa faglige grupper, som fx
leeger, tales der om professioner, hvorimod nar de appliceres pé en bredere
befolkning kaldes kultur, og klaner for en afgraenset organisation. I forhold til
nerverende athandling, dekker opfattelsen af klanbaseret styring bade faglige
grupper, professioner, og hele organisationer.

Klanbaseret styring er kendetegnet ved videnintensive og ikke-standardiserede
opgavetyper, der kreever en hgj grad af professionel ekspertise, (Ibid). Som sadan
vil dette styringsparadigme typisk veare fremherskende hos faglige specialister

indenfor fx forskning, sundhed, bernepasning og aldrepleje.
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Det kan vere vanskeligt at etablere eksterne og klare male- og
kontrolprocedurer indenfor disse omrader, hvorfor styringsformen i stedet tager
udgangspunkt i, hvad der er professionelt muligt. Et typisk eksempel pé dette er
hjertekirurgen, idet en succesfuld hjerteoperation ikke er athangig af
formaliserede og standardiserede procedurer, men derimod kirurgens
professionelle baggrund, erfaring og dygtighed. Klan-baseret styring er saledes
karakteriseret ved decentralisering af styringen, idet denne overlades til den
enkelte pa baggrund af felles pejlemerker, der kan vaere fagligt etablerede via
professionelle fellesskaber, centralt drevet via fx opstillingen af feelles veerdier,
eller byggende pé etiske og moralske verdier. Netop disse pejlemerker giver
kontinuitet, idet en @ndring af disse vil vere athengig af fellesskabets accept,
hvilket typisk vil vare en langstrakt proces. Der fokuseres séledes pa en hej grad
af autonomi og hvad der er fagligt holdbart.

Dette styringsparadigme er dermed orienteret imod en hej grad af autonomi,
faglighed, feelles vaerdier og pejlemaerker, samt karakteriseret ved en
decentraliseret styring. Der eksisterer typisk en sterk folelse af fellesskab, drevet
af forskellige sociale mekanismer, der minimerer forskellen mellem
organisatoriske og individuelle mal, (Ouchi, 1980). Anvendelsen af legitim
autoritet varierer fra den, der kendetegner hierarkisk styring, idet denne ikke tager
udgangspunkt i standardiserede regler, eksplicit monitorering og evaluering, men i
stedet anvender implicitte signaler, der kan laeses af kollegaer og medarbejdere,
(Ibid.). Der er saledes tale om autonom peer baseret kontrol indenfor faggrupper,
(Vrangbxk & Jergensen, 2004). Forandring under dette styringsparadigme foregar
ogsa langsomt og primert via endring af gaeldende faglig praksis og efterfolgende
accept heraf, hvilket resulterer i nogen kontinuitet. Klanbaseret styring er séledes
et styringsparadigme, der er fagligt orienteret og kendetegnet ved kontinuitet, frem
for forandring, men dog efterlader rum for feedback eller justeringer under

implementeringen af diverse politiker, regler eller love.
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Det fokuserer saledes pa stabilitet og kontinuitet igennem faglig decentraliseret
kontrol og en opgavevaretagelse, der hviler pa felles vaerdier og den til enhver tid
accepterede faglighed.

Kulturen, der forbindes med klanbaseret styring, og dermed en organisation,
der befinder sig i en sddan kontekst, er kendetegnet ved fellesskabet, feelles
vardier og en stor grad af loyalitet og tradition, samt fokus pa teamwork,
deltagelse og konsensus, (Cameron & Quinn, 2006). Professionelle og faglige
standarder samt accepterede vaerdier danner grundlag for styringen. Effektive
ledere besidder gode koordinerings- og organiseringskompetencer. Det
langsigtede mal for en klanbaseret organisation er menneskelig udvikling, hej
faglighed, og engagement med fzlles verdier, accepterede normer, og
kollaboration som de barende elementer, (Ibid.).

Pa baggrund heraf kan klanbaseret styring karakteriseres som varende
fokuseret p& nogen grad af fleksibilitet og decentraliseret kontrol samt et internt

fokus, hvilket fordrer en kultur, der er orienteret internt og imod kollaboration.

Netvaerksstyring
Det tredje grundleeggende styringsparadigme, der diskuteres, orienterer sig

mod netvaerk og styringen af disse, hvilket illustreres af folgende definitioner

“self-organizing, interorganizational, networks characterized by interdepence,
resource exchange, rules of the game and significant autonomy from the state”

(Rhodes, 1997: 15)

“policy networks as (more or less) stable patterns of social relations between
interdependent actors, which take shape around policy problems and/or policy
programs”

(Kickert, Klijn & Koppenjan, 1997: 6)
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“the ways in which stakeholders interact with each other in order to influence
the outcomes of public policies,

(Bovaird & Loffler: 2003)

Netvaerksstyring er sdledes karakteriseret ved dynamiske relationer, der
konstant @&ndres i forhold til nye krav og gar pa tvears af organisatoriske skel. Det
er et styringsparadigme, der har fokus pa innovation, og som ikke lader sig
kontrollere fra centralt hold, men gar pa tvers af organisationer og hierarkiske
niveauer. Ydermere forer det til en mere flydende graense mellem policy udvikling
og implementering, hvilket tillader en steorre grad af feedback og lering,
(Newman, 2001). Netvaerksstyring er karakteriseret ved horisontal styring pa tvers
af organisatoriske skel af bade intra- og inter-organisatorisk natur med lille eller
ingen hierarkisk indflydelse, og reflekterer en gget indbyrdes athangighed mellem
det sociale, gkonomiske og politiske, (Kooiman, 2010).

Offentlige serviceydelser leveres nu af flere organisationer, bade af offentlige
og privat karakter, hvorfor netvaerksstyring har vundet indpas og medfert en
udvikling fra hierarkisk styring mod netverksstyring, (Vrangbak & Jergensen,
2004). Grundet dette, pakraeves der andre styrings og ledelsesstrategier, da fokus
her er pa komplekse processer for interaktion og forhandling i et netveerk af
statslige organisationer og andre organisationer af bade offentlig og privat
karakter, (Klijn, 2010). Tillid nevnes ofte som en afgerende mekanisme i forhold
til netvaerk, og star derfor i modsetning til de mekanismer, der er centrale for
hierarkisk styring og markedsstyring, (Thompson, 1991). Hierarkisk styring er
karakteriseret ved fx love, regler og central kontrol, og markedsstyring ved et
eksternt fokus og mekanismer som fx mal- og resultatstyring,

konkurrenceudszttelse, samt kontrol af output og performance.
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Da netveark gar pa tvaers af organisatoriske skel, og dermed dekker flere
faglige og professionelle grupper, finder klanbaserede styringsmekanismer, som
accepterede faglige standarder og peer-baseret kontrol, heller ikke anvendelse i
netverk.

Baggrunden for tillid som en vesentlig mekanisme tilskrives hermed de
forskellige, og ofte konfliktende, dagsordener, akterer i et netveerk hver iser har i
forhold til en given opgave eller problemstilling. Som eksempel herpa anvender
Klijn, (2010), opferelsen af en vej, hvor interessegrupper med fokus pé miljoet
advokerer for miljemessige hensyn, hvorimod det ansvarshavende ministerium
advokerer for hensyn relateret til landets infrastruktur, og borgerne for hensyn til
deres umiddelbare neromrade. Pa baggrund af netvaerks pluricentriske natur, hvor
flere organisationer indgar i udvikling og implementering af politik, anses ogsé
forhandling, pavirkning af netverksstruktur eller processer, samspil, kompromis,
samt konsensus som eksempler pa veesentlige faktorer i forhold til styring og
forstaelse af netvaerk, (Vrangbaek & Jorgensen, 2004). Det kan saledes
argumenteres, at netvaerk fokuserer pa fornyelse og innovation via tillid,
forhandling, og samarbejde.

Kulturen, der karakteriserer netveerksstyring, og dermed en organisation, der
befinder sig i en sddan kontekst, er kendetegnet som dynamisk, entrepreneuriel, og
kreativ med fokus pé innovation, udvikling og eksperimentering pa tveers af
organisatoriske skel, (Cameron & Quinn, 2006). Tillid, forhandling, samspil,
kompromis, og konsensus danner grundlag for styringen. Ledertypen i netvaerk
karakteriseres som en innovator, entreprener, samt visioner, hvilket modsvarer det
langsigtede mal for en netveerksorganisation, der sigter mod innovation og
udvikling af nye services eller tiltag via udveksling af ressourcer, (Ibid.).

Pa baggrund heraf, kan netvaerksstyring karakteriseres som varende fokuseret
pé en hej grad af fleksibilitet og decentraliseret kontrol samt et eksternt fokus,

hvilket fordrer en kultur, der er orienteret eksternt og imod kollaboration.
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Markedsstyring

Markedsstyring i en offentlig sektor kontekst kan dateres til begyndelsen af
1980’erne i Storbritannien, (Lane, 2000; Lynn, 2006), hvor tidligere
premiereminister Margaret Thatcher gjorde kultur, sterrelse og drift af den britiske
offentlige sektor til et policy omrade, (Barzelay, 2001). Hierarkisk styring kom
under staerk kritik som et styringsparadigme, der ikke var tidssvarende, og derfor
efterlod et behov for en ny og mere markedsorienteret tilgang til offentlig styring.
Dette forte til moderniseringen af den offentlige sektor i flere lande, (Bentzon,
1988). Denne modernisering, og det resulterende markedsorienterede
styringsparadigme, blev efterfolgende prasenteret som “Entreprencurial
Governance”, (Osborne & Gaebler, 1992), og under den mere velkendte
samlebetegnelse "New Public Management (NPM), (Hood, 1991). Der har siden
vaeret mange forsgg pa at definere dette styringsparadigme, (se fx OECD, 1996;
Pollitt, 1991; Dunlevy & Hood, 1994; Klausen & Stahlberg, 1998; Kettl, 2002;
Lane 2000), som i praksis manifesterer sig selv gennem gget anvendelse af
redskaber og teknologier fra den private sektor, professionaliseringen af offentlige
ledelse, fokus pa output og effekter, decentraliserede enheder, markedslignende
mekanismer, offentlige og private samarbejder, udliciteringer af offentlige ydelser,
privatisering, brugerfokus og verdier drevet af effektivitet.

Der er séledes tale om et skifte fra proces til resultat/output orientering, at
disaggregere offentlige funktioner til semi-kontraktuelle eller semi-markedsformer
via fx bestiller-udferer-modeller (BUM), at give mulighed for konkurrence pa
offentlige ydelser mellem offentlige, private og frivillige organisationer, at age
fokus pé professionel ledelse og udviklingen af visioner/missioner, at indfere
redskaber og teknologier, som fx Total Quality Management, Balanced Score
Card og LEAN fra den private sektor, at markedskontrol frem for demokratisk
kontrol bliver afgerende, (Klausen, 1999).
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Som disse karakteristika antyder, har markedsstyring i denne optik et eksternt
fokus, med det frie marked og den private sektor som en vesentlig
inspirationskilde. Effektivitet er nggleordet i en offentlig kontekst modsat
konkurrencemeessig fordel og profit, hvilket karakteriserer den private sektor.
Markedsstyring er saledes kendetegnet ved et forseg pa at maksimere outputs, at
magten er decentraliseret frem for centraliseret, at forandring knyttes til
incitamentsstrukturer for opfyldelsen af specifikke mal og resultater. Ansvaret for
at levere disse mal og resultater er decentraliseret til lokale ledere, som holdes
ansvarlige via fx resultatkontrakter, (Newman, 2001).

Der anlegges, pa baggrund af ovennavnte diskussion af markedsstyring som
styringsparadigme, en bred opfattelse af dette. Saledes er markedsstyring at
opfatte som mere end blot konkurrenceudsettelse og privatisering af offentlige
serviceydelser. Det dekker ogsa over aget fokus pa professionel ledelse, pa mal-
og resultatstyring, pa kontrol af performance og output (outcome), pa
disaggregering, konkurrenceudszttelse, samt indferelsen af redskaber og
teknologier fra den private sektor.

Den kultur, der forbindes med markedsstyring, er kendetegnet som
resultatorienteret, hvor opndelsen af fastsatte mal samt resultater styrer, hvad folk
gor. Effektive ledertyper i denne kultur er de, der kan drive organisationen og dens
medarbejdere fremad, er i besiddelse af en steerk konkurrencementalitet og et
fokus pé at producere. Det langsigtede mal for en markedsorganisation er
opnaelsen af fastsatte mal og resultater, hvor succes i en offentlig kontekst
fokuseres omkring effektivitet (anvendes ressourcerne optimalt) og effekt (opnar
vi de forventede resultater). Som i den hierarkiske kultur, er markedskulturen ogséa
kendetegnet ved et behov for stabilitet og kontrol, via fx resultatmal eller
resultatkontrakter, men har omvendt et eksternt fokus, givet dens
konkurrencemassige karakter, og seger dermed at positionere sig i et marked,

(Cameron & Quinn, 2006).
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I en offentlig kontekst vil en sadan positionering kunne sidestilles med
opnaelse af gget legitimitet og synlighed i konkurrencen om statslige finanser.

Givet dette, kan markedsstyring karakteriseres som varende fokuseret pa
stabilitet og centraliseret kontrol samt et eksternt fokus, hvilket fordrer en kultur,

der er orienteret eksternt og imod konkurrence og resultater.

Strategiske perspektiver som analytisk linse

I det folgende vil teorien, der anvendes til at analysere og besvare
athandlingens andet delspergsmal, blive gennemgéet i detaljer. Delspergsmalet er
relateret til den strategiske tilgang, der kendetegner en statslig styrelses arbejde
med strategi og strategiske ledelse, samt de faktorer, der pavirker denne.
Litteraturen om strategisk tilgang i en offentlig kontekst anvender kategoriseringer
udviklet i en privat kontekst, da disse tillader en mere systematisk kategorisering
og analyse af strategisk tenkning, (Johnsen, 2011). P& denne baggrund vil ogsa
narverende athandlings yderligere udvikling og operationalisering af variablen
vedrarende strategisk tilgang tage udgangspunkt i eksisterende strategiske
perspektiver, (Whittington, 2001). Kortleegning af den enkelte case organisations
strategiske tilgang vil séledes tage udgangspunkt i fire strategiske perspektiver,
med henblik pa at kortlegge, hvilke af disse, der kan identificeres i den enkelte
case organisation.

Dette operationaliseres ved at analysere de indsamlede data med henblik pa at
identificere italesatte og beskrevne karakteristika, forstaet som fokus, proces, og
eksterne verden, ved den tilstedevaerende strategiske tilgang og kortlegge denne
via de dreftede strategiske perspektiver. Pa denne vis vil analysen kortlegge,
hvilket strategisk fokus, proces, og ekstern verden, der beskrives af de enkelte

respondenter under atholdte interviews samt i de indsamlede dokumenter.
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For hver enkelt case organisation vil analysen sgge at identificere, hvorvidt den
eksisterende strategi er fokuseret udelukkende pa maksimering af effekt, og i sa
fald, om dette er i klassisk eller evolutionar forstand, eller om fokus er af
pluralistisk karakter, og i sa fald, om dette er i processuel eller systemisk forstand.
Ligeledes vil analysen sege at kortlegge den proces, der ligger til grund for
strategiudviklingen, for at afdaekke i hvilken grad, denne er kendetegnet ved
rational planlagning, som emergerende og gradvis, som en reaktion pa
omgivelser, eller tilstedevaerende kulturelle og sociale normer. Sidst, men ikke
mindst, vil ogsa opfattelsen af den eksterne verden blive kortlagt, med henblik pa
at afdeekke, om denne opfattes som forstaelig og kontrollerbar, uforudsigelig og
forvirrende, eller en blanding heraf. Tabel 8 viser en samlet oversigt over de fire
strategiske perspektiver og deres karakteristika, hvorefter hver enkelt droftes mere

detaljeret.
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Fokus Proces Ekstern verden
o Maksimering af effekt i en | Rationel, Analytisk, Forstaelig og kontrollerbar
4% offentlig kontekst Formaliseret, Planlagt
N
Pluralistisk og som et Emergerende og gradvis. Uforudsigelig og
forhandlet kompromis Betinget af eksisterende forvirrende.
informeret af strategiske kultur, rutiner og procedurer. | Som konstrueret frem for
intentioner. Overtalelse, forhandlinger, objektiv.
= Fokus pé udvikling af konfrontationer mellem
% interne ressourcer samt forskellige koalitioner.
E feelles vaerdier og kultur. Anvendelsen af mentale kort
Fokus pé leering og til at dekode omgivelser og
opbygning af kompetencer | skabe mening
og kapabiliteter Iterativ, leerende og til dels
famlende
Fortrinsvis pluralistisk i en | Planlagt i henhold til Opfattes som hverken
- ikke anglosaksisk kontekst | systemets sociale og uforudsigelig og
E og informeret af den kulturelle retningslinjer. forvirrende eller forstéelig
;,% sociale kontekst og dennes og kontrollerbar men
kultur derimod et kompromis
Maksimering af effekt i en | Emergerende og som en Uforudsigelig og
offentlig kontekst. reaktion pa omgivelserne. forvirrende.
E Fokus pa effektivitet, via Betinget af omgivelserne og | En central akter der er
'% minimering af hvad der anses for legitimt. under konstant udvikling
5 transaktionsomkostninger, | Opnéelse af legitimitet via og evolution
og tilpasning til politiske dagsordener og
omgivelserne isomorfisme
Tabel 8: De fire strategiske perspektivers karakteristika
I det folgende vil de enkelte strategiske perspektiver blive droftet mere
detaljeret.
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Det klassiske perspektiv

Malet for strategi i det klassiske perspektiv er profitmaksimering, opnaet ved
rationel planleegning. Hovedtrakkene for dette perspektiv blev i store treek
etableret af Alfred Chandler, (1962), Alfred Sloan, (1963) og Igor Ansoff, (1965),
som varende et fokus pa rationel analyse, adskillelse af ide og udferelse, samt en
forpligtelse til profitmaksimering, (Whittington, 2001). Andre bidrag til det
klassiske perspektiv kan findes i form af diverse teknikker og koncepter, der
fokuserer pa, hvordan rationel analyse og planleegning af strategien kan tilgés. De
mest prominente i denne kategori argumenteres at veere analysen af
industristrukturer, veerdikeedeanalyse, og generiske strategier, (Porter, 1980,
1985), samt SWOT analysen, (Andrews, 1971). Perspektivet er inspireret af
militer praksis og teoretisk ekonomi. Farstnavnte via ideen om generalen, der, fra
toppen af hierarkiske kommandolinjer, styrer slagets gang og i sidste ende tager
beslutningerne, og sidstneevnte via idealet om det rationelle skonomiske
menneske, (Hollis & Nell, 1975). Dette afspejles i det klassiske perspektivs
antagelse om, at ansvaret for styring og bevidsthed ligger hos topchefen, eller
generalen, og at strategiudvikling er en kontrolleret og planlagt proces, udledt af
ideen om det rationelle skonomiske menneske, (Mintzberg, 1990).

Opsummerende er det klassiske perspektiv saledes kendetegnet ved et fokus pa
profitmaksimering, rational analyse og planleegning, samt separationen af
strategiformulering og implementering. Strategien udvikles saledes af topchefen,
generalen, pa baggrund af rationel analyse, hvorefter den udferes via centralt
udstukne ordrer. Selve udferelsen opfattes som relativ uproblematisk og sikret
igennem disciplin og lydighed.

Nar det klassiske perspektiv anvendes pa organisationer i den offentlige sektor,
er det nadvendigt at oversatte profitmaksimering til denne kontekst. Sterstedelen
af offentlige organisationer har ikke profitmaksimering som deres primare mal,

men derimod maksimering af den effekt, de skaber med de tildelte midler.

Side 75



Dette kan opfattes som et samfundsmaessigt afkast pa de skattekroner, der
opkraves og investeres. Karakteren af offentlig effekt varierer pa tvers af
offentlige organisationer og kan fx vere knyttet til folkesundheden,
beskaeftigelsen, kunsten, eller virksomhedsregistrering. Det klassiske perspektivs
rationelle tilgang kan genkendes i mange offentlige organisationer, ikke mindst via
anvendelse af SWOT analysen og en formaliseret planlagningsproces.
Positioneringstilgangen, (Porter, 1980), forekommer derimod som vanskelig at
applicere pa en offentlig organisation, idet mange af disse, og iser statslige
styrelser, ikke selv kan valge, hvad de vil producere, og i mange tilfaelde har
monopol pa deres serviceydelser.

Denne traditionelle holdning udfordres dog af de moderniseringstiltag, der har
praeget den offentlige sektor siden begyndelsen af 1980erne, hvor
markedsgerelsen og skabelsen af konkurrence har veret central. Udover
positionering i forhold til konkurrenter, har gget fokus pa borgerindflydelse og
borgerfokuserede offentlige serviceydelser medfert, at de producerede ydelser skal
positioneres overfor borgeren. Er det de rigtige ydelser? Leveres de pa den rigtige
made? Hvad skal staten og det offentlige egentlig producere af serviceydelser?
Denne udvikling har givet anledning til at teenke positionering i en offentlig
kontekst, som en kombination af en organisations strategiske stasted (offensiv,
reaktiv eller defensiv) og de strategiske indsatser, der planleegges (nye/andre
markeder, nye/andre ydelser, soge indtjening, ekstern og intern organisering),
(Boyne & Walker, 2004).

En klassisk tilgang til strategi i offentlig sektorsammenhang, er sdledes
karakteriseret ved et rationelt udgangspunkt og en tro pa, at strategi kan designes
og planlaegges fra centralt hold af topledelsen, hvorefter denne implementeres af

udferende enheder.
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Formalet med strategi er i denne optik maksimering af effekt, opnéet via det
rette match mellem interne ressourcer og eksterne faktorer, grundig analyse,
formaliseret planleegning, samt en konkurrencemaessig solid, eller legitim,

position.

Det processuelle perspektiv

Diametralt modsat det klassiske perspektiv, finder vi det processuelle
perspektiv, der er kendetegnet ved et pluralistisk syn pa resultatet af strategi og en
emergerende proces for udviklingen af denne. Fundamentet for det processuelle
perspektiv pa strategi tilleegges den amerikanske Carnegie School, anfort af
Richard Cyert, James March, og Nobel prisvinder Herbert Simon, (Whittington,
2001). Centrale temaer for det processuelle perspektiv er forestillingen om, at
mennesket besidder en begranset kognitiv rationalitet og en mikro-politisk
anskuelse af organisationer.

En begrenset kognitiv rationalitet kommer til udtryk ved, at vi, som
mennesker, kun kan overveje et begraenset antal faktorer samtidigt, at vi er uvillige
til at pabegynde ubegrensede informationssegninger, at vi er forudindtagede i
vores tolkning af data, og at vi har en tendens til at acceptere den forste
tilfredsstillende mulighed, der preesenterer sig selv, (Simon, 1957; March &
Simon, 1958; Cyert & March, 1963). En konsekvens heraf er, at rationel analyse,
som advokeret for i det klassiske perspektiv, har en tendens til at vaere fejlagtig og
ufuldstendig og dermed mister sin veesentlighed. Den mikro-politiske anskuelse af
organisationer anerkender tilstedevarelsen af individuelle interesser og afviser
derfor ideen om, at disse er forenet i forfolgelsen af ét strategisk mal. Det anskede
resultat af en strategi er saledes et forhandlet kompromis frem for udelukkende

profitmaksimering, som advokeret for i det klassiske perspektiv.
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Kombinationen af begrenset rationalitet og intern forhandling begunstiger en
konservativ holdning til strategi, idet behovet for strategisk forandring kun er
tilneermelsesvist kendt, og nye mal for denne forst skal forhandles pa plads.
Strategiudvikling er pa denne baggrund ofte rodfastet i eksisterende rutiner og
procedurer, hvilket begraenser de strategiske muligheder og forer til strategier, der
karakteriseres som organisatorisk programmerede, (Nelson & Winter, 1982).

Hvis en organisations strategi pa denne vis er forhandsprogrammeret, kan
eksplicitte strategier opfattes som noget, ledelsen kan anvende til at simplificere
en verden, der er for kompleks og kaotisk til at forstd. Formaliserede procedurer
og strategisk planlegning bliver i denne sammenhang beroligende ritualer, der
giver ledelsen selvtillid og en falelse af mening i en fjendtlig verden. Netop
mening er centralt tema for Karl E. Weick, der ogsa anvender Miroslav Hulobs
digt om den vildfarne militeerenhed som et billede pé strategi, (Weick, 1995). For
Weick er strategiske planer lig kortet over Pyrenaerne, som enheden anvender for
at finde vej gennem Alperne. Hvorvidt de er forkerte eller ej betyder ikke sa
meget, nar bare de indgyder den selvtillid og folelse af mening, der kraeves for at
handle og derigennem opna erfaring og identificere muligheder. Givet dette, vil
selve implementeringen af strategi have konsekvenser for formuleringen af denne,
hvorfor det ikke er muligt at adskille de to. Strategi fremkommer dermed ogsé
gradvist og i nogen grad ved at famle sig frem, (Lindblom, 1959).

Det pluralistiske syn pa resultatet af strategi samt en proces karakteriseret som
emergerende og gradvis, deles af ressource-baserede forskere, (se fx Wernerfelt,
1984; Penrose, 1980; Prahalad & Hamel, 1990; Barney, 1997). I deres optik er en
organisations interne og heterogene ressourcer kontinuerligt udviklet med henblik
pa at opna en konkurrencemaessig fordel, hvilket betyder, at strategiformulering og
implementering smelter sammen. Strategi er dermed et spergsmal om at udvikle
organisationens kernekompetencer og i mindre grad fokuseret pé at positionere sig

i forhold til en ekstern kontekst.
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Det er yderligere at opfatte som en tdlmodig og langsigtet proces, hvorunder
interne kompetencer og opbygges og konsolideres. Det processuelle perspektiv er
saledes kendetegnet ved et pluralistisk syn pé resultatet af strategi, der tager
karakter af et forhandlet kompromis, og er udviklet via emergerende og naturlige
processer. Processer, informeret af strategiske intentioner og betinget af
eksisterende rutiner og procedurer.

Nar det processuelle perspektiv relateres til en offentlig kontekst, vil
storstedelen af de ovenfor dreftede preemisser kunne genkendes. Mange offentlige
organisationer opererer med flere mal, hvorfor resultatet af en strategi fokuserer pa
mere end blot maksimering af effekt. Digitalisering, afbureaukratisering, og
professionalisering er eksempler pa sddanne fokusomrader, der forventes at
maksimere effekten i det lange lob, men ofte nevnes sarskilt i strategisk
sammenhang. Udviklingen af offentlige organisationers interne ressourcer er et
andet fokusomréde, der optraeder som et mal i sig selv. Ikke mindst for omrader
med en stor koncentration af fagprofessionelle, som fx sundhed og undervisning.
Den emergerende tilgang, der kendetegner det processuelle perspektiv, kan ogsa
observeres i offentlige organisationer via fx kulturelle serpraeg, lovbundne rutiner
og processer, en stor grad af forhandling og politisk manevrering, anvendelsen af
organisationsspecifikke mentale kort, konstruktionen af egen organisation som
helt unik, samt en gradvis og iterativ udvikling af strategi.

En processuel tilgang til strategi, i offentlig sektor sammenhang, er sdledes
karakteriseret ved forestillingen om menneskets begrensede rationalitet og en
mikro-politisk anskuelse af organisationen. P4 denne baggrund udvikles strategien
via en emergerende proces, der influeres af den eksisterende kultur, politiske
forhandlinger, eksisterende anskuelser, og anvendte mentale kort. Formulering og
implementering af strategi bliver dermed vanskelige at adskille, givet den

gradvise, iterative, og laerende karakteristik af det processuelle perspektiv.

Side 79



Det systemiske perspektiv

Det systemiske perspektiv er, som det klassiske perspektiv, kendetegnet ved
troen pa organisationens evne til at planlagge for fremtiden, men anskuer, som det
processuelle perspektiv, det gnskede resultatet af strategi som pluralistisk. Her
stopper lighederne imidlertid ogsa. I det systemiske perspektiv argumenteres der
for, at rationalet bag enhver planlaegning er historisk og kulturelt betinget, hvilket
afviger fra det klassiske perspektivs opfattelse af rational planlaegning som en
generisk starrelse. Organisationer kan saledes udelukkende planleegge effektivt
indenfor den specifikke sociale kontekst og det system, organisationen er en del af
og dennes modus operandi. Denne kontekstuelle afheengighed treekker pa ideen
om social indkapsling (social embeddedness), (Granovetter, 1985), der
argumenterer for, at skonomisk adferd er indkapslet i et netvaerk af sociale
relationer. Disse relationer kan omfatte familie, stat, faglige og
uddannelsesmessige baggrund, religion, og etnicitet, (Whittington, 2001), og
saledes kan det, der synes irrationelt eller ineffektivt i én social kontekst, vere
fuldkommen rationelt og effektivt i en anden.

Det gnskede resultatet af strategi anskues i det systemiske perspektiv som
pluralistisk, da den sociale kontekst ogsé pavirker, hvad der opfattes som
veaesentligt. | en amerikansk kontekst anses profitmaksimering i hejere grad som
det eneste formél med strategi, end det er tilfaeldet i Singapore og Japan,
(Hampden-Turner & Trompenars, 1993). Ligesa domineres strategi, i en
anglosaksisk aftapning, af individualisme, det frie marked og en fordemmelse af
statslig athaengighed eller indblanding, hvorimod kollektivisme og evnen til at
sikre sig statslige ressourcer betragtes som en vigtig del af strategi og strategisk
ledelse i en tysk, fransk, og japansk optik, (Wilks, 1990).

Det gnskede resultat af strategi og hvad der anses for vasentligt er saledes et

produkt af historiske og sociale omstendigheder.
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Indflydelsen af den sociale kontekst og det system, organisationen er en del af,
kan i nogen grad sidestilles med ideen om institutionel isomorfisme, (Meyer &
Rowan, 1977; DiMaggio & Powell), der anskuer omgivelserne som restriktive for
en organisations valgmuligheder. Det systemiske perspektiv inkluderer dog en
lang raekke variable som bestemmende for karakteren af den sociale kontekst og
dennes dominerende kultur, hvorimod institutionel isomorfisme fokuserer pa,
hvad der patvinges en organisation, hvad organisationen kopierer fra andre, og
hvordan organisationen pavirkes af professionel ekspertise. Sddanne variable
omfatter fx klasser, professioner, nationer, stater, familier, ken, religion, og
etnicitet, (Whittington, 2001).

Forskellige landes varierende anvendelse af New Public Management
initiativer, (Pollitt & Bouchaert, 2004), er et eksempel pa systemisk variation
indenfor moderniseringen af den offentlige sektor. I deres undersogelse af 12
lande pévirker forskelle i fx statslig struktur, og hvorvidt denne er centraliseret
eller decentraliseret, regeringsgrundlaget, og hvorvidt det er baseret pa flertal eller
konsensus, samt kulturelle indikator omkring magtdistance, individualisme eller
kollektivisme, og maskulinitet eller feminisme, deres tilgang til moderniseringen
af den offentlige sektor. Eksempelvis har intensiteten og omfanget af
moderniseringsreformer veret sterst i lande, der er kendetegnet ved
flertalsregeringer, som Australien, Canada, New Zealand, og UK, (Ibid.).

Opsummerende er det systemiske perspektiv saledes kendetegnet ved et
pluralistisk syn pa resultatet af strategi, der er athengig af den sociale kontekst,
organisationen befinder sig i og dennes kultur. Der argumenteres for en proces af
planlagt natur, informeret af social kontekst samt dominerende kultur og den
modus operandi, disse dikterer. Organisationer handler i det systemiske perspektiv
i overensstemmelse med deres sociale kontekst, det system de er en del af, og den
rationalitet, der kendetegner denne, hvorfor formalet med strategi og strategisk

ledelse samt processen herfor afspejler dette.
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I forhold til en offentlig kontekst, kan preemisserne for det systemiske
perspektiv ogsa genkendes. For starstedelen af offentlige organisationer er
formélet med strategien pluralistisk og i hej grad influeret af den sociale kontekst,
de befinder sig i. Moderniseringen af den offentlige sektor, dreftet i kapitel 1, har
siden begyndelsen af 1980erne @ndret den sociale kontekst for offentlige
organisationer og pavirket den made, der teenkes strategi og strategisk ledelse pa i
det offentlige. Den klassiske organisering af staten via en bred
departementsmodel, dreftet i kapitel 1, er suppleret med en smal og en
differentieret model. Nye redskaber og teknologier, en raekke med oprindelse i den
private sektor, er taget i anvendelse. Den tidligere opdeling mellem offentlig og
privat sektor er opgivet til fordel for ideen om samarbejde mellem de to.

De moderniseringstiltag, der er gennemfort over de seneste tre artier, har varet
medvirkende til en endring af den sociale kontekst og kultur, der kendetegner den
offentlige sektor, hvilket afspejler sig i de organisationer, der er en del af dette
system og dennes modus operandi. Bevaeger man sig et niveau leengere ned, vil
den sociale kontekst og kultur, der eksisterer indenfor staten, variere pa tveers af
forskellige ressortomrader og fore til en rekke systemer i systemet, sé at sige. Alle
med deres specifikke sociale kontekst og kultur, hvilket formodes at pavirke bade
formal og processen for strategi og strategisk ledelse. En formodning, der til dels
underbygges af eksistensen af flere strategiske perspektiver.

Det systemiske perspektivs tilstedeverelse i den offentlige sektor illustreres
yderligere af, at netvaerksorganisering har vundet indpas og deltagelse i forskellige
netvaerk, anskues som en af de vasentligste forandringer i samspillet med
omgivelserne, (Jorgensen & Vrangbak, 2004), og dermed systemet,
organisationen er en del af. De udfordringer, offentlige organisationer ofte star
overfor, er af serlig kompleks natur, som involverer mange interessenter med
forskellige holdninger og opfattelser af ikke blot lesninger, men ogsa problemers

grundleggende natur.
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En systemisk tilgang til strategi og strategisk ledelse i offentlig sammenheang
er saledes karakteriseret ved et fokus pa den sociale kontekst, organisationen
indgar i og den kultur, der er fremherskende i denne. Dette pa baggrund af ideen
om, at skonomisk adferd er indkapslet i et netvaerk af sociale relationer, hvilket
medforer, at det, der synes irrationelt eller ineffektivt i én social kontekst, kan
vare fuldkommen rationelt og effektivt i en anden. I et systemisk perspektiv kan
forskellige offentlige sektorer, som fx forsvaret, uddannelse og forskning, miljo og
energi, og sundhed, anskues som individuelle systemer, kendetegnet ved en
specifik social kontekst og deraf falgende kultur. Forskelligheder i disse vil
pavirke maden, der teenkes strategi og strategisk ledelse pa med henblik pé at
afspejle, hvad systemet finder acceptabelt. Da rationalet for det givne system er
kendt af de organisationer, der tilherer dette, vil det veere muligt at planleegge for
fremtiden, blot dette gores i henhold til systemets socialt og kulturelt accepterede
rammer. Saledes vil ogsa formélet med strategi og strategisk ledelse veere

informeret af de kulturelle og sociale retningslinjer, der eksisterer i systemet.

Det evolutionaere perspektiv

Det evolutionare perspektiv anskuer ogsa processen som emergerende, men
er, 1 modsatning til det processuelle perspektiv, kendetegnet ved et udelukkende
profitmaksimerende syn pa formalet med strategi. P4 denne vis er dette perspektiv
enig med det klassiske vedrerende formélet med strategi, men argumenterer for, at
det eksterne miljo og markedet spiller en vaesentlig rolle i forhold til, hvilke
organisationer, der overlever. Dette fokus pa eksterne faktorer star ogsa i kontrast
til de fortrinsvis interne faktorer, der kendetegner den strategiske proces i det
processuelle perspektiv. I det evolutionare perspektiv er det séledes ikke
strategiformulering og — udvikling, der er central for en organisations overlevelse,

men derimod det eksterne miljo og markedet samt udviklingen i disse.
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Det evolutionzre perspektiv drager saledes paralleller til biologi og Darwins
udviklingsteori og tilskrives bidrag fra bade praktikere og forskere, (se fx Alchian,
1950; Hannan & Freeman, 1977; Aldrich, 1979; Einhorn & Hogarth, 1988;
Henderson, 1989). Bade Alchian, (1950), og Aldrich, (1979), havder, at en
organisations evne til at tilpasse sig omgivelserne i hejere grad er et resultat af
tilfeeldigheder og held, end et resultat af planlagte strategiske valg.

Organisationer bliver kastet omkring af uforudsigelige og uregerlige eksterne
kreefter, og succes er dermed et resultat af tilfeeldigheder og et spergsmal om at
vaere pa rette tid og sted, (Alchian, 1950). I trad med dette argumenteres der for, at
evolution er naturens egen cost-benfit analyse, (Einhorn & Hogarth, 1988), og at
konkurrence ikke er et spergsmél om rationel analyse og planlaegning, men
derimod en varig kamp for at overleve i omgivelser, karakteriseret som en
overbefolket, teet og dampende jungle, (Henderson, 1989). Langsigtet
strategiplanleegning kan derfor, ifolge evolutionisterne, vere en farlig illusion,
som ber erstattes af gkonomi og et fokus pa relativ effektivitet som komparativ
fordel, (Whittington, 2001).

For at opna effektivitet, og dermed muligheden for succes i et evolutioneert
perspektiv, ber ledere koncentrere sig om omkostningerne og isar
transaktionsomkostningerne ved organisering og koordinering, (Wiliamson, 1991).
Strategi og strategisk ledelse bliver dermed et spergsmél om at sikre sig, at
organisationen varetager dens nuvarende opgaver s effektivt som muligt frem for
at udarbejde langsigtede strategier, som kan fore til kraftige afsporinger,
(Whittington, 2001). I Hannan & Freemans, (1977; 1988), populationsekologiske
perspektiv sikres organisatorisk effektivitet via en jeevn strom af nye mennesker,
hvoraf de, der ikke tilpasser sig, sorteres fra og efterlader de sterke. I forhold til
det eksterne marked argumenteres for, at strategisk forandring skal ske i form af s&
mange sma initiativer som muligt frem for en stor forkromet plan. Evolutionen,

eller udviklingen, vil derefter bestemme skabnen for disse sma initiativer,
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hvorefter organisationen kan bygge videre pa dem, der overlever, og skrotte
resten.

Praktiske eksempler pa evolution kan hentes fra Internet boomet i slutningen af
1990erne og den seneste globale finanskrise, der tog sin begyndelse 1 2008. 1
slutningen af 1990erne var antallet af internetvirksomheder sa stort, at Timothy
Koogle, daveerende CEO for Yahoo, karakteriserede det som klassisk darwinisme,
idet der fandtes massevis af virksomheder pé nettet, hvoraf kun fa drev egentlig
forretning, (Whittington, 2001). I 2000 tog evolutionen af dette internetboom en
drastisk drejning, via internetboblens kollaps, hvilket forte til udryddelsen af en
lang reekke internetvirksomheder. I 2011 publicerede det Amerikanske Senat

Levin-Coburn rapporten vedrerende den globale finanskrise, som fandt, at:

"that the crisis was not a natural disaster, but the result of high risk, complex
financial products; undisclosed conflicts of interest; and the failure of regulators,
the credit rating agencies, and the market itself to rein in the excesses of Wall
Street”.

(United States Senate, 2011: 1)

Opsummerende er det evolutionare perspektiv dermed kendetegnet ved et
fokus pa profitmaksimering som formalet med strategi, og evolutionen af
markedet og eksterne omgivelser som de drivende faktorer bag udviklingen af
strategi og strategisk ledelse. Processen for strategiformulering og — udvikling er
dermed af emergerende natur og betinget af uforudsigelige og uregerlige eksterne
omgivelser og udviklingen i disse, hvilket kraftigt reducerer betydningen af
langsigtet strategisk planleegning. Strategi i dette perspektiv er fokuseret omkring
effektiv udnyttelse af ressourcerne via minimering af transaktionsomkostninger

samt tilpasning til omgivelserne.
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Nar det evolutionare perspektiv anvendes for offentlige organisationer, vil det
profitmaksimerende formal med strategi og strategisk ledelse, som det ogsé er
tilfeeldet for det klassiske perspektiv, vaere fokuseret p4 maksimering af effekt.

Da sterstedelen af offentlige organisationer har maksimering af det
samfundsmessige afkast, de skaber med tildelte midler, og dermed maksimering
af effekt som deres grundlaggende raison d’etre, opfyldes denne karakteristik af
det evolutionaere perspektiv ogsa i en offentlig kontekst. Det evolutionaere
perspektivs mere emergerende proces, dikteret af omgivelserne, kan ogsa
genkendes i en offentlig kontekst. Offentlige organisationer etableres med
specifikke formal for gje og tilherer dermed en afgrenset population, hvorfor
strategien og den strategiske ledelse er fokuseret pé effektiv ressourceanvendelse
og maksimering af samfundsmeessigt effekt, samt hvordan der politisk kan skabes
legitimitet omkring organisationens eksistensberettigelse. Spergsmalet om
legitimitet er iseer kendetegnende for offentlige organisationer, hvis overlevelse
ikke er betinget af andelen af markedsandele og sterrelsen af den genererede
profit, men derimod pa tildelingen af bevillinger pa baggrund af den legitimitet,
organisationen nyder. Dette forer til, at offentlige organisationer fremmer
specifikke politiske dagsordener samt tilpasser sig omgivelserne, og hvad disse
foreskriver, i jagten pa legitimitet.

En evolutioner tilgang til strategi og strategisk ledelse i offentlig sammenheeng
er séledes karakteriseret ved ideen om omgivelserne og udviklingen i disse som
central for en organisations strategiske muligheder. Grundet dette, anskues strategi
og strategisk ledelse som en reaktiv proces af emergerende natur, der pavirkes af
den politiske dagsorden og muligheden for at influere denne samt evnen til at
tilpasse sig omgivelserne og hvad der anses for veerende legitimt. Formalet med
strategi og strategisk ledelse er maksimering af effekt, opnéet via effektiv
ressourceanvendelse, minimering af transaktionsomkostninger samt tilpasning til

omgivelserne.
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Kategorier af redskaber og teknologier som analytisk linse

I det folgende vil de forskningsmaessige bidrag, der traekkes pa til at analysere
og besvare athandlingens tredje delspergsmal, blive gennemgaet. Delsporgsmalet
er relateret til de redskaber og teknologier, der anvendes, samt hvilke faktorer, der
pavirker valget heraf. I litteraturen kan redskaber og teknologier findes under
mange forskellige etiketter, fx “styringsvaerktojer”, (Akerstrom & Thygesen,
2004; Greve & Pedersen, 2007), ’ledelsesredskaber”, (Vrangbak & Jorgensen,
2004), ’strategic management tools”, (Hansen, 2011; Clark, 1997), "management
tools”, (Laegreid, Roness & Rubecksen, 2007; Poister & Streib, 1994), “strategic
tools”, (Gunn & Williams, 2007), og "management technologies”, (Bergue, 2010).
Med inspiration fra Clark, (1997), og Hansen, (2011), defineres redskaber og
teknologier i nervaerende athandling som de redskaber, teknikker, koncepter,
modeller, og frameworks, der anvendes i arbejdet med offentlige strategi,
strategisk ledelse og styring. Valget af termen redskaber og teknologier begrundes
med, at dette i hojere grad understreger den brede opfattelse af disse.

Pa trods af den voksende opmeerksomhed, applikationen af strategi og
strategisk ledelse nyder i litteraturen, (Bryson, 2011; Ferlie, 2003), eksisterer der
kun fa bidrag vedrerende de redskaber og teknologier, der anvendes, (Hansen,
2011). Grundet dette, er der ikke nogen egentlig teori, der kan tages udgangspunkt
i, men derimod kategoriseringer af redskaber og teknologier, udviklet pa baggrund
af empiriske undersegelser, (se fx Clark, 1997; Gunn & Williams, 2007; Leegreid,
Roness & Rubecksen, 2007). Udover forskningsmaessige bidrag har
Okonomistyrelsen ogsa arbejdet med en kategorisering af de redskaber og
teknologier, der finder anvendelse i den danske centraladministration. Dette
arbejde blev desvearre afbrudt grundet omstruktureringer i forbindelse med
regeringsskiftet ultimo 2011. Indsigt i dette materiale er opnaet via egen deltagelse

i projektet under Ph.d. forlebet.
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Da narvarende afhandlings analyse af redskaber og teknologier tager
udgangspunkt i, at disse ikke er uskyldige, (Akerstrom & Thygesen, 2004), og
deres fokus derfor formodes at pavirke formen for strategi og strategisk ledelse,
argumenteres det, at kategoriseringer, foretaget med udgangspunkt i redskaber og
teknologiers fokus, tilbyder et godt analytisk udgangspunkt. Dette er tilfzeldet for
bidragene fra @konomistyrelsen samt Lagreid, Roness & Rubeckson, (2007),
hvoraf forstneevnte foretraekkes, da dette bidrag er mere detaljeret, dekker over
samtlige af de redskaber og teknologier, undersegt af Lagreid og hans kollegaer,
samt er udviklet med udgangspunkt i den danske centraladministration. Givet
dette, vil analysen af redskaber og teknologier anvende kategorierne proces &
kvalitet, omkostning, og performance som udgangspunkt til at kortleegge
karakteren af anvendte redskaber og teknologier i de fire case organisationer.
Herudover vil fokus, kendetegn, og orientering blive dreftet med henblik pa at
udvikle en mere nuanceret kategorisering.

De tre kategorier af redskaber og teknologier danner den analytiske linse. Dette
operationaliseres ved at analysere de indsamlede data med henblik pa at
identificere nevnte og beskrevne redskaber og teknologier via de droftede
kategorier. Pa denne vis vil analysen kortlaegge, hvilket fokus, kendetegn, og
orientering, der praeger de redskaber og teknologier, som, ifelge de enkelte
respondenter samt indsamlede dokumenter, finder primer anvendelse. For hver
enkelt case organisation vil analysen sege at kortlaegge, 1 hvilken grad anvendte
redskaber og teknologier er fokuseret pa proces & kvalitet, omkostninger, eller
performance. Ligeledes vil analysen soge at kortlegge de anvendte redskaber og
teknologiers kendetegn, hvorvidt disse er af overordnet eller specifik karakter, og i
hvilken retning, disse orienterer den enkelte case organisation.

Tabel 9 viser en samlet oversigt over de tre droftede kategorier af redskaber og

teknologier samt deres karakteristika, hvorefter hver enkelt droftes mere detaljeret.
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Fokus Kendetegn Orientering

Fokus for denne kategori er | Kategorien er kendetegnet Kategorien og sterstedelen
_E pé redskaber og teknologier | ved bade overordnede af de indeholdte redskaber
E der sgger at optimere ledelsesmodeller og og teknologier er orienteret
i kvalitet, proces, aktivitet, og | specifikke redskaber og internt i organisationen og
% kapacitet teknologier med interne pa optimering af ressourcer,
= faktorer for gje processer, og aktiviteter

Fokus for redskaber og Redskaber og teknologier er | Kategorien og de indeholdte
5 teknologier i denne kategori | kendetegnet ved deres redskaber og teknologier er
%D er udelukkende pa omkostningsbaserede orienteret internt i
é budgettering og regnskab og | tilgang til budget og organisation og pa at
g dermed finansiel styring regnskab samt deres teknisk | fastleegge og kontrollere

specifikke karakter ombkostninger og indtagter

Fokus for denne kategori er | Kategorien er som helhed Kategorien og sterstedelen

pé redskaber og teknologier | kendetegnet ved de af de indeholdte redskaber

der seger at identificere indeholdte redskaber og og teknologier er orienteret
° hvilken performance der teknologiers fokus pa internt i organisationen og
% onskes, hvordan dette gores, | organisationen, hvad enten | pa dennes identifikation og
g med hvilke midler det er i form af analyse, opnaelse af performance mal
E organisationen forpligtes til | operationalisering,

at opna identificerede forpligtigelse eller kontrol.

performance mal, samt

hvordan dette kontrolleres

Tabel 9: Karakteristika for redskaber og teknologier
For at fa et mere detaljeret indblik i de enkelte kategoriers saeregne

karakteristika, samt hvilke specifikke redskaber og teknologier, der er knyttet til

hver, gennemgas disse i det folgende.
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Kategorien proces & kvalitet

Som kategoriens titel antyder, indeholder denne redskaber og teknologier,
fokuseret omkring styring af proces og kvalitet. | @konomistyrelsens interne
arbejde er denne kategori yderligere opdelt i underkategorierne kvalitetsstyring,
processtyring, aktivitetsstyring, og kapacitetsstyring. Redskaber og teknologier
med fokus pa styring af aktiviteter og kapaciteter grupperes saledes, i tillaeg til de
med fokus pa styring af kvalitet og proces, under samme kategori. P& denne vis
opnas et mere nuanceret billede af det fokus, der kendetegner de indeholdte
redskaber og teknologier. Fokus pé kvalitet genkendes via fx kvalitetsstandarder
eller excellencemodeller (EFQM/CAF/KVIK modeller), fokus péa processer via fx
arbejdsgangsanalyse, LEAN, eller business proces reengineering (BPR), fokus pa
styring af de aktiviteter, der indgér i produktionen af ydelser via fx BUM
modeller, taxameterstyring, eller offentlig private partnerskaber (OPP), og fokus
pa styring af kapacitet via fx tidsregistrering, lonsumsstyring, eller
kompetenceudvikling. I tabel 10 er denne nuancerede kategorisering af redskaber

og teknologier vist.

Kvalitetsstyring Processtyring Aktivitetsstyring | Kapacitetsstyring
Kvalitetsstandarder Arbejdsgangsanalyse | BUM-model Tidsregistrering
KVIK model LEAN ABC Lensumsstyring
CAF model BPR Taxameterstyring Rekruttering
EFQM model MBO OPP Kompetenceudvikling
TQM Kaizen Udlicitering / udbud | Investeringsmodeller

Netverksstyring Business Cases

Tabel 10: Proces & kvalitet; Redskaber og teknologier

Med udgangspunkt i ovenstaende vil det saledes vaere muligt at f4 en mere

detaljeret indsigt i fokus, kendetegn, og orientering af redskaber og teknologier.
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Fokus for de i tabel 10 angivne redskaber og teknologier vil i udgangspunktet
vere kendetegnet ved et primaert internt fokus, hvor kvaliteten seges optimeret via
fx en overordnet ledelsesmodel med fokus pé bade interne og eksterne faktorer,
procesoptimering via fx analyse af interne arbejdsgange, og optimering af
kapaciteten via fx registrering af medarbejderes tidsforbrug. Aktivitetsstyring kan
dog siges at have et eksternt fokus, da fx BUM modeller, taxameterstyring,
udlicitering, OPP, og netvarksstyring, alle involverer eksterne parter, hvorimod
kun aktivitetsbaserede omkostninger (ABC) er internt orienteret. Saledes vil
redskaber og teknologier, grupperet under kvalitetsstyring, processtyring, eller
kapacitetsstyring, vere fokuseret pa optimering af kvalitet og effektivitet via en
primert intern orientering, hvorimod aktivitetsstyring er mere eksternt orienteret.
Kendetegnende for storstedelen af de redskaber og teknologier, der er indeholdt
i underkategorierne kvalitetsstyring, processtyring, og kapacitetsstyring er, at de
overvejende er udviklet til analyse af interne forhold. Kvalitetsmodellerne EFQM,
CAF, og KVIK er alle udarbejdet som et redskab, der anvendes af organisationer
til selvevaluering pa baggrund af ni temaer, hvoraf de fem er af intern natur og
deekker lederskab, medarbejdere, strategi og planlaegning, ressourcer, og
processer, og de fire resterende er relateret til resultaterne, der opnas i forhold til
medarbejder, brugere/borgere, samfundet, og negleresultater. Samlet set er disse ni
temaer relateret til bade kvalitet, proces, aktivitet, og kapacitet, samt til de to andre
hovedkategorier, omkostninger, og performance, hvorfor kvalitetsmodeller ogsa
kan anskues som mere overordnede ledelsesmodeller. Dog ma det konstateres, at
udgangspunktet for disse er selvevaluering og dermed af intern karakter. De
redskaber og teknologier, der er grupperet under processtyring, er alle kendetegnet
ved deres fokus pa selve processen og tilretteleggelsen af denne, om det sa er et
fokus pa at optimere arbejdsgange (arbejdsgangsanalyse og BPR), reducere spild
(LEAN), lade sig styre af mal (MBO), eller opna forandringer gennem mange sma

skridt (Kaizen). Disse redskaber er dermed ogsé praeget af en intern orientering.
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Som allerede nevnt, er redskaber og teknologier under kategorien
aktivitetsstyring kendetegnet ved et mere eksternt fokus i forhold til, hvordan
aktiviteter gennemfores i samarbejde med eksterne parter, herunder BUM
modeller, OPP, udlicitering, og netvaerk, eller hvordan eksterne faktorer har
afgerende betydning pa opnaet finansiering, som det er tilfeldet ved
taxameterstyring. Aktivitetsbaseret omkostning (ABC) er dog internt fokuseret, da
dette er kendetegnet som en alternativ made at fordele indirekte omkostninger til
fx ydelser. Pa trods af dette umiddelbare interne, og regnskabsmeessige fokus,
anvendes ABC til at identificere den faktiske omkostning for eksternt rettede
ydelser, med henblik pé at optimere portefoljen af disse. Aktivitetsstyring kan
dermed siges at vaere kendetegnet ved overvejelser om, hvordan specifikke
aktiviteter bedst udferes, af organisation selv eller i samarbejde med andre, hvad
den samlede omkostning er for de aktiviteter, der indgér i produktionen af en
given ydelse, via ABC, og hvilken mangde af ydelser, der eftersperges og derfor
skal produceres, taxameterstyring. Séledes er fokus for aktivitetsstyring ogsa af
intern karakter, da det er kendetegnet ved spergsmal omkring, hvilke aktiviteter,
den enkelte organisation skal udfere, hvilke der skal udliciteres eller samarbejdes

omkring, samt karakteren og meengden af disse.

Kategorien omkostninger

Denne kategori opererer ikke med nogle underkategorier, men indeholder
derimod udelukkende redskaber og teknologier fokuseret omkring den finansielle
styring af en statslig organisation. Disse dackker over rammestyring,
budgetlegning, budgetopfolgning, regnskab, og prognoser, hvor alle med
undtagelse af sidstnavnte er obligatoriske for narvaerende athandlings case
organisationer. Rammestyringen betyder, at der inden for en samlet gkonomisk
ramme for de statslige udgifter fastlegges statslige udgiftsrammer, der fordeles pa

de enkelte ministeromrader og danner grundlaget for ministeriernes
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budgetleegning, (Okonomistyrelsen, 2011 — @AV). I sammenhang med
forpligtigelser pa resultater, medferer rammestyring decentralisering af
budgetlaeegning og ansvar, kontrol med de samlede udgifter, effektivitet i
ressourceanvendelsen, politisk prioritering af ressourceanvendelsen, samt
mulighed for at fore diskretionar ekonomisk politik, (Ibid.). Budgetleegning
foretages pa baggrund af den udmeldte ramme samt overordnede mél og/eller
prioriteringer. Budgettet fastlaegger de forventede omkostninger og indtaegter,
samt fordeler disse pa opgaver og budgetenheder for at skabe et overblik over,
hvordan finansielle midler fremadrettet skal vare fordelt internt i institutionen.
Opfolgning pa budgettet sammenholder udviklingen i de faktiske omkostninger og
indteegter med budgettet for at fa indsigt i, om sidstnavnte overskrides eller ¢j,
samt identificere omrader af serlig skonomisk interesse. Der regnskabsfares
maneds-, kvartals- og arsvis 1 organisationernes lokale gkonomisystemer,
hvorefter disse godkendes af henholdsvis de regnskabsferende institutioner,
virksomheder og departementer. Prognoser anvendes af nogle organisationer til at
fastlaegge det forventede omfang af aktiviteter, produkter og ydelser. Sadanne
prognoser bygger ofte pa historiske data vedrerende fx antallet af
virksomhedsregistreringer, eller antallet af behandlede ansegninger om fx
kunsttilskud.

De naevnte redskaber og teknologier, kategoriseret under omkostninger, er alle
kendetegnet ved et internt fokus samt deres budget- og regnskabsmaessige
karakter. Selve rammestyringen og sterrelsen af de tildelte gkonomiske rammer
kan siges at vaere et redskab og teknologi, der ligger udenfor de fire case
organisationers omrade, hvorimod budgetlegning, budgetopfelgning, samt
lebende regnskab er centrale aktiviteter for deres skonomistyring. For
budgetleegningen foreslar Okonomistyrelsen, at denne folger en proces, der
involverer intet mindre end 15 trin. Der er siledes tale om en ganske velbeskrevet

teknisk ovelse.
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Med omkostningsreformen blev der fra henholdsvis 2005 og 2007 indfert
omkostningsbaserede regnskaber i staten samt omkostningsbaserede bevillinger pa
finansloven. Dette har medfert en storre sammenlignelighed med den private
sektor, idet budget- og regnskabsprincipperne i den offentlige sektor er tilnaermet
de principper, som private virksomheder og selvejende institutioner opererer
under. De droftede redskaber og teknologier under kategorien omkostninger er
saledes kendetegnet ved en omkostningsbaseret tilgang til budget og regnskab,

med fokus pa intern fordeling af midler og kontrol af samme.

Kategorien performance

Kategorien performance er ogsé, som det var tilfeeldet for kvalitet og proces,
yderligere opdelt i fire underkategorier. Underkategorierne dackker over strategi &
analyse, organisationsstyring, kontraktstyring, samt opfelgning & rapportering,
som tilsammen giver et mere nuanceret billede af det fokus, der kendetegner de
indeholdte redskaber og teknologier. Indenfor strategi & analyse finder man
redskaber og teknologier med et mere strategisk fokus, som fx SWOT analyse,
balanced scorecard, og benchmarking, hvilket ogsa korresponderer med empiriske
undersoggelser, foretaget af Clark, (1997), samt Gunn og Williams, (2007).
Organisationsstyring indeholder redskaber og teknologier, der anvendes i
forbindelse med overordnet ledelse af organisationen, via verdibaseret ledelse,
ledelse af organisatoriske forandringer, forandringsledelse, operationalisering og
implementering af strategi, virksomheds- og handlingsplaner samt program- og
projektledelse.

Hvor strategi & analyse og organisationsstyring i hej grad kan siges at vere
fokuseret pa at identificere, hvilken performance organisationen sigter pa at opna,
(strategi & analyse), samt hvordan (organisationsstyring), fokuserer de to
resterende underkategorier, kontraktstyring samt opfelgning & rapportering, pa,

hvordan organisationen forpligtes og falger op pé dens performance.
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Kontraktstyring er blevet et velkendt redskab og teknologi for statslige
organisationer igennem de seneste tre artier, men varierer dog markant i indhold
og udformning. Nogle er kendetegnet ved en hej detaljeringsgrad, der minder
mere om processtyring end performancestyring, hvorimod andre er af mere
overordnet og fleksibel karakter. Faelles for kontrakterne er dog, at de forpligtiger
organisationen og dennes ledelse til at opna specifikke performancemal.

Resultatlon er en anden form for forpligtigelse, da den forpligter enkeltpersoner
til at opna pa forhand definerede performancemal, safremt de ensker udbetaling af
den aftalte resultatlon. Udover disse kontraktlige redskaber og teknologier, med
fokus pé at forpligte, finder vi ogsa resultatbaseret styring, der ogsé kendes som fx
effektorienteret styring og den mere internationale term, performance
management. Baggrunden for, at dette redskab og teknologi er kategoriseret under
kontraktstyring skyldes, at denne tilgang til styring efter resultater, eller
performance, ligger til grund for de tidligere naevnte kontraktlige redskaber. Den
sidste underkategori, opfelgning & rapportering, fokuserer pa at male, hvorvidt
organisationen eller dennes ledere har opnéet de fastlagte mél og dermed den
onskede performance. Fokus her er altsa pa kontrol af performance via redskaber
og teknologier som fx drsrapporter, brugerundersegelser, og evalueringer. I tabel
11 er de redskaber og teknologier, der er indeholdt i de fire dreftede performance

underkategorier, vist.
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Strategi & Organisations- | Kontraktstyring Opfoelgning &
analyse styring rapportering
Balanced Scorecard | Forandringsledelse Rammekontrakt Arsrapport
Strategikort Veardibaseret ledelse | Resultatkontrakt Brugerundersogelser
SWOT Narrativer Direkterkontrakt Tilfredshedsundersogelser

Benchmarking

Handlingsplaner

Resultatlon

Ledelsesinformation

Opgavehierarki Virksomhedsplaner | Interne kontrakter Evaluering
Risikostyring Programledelse Resultatbaseret

styring
Forandringsteori Projektledelse

Tabel 11: Performance: Redskaber og teknologier

Underkategorien strategi & analyse er, som nevnt, fokuseret omkring
udviklingen af organisationens strategi for derigennem at fastleegge den enskede
performance. Dette kan gares via analyse af eksterne muligheder og trusler samt
interne styrker og svagheder, (SWOT), via sammenligning med andre
organisationer, (benchmarking), via balancering af de strategiske omrader og
illustrere sammenhangen af disse, (balanced scorecard og strategikort), via fokus
pé sammenhzangen mellem finansielle midler og den enskede effekt,
(opgavehierarki), via opstilling af kausalmodeller, (forandringsteori), og via fokus
pa styring af risici. En bred palette af redskaber, der alle fokuserer pé at
identificere og definere, hvad performance er for en given organisation.

Organisationsstyring er fokuseret pa, hvordan den fastlagte performance opnés
via fx udarbejdelsen af operationelle planer, strukturering af arbejdet via projekter
og programmer, gennem forandringsprocesser, eller via fortellinger og vardier.
Redskaber og teknologier i denne underkategori er saledes kendetegnet ved at
pavirke organisationens méde at operationalisere pa, hvorfor disse er internt

orienteret.
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Kontraktstyring er fokuseret pa, hvordan organisationen samt dennes ledere og
medarbejdere forpligtiges til at opna fastsatte performancemal via indgaelse af
kontrakter mellem organisationen og eksterne parter. De eksterne parter vil, for
organisationen samt direktionen, vaere fx departementet. Kendetegnende for
redskaber og teknologier i denne underkategori er deres kontraktlige natur,
hvilket, i ssmmenhang med den store udbredelse af isar resultatkontrakter, har
betydet, at staten er kommet péa kontrakt. Orienteringen af disse redskaber er bade
intern, via de opstillede mal for organisationen, og ekstern, via den forpligtigelse,
der indgas med eksterne parter.

Fokus for opfelgning & rapportering er, som tidligere nevnt, pa kontrol af
performance via redskaber og teknologier, der i hegj grad er eksternt orienteret og
kendetegnet ved deres statiske natur. Séledes udarbejdes arsrapporten med henblik
pa at give et statisk billede af det seneste ar til en skare af eksterne interessenter,
brugerundersegelser har til hensigt at give et statistisk billede af, hvad eksterne
kunder mener om en given ydelse, tilfredshedsundersegelser ligesa, dog med
muligheden for at vere rettet mod interne medarbejdere, hvorimod evalueringer
typisk er mentet pa en given indsats af eksternt omfang. Ledelsesinformation
afviger til en vis grad, da dette i udgangspunktet er montet pa organisationens
egne ledere, men dog ligger til grund for den efterfolgende rapportering til

eksterne interessenter.
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Det samlede konceptuelle framework, “’StrategiKuben”

Ved at kombinere de tre dreftede analytiske variable, styringsmessig kontekst,
strategisk tilgang, samt redskaber og teknologier, opnés en samlet analytisk linse
bestaende af tre dimensioner. Det samlede konceptuelle framework kan pa denne

baggrund opfattes som en analytisk kube, hvilket er sogt illustreret i figur 4
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Figur 4: StrategiKuben

Da formélet med det konceptuelle framework er at kortlegge formen for
strategi og strategisk ledelse, har nervaerende athandling navngivet dette som
”StrategiKuben”. Inspiration til denne titel kommer dels fra den tredimensionelle
karakter af figur 4, og dels fra eksisterende praksis vedrerende tildelingen af
feengende titler til udviklede frameworks indenfor bade den akademiske og

praktiske verden.
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Selve anvendelsen af StrategiKuben vil tage udgangspunkt i en individuel
analyse af de tre variable for efterfolgende at kombinere disse, hvilket er i trdd
med nerverende athandlings formulerede delspergsmal. Saledes vil der
indledningsvist blive foretaget en kortlaegning af den styringsmaessige kontekst,
der kendetegner de fire case organisationer. Herefter vil den strategiske tilgang
soges kortlagt, hvorefter nevnte redskaber og teknologier kortlagges.

Dette operationaliseres ved at anvende de karakteristika, der er identificeret og
droftet tidligere i dette kapitel, for hver enkelt variabel henholdsvis dennes
underliggende styringsparadigmer, strategiske perspektiver, samt kategorier af
redskaber og teknologier. Eksempelvis vil kortlaegningen af den styringsmaessige
kontekst ske pa baggrund af, om der i det indsamlede data kan identificeres en
eksistens af fx hierarkisk styring via et fokus pé det interne, pa stabilitet og
kontinuitet, og pa centraliseret kontrol, via kendetegn som fx hierarki, regler og
love, og meritokrati, samt via en kultur fokuseret pé kontrol, koordination,
organisation, og monitorering. I figur 5 er denne ene dimension af StrategiKuben
yderligere detaljeret med henblik pé at illustrere den ovenfor navnte tilgang til

analysen.
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Figur 5: StrategiKubens styringsmaessige kontekst
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Som det ses af figur 5, legger StrategiKuben op til i alt 48 mulige
kombinationer af de tre variable, givet at den styringsmaessige kontekst dackker
over fire styringsparadigmer, den strategiske tilgang over fire strategiske
perspektiver, og redskaber og teknologier over tre kategorier. Disse kombinationer
er dog ikke at opfatte som gensidigt udelukkende, idet organisationer hejst
sandsynligt vil indtage flere positioner for hver af de tre variable. Pa denne
baggrund vil kortleegningen af disse sgge at afdeekke den grad af indflydelse,
forskellige styringsparadigmer, strategiske tilgange, samt kategorier af redskaber
og teknologier har pa formen for strategi og strategisk ledelse, uden dog at miste
blikket for, hvilken kombination der dominerer formen for strategi og strategisk
ledelse. Netop identifikationen af en dominerende kombination vil dbne op for
diskussioner vedrerende karakteren af denne. Formélet med en sddan diskussion

vil veere at udvikle hypoteser omkring sammenhangen mellem de tre variable.
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Kapitel 3 — Metode

[ know that you believe that you understood what you think I said, but I am not

sure you realize that what you heard is not what I meant.
(Alan Greenspan)

Ovenstaende citat, der ogsa tilskrives USA’s tidligere praesident Richard M.
Nixon og tidligere talsmand for det Amerikanske udenrigsministerium Robert
McCloskey, kan karakteriseres som en verbal undvigemanevre af serlig kryptisk
karakter. Med udgangspunkt i dette citat, vil det veere overordentlig vanskeligt for
modtageren at satte nogen lid til deres forstielse af det oprindelige budskab,
hvilket omvendt placerer budbringeren i en naermest ukritiserbar position. Efter
ngje overvejelse vil nerverende athandling prioritere modtagerens forstaelse frem
for budbringerens position og dermed segge at minimere eksistensen af Mr.
Greenspans ovenfor opridsede scenarie. Det vil saledes vare yderst vigtigt, at
selve budskabet, baggrunden herfor, samt kommunikationen heraf, er sa klar som

mulig, hvilket fordrer en dreftelse af det anvendte forskningsdesign.
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Forskningsdesign

Der eksisterer flere forskellige opfattelser af, hvad indholdet af et
forskningsdesign ber vare, (se fx King, Keohane & Verba, 1994; George &
Bennet, 2005; Creswell, 2009; Yin, 2009). Naervarende athandling vil ikke
abonnere pa én specifik tilgang til et forskningsdesigns indhold, men derimod
traekke pa flere af disse til en kombineret tilgang. Med udgangspunkt heri vil
komponenterne af det anvendte forskningsdesign deekke det filosofiske
verdensbillede, der anlegges, (Creswell, 2009), problemet, der ligger til grund for
forskningen og formélet med denne, (George & Bennet, 2005), de opstillede
forskningsspergsmal, (King, Keohane & Verba, 1994; Yin, 2009), samt
specifikation af de afthengige og uatheengige variable, (George & Bennet, 2005).

Herudover vil ogsa den teori, der ligger til grund for udviklingen af det
konceptuelle framework,(King, Keohane & Verba, 1994), hvilken metode, der
anvendes, (Creswell, 2009, Jorgensen, 2006), definition af analyseenheden, (Yin,
2009), udvelgelse af cases, (George & Bennet, 2005), og overvejelser omkring
dataindsamling, analyse, og fortolkning, (King, Keohane & Verba, 1994; George
& Bennet, 2005; Creswell, 2009; Yin, 2009), indgd som komponenter.

Problemet og formalet med forskningen, forskningsspergsmél, athengige og
uafhengige variable, samt analyseenheden, er alle droftet i kapitel 1, hvorimod
den anvendte teori, der ligger til grund for udviklingen af det konceptuelle
framework, er dreftet i kapitel 2. Som sadan vil disse ikke blive dreftet yderligere.
Tilbage star sa det filosofiske verdensbillede, der anleegges, den anvendte metode,
case udvalgelse, samt overvejelser omkring dataindsamling, analyse og

fortolkning.
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Det filosofiske verdensbillede

Da narverende athandlings primere formal er at skabe indsigt i, hvordan
offentlig strategi og strategisk ledelse tager form pé tveers af statslige styrelser og
de faktorer, der influerer udviklingen og anvendelsen af samme, laegges der et
konstruktivistisk paradigme til grund for det videre arbejde. Dette begrundes med
den ontologiske antagelse, at der ikke eksisterer en observerbar virkelighed i
forhold til, hvordan offentlig strategi og strategisk ledelse tager form, men
derimod flere virkeligheder, der er betinget af den sociale og styringsmassige
kontekst, den enkelte organisation befinder sig i. Ydermere sigtes der mod at
bidrage til en storre forstaelse for offentlig strategi og strategisk ledelse via en
deskriptiv og eksplorativ tilgang og dermed et fokus pa udvikling af hypoteser
frem for videreudvikling eller test af eksisterende teori.

Med udgangspunkt i en ontologisk antagelse om eksistensen af flere
kontekstathaengige virkeligheder, og dermed en konstruktivistisk
virkelighedsopfattelse, folger det, at der epistemologisk er tale om en subjektiv
tilgang til generering af viden. Viden genereres séledes subjektivt, pd baggrund af
for-forstaelser, og i nogen grad interaktivt mellem respondenter og forsker under
interviews, da sidstnavnte vil preege indholdet af interviews og dermed grundlaget
for efterfolgende dataanalyse. Distinktionen mellem ontologi og epistemologi
udviskes dermed, da viden opbygges i lebet af forsknings- og analyseprocessen.
Metodologisk vil formalet veere at identificere og beskrive en ny og felles
konstruktion af virkeligheden, der er mere informeret og sofistikeret end tidligere
konstruktioner, (Guba & Lincoln, 1994). Dette korresponderer med narvaerende
afhandlings ambition om at kortleegge, hvorledes offentlig strategi og strategisk
ledelse tager form i forhold til styringsmaessig kontekst, strategiske tilgange, samt

anvendte redskaber og teknologier.
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Analysen af afhandlingens forskningsspergsmal er af beskrivende og
udforskende karakter, hvor variable af relevans kortleegges via en fortolkende
tilgang. Denne fortolkende tilgang kommer til udtryk i analysen af de atholdte
interviews, hvor respondenters svar i forhold til styringsmaessig kontekst,
strategisk tilgang samt anvendte redskaber og teknologier, danner grundlag for
fortolkning ud fra en teoretisk for-forstaelsesramme.

Denne fortolkende tilgang lader sig inspirere af den hermeneutiske tradition,
hvor meningen med det fortolkede fremtreeder via en kontinuerlig proces, under
hvilken fortolkeren kontinuerligt justerer sin opfattelse af det fortolkede. Denne
fortolkning vil dog vaere betinget af fortolkerens egen forstaelseshorisont, hvilket
deekker over fx personlighed, vaerdier, uddannelsesmaessig baggrund og erfaring,
som den enkelte ikke kan frigere sig fra. P4 samme vis er rollen som forsker, i
henhold til neervaerende afhandling, betinget af en sddan forstéelseshorisont, bade i
den konkrete dialog med respondenter og i analysen af dokumenter. Saledes har
forskerens egne interesser, samt faglig baggrund, pavirket udviklingen af det
dreftede konceptuelle framework, der danner udgangspunkt for den efterfolgende

dataindsamling og analyse.

Den anvendte metode

Nervarende afthandling vil, grundet dens udforskende og deskriptive fokus,
anvende en kvalitativ metode, da ambitionen er at udforske, hvilke variable der er
til stede i forhold til formen for offentlig strategi og strategisk ledelse, frem for at
teste, hvorvidt en specifik variabel, fx styringsmessig kontekst, forer til en
bestemt form. I et kvalitativt undersogelsesdesign kan der anvendes forskellige
kvalitative strategier for dataindsamling og analyse. Sadanne strategier er fx
etnografisk studier, fenomenologiske studier, narrativer og historiefortellinger,

diskursanalyse, grounded theory, og case studier, (Creswell, 2009).
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For nzrvaerende athandling er case studiet valgt som kvalitativ
undersogelsesstrategi, idet dette tillader en dybdegéende analyse af, hvorledes
formen for strategi og strategisk ledelse konstrueres. Dette bade i forhold til,
hvordan strategi for nuverende anvendes, samt hvilke faktorer, der influerer
design og udvikling af strategi. Det deskriptive og eksplorative formal med
narverende afthandling, der henholdsvis seger at identificere eksisterende former
for strategi og strategisk ledelse samt de faktorer, der influerer naturen af disse,
giver sarlig anledning til en casestudie tilgang. Case studie giver mulighed for at
udforske, i dybden, en specifik case bundet af tid og aktivitet (Ibid.). I tilleeg hertil,
giver casestudie mulighed for at opna et hejt niveau af intern validitet ved at
overveje kontekstuelle variable, der traditionelt er vanskelige at operationalisere,
(Bennet, 2004). Disse inkluderer specifikt for naervaerende athandling den
opfattede styringsmaessige kontekst samt strategiske tilgang. Den hgje grad af
intern validitet opnés dog pa bekostning af ekstern validitet, altsd muligheden for
at generalisere. Herudover er case studier sarligt velegnede til
forskningsspergsmal, der har karakter af hvordan” eller ”hvorfor”, og som
fokuserer pa nutidige begivenheder, (Yin, 2009), hvilket korresponderer med

narverende afhandlings fundamentale forskningsspergsmal.

Case udvelgelse

Udvelgelsen af cases folger en “diverse case selection technique”, (Gerring,
2007), hvor cases udvalges med henblik pa at opna maksimal varians i forhold til
udvalgte dimensioner. For nervaerende afthandling anvendes der to dikotomiske
dimensioner af relevans, som er relateret til de tre uathengige variable og dermed
ogsa til det konceptuelle framework.

Den forste af disse to dimensioner knytter sig til den enkelte styrelses primare
fokus, dens raison d'étre, og hvorvidt dette er rettet mod politikudvikling, (policy

fokus), eller politikimplementering, (driftsfokus). Baggrunden herfor er, at dette
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kan relateres til de, i kapitel 1 dreftede, organisatoriske modeller, der kan

observeres pa tveers af ministerier. En bred departementsmodel vil typisk betyde,

at den underliggende styrelse fokuserer pa politikimplementering, hvorimod

politikudvikling ville veere det primere fokus for styrelser i en smal

departementsmodel. Anvendelse af fokus som dimension sgger at opna varians i

forhold til de uathangige variable, der knytter sig til organisationens

styringsmassige kontekst samt anvendte redskaber og teknologier.

Den anden dimension knytter sig til en styrelses eksplicitte anvendelse af

organisatoriske strategier, hvilket benyttes som en indikation pa organisationens

strategiske modenhed. Der skelnes her mellem en hgj og lav grad af strategisk

modenhed. En hgj grad anvendes til at kategorisere statslige styrelser, der har

formuleret deres organisatoriske strategi samt gjort denne tilgaengelig, hvorimod

en lav grad anvendes som kategori for statslige styrelser uden en eksplicit

formuleret strategi. Graden for strategisk modenhed kan relateres til arbejdet med

organisatorisk strategi, hvorfor denne dimension seger at opna varians i forhold til

den uafhaengige variabel, der er knyttet til organisationens strategiske tilgang.

Med udgangspunkt i disse to dikotomiske dimensioner, er der udviklet en

matrice med fire celler, som vist i figur 6.

Policy fokus

Drifts fokus

A-type styrelser
Policy fokus og lav

grad af strategi

B-type styrelser
Policy fokus og hej

grad af strategi

C-type styrelser

D-type styrelser

Driftsfokus og lav Driftsfokus og hej
grad af strategi grad af strategi
Lav Strategisk modenhed Hoj

Figur 6: Case udvzlgelsesmatrice
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Med udgangspunkt i figur 6, case udvalgelsesmatricen, er der udvalgt en
statslig styrelse for hver af de fire identificerede typer, som tilsammen danner det
empiriske grundlag for nervarende afthandling. Valget af et sddant komparativt
casestudie design med fire case organisationer af forskellig art, er foretaget med
henblik pa at opna en bedre mulighed for at generalisere til en bredere population
og dermed @ge projektets eksterne validitet. Den praktiske identifikation og valg

af case organisationer er foretaget via falgende proces:

o Identificer den totale population af statslige styrelser
o Kategoriser den totale population i forhold til case udvalgelsesmatricen
o Identificer potentielle case organisationer

e Endelig udvalgelse af case organisationer

Med udgangspunkt i Finansministeriets undersggelse af
centraladministrationens organisering, (Finansministeriet, 2006), samt
efterfelgende ressortomlagninger, er den totale population pé 57 statslige styrelser
anno 2009 identificeret. For en oversigt over disse og deres ressortomréade,
henvises til appendiks A. Efterfolgende er disse 57 statslige styrelser kategoriseret
i forhold til den udviklede case udvelgelsesmatrix som enten A, B, C, eller D type
styrelser. Denne kategorisering er foretaget af forfatteren selv pa baggrund af den
information, de enkelte styrelser har gjort tilgengelig via deres hjemmeside, fx
mission, vision, resultatkontrakter, arsrapporter, og strategidokumenter.
Efterfolgende er denne kategorisering optimeret via dreftelser med konsulenter fra
Rambell Management Consulting, som besidder stor erfaring og indsigt i

. . 2
centraladministrationen”.

% Det bemerkes, at Rambell Management Consulting reprasenterer den virksomhed, der indgér i samarbejdet

omkring nervaerende Erhvervs Ph.d.
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Pa baggrund af den navnte kategorisering, er der udviklet en liste over de

styrelser, der kunne inkluderes som potentielle case organisationer, hvor ogsa

styrelsens ressortomréde indgér som udvealgelsesdimension med henblik pé at fa

et s& varieret N-sample som muligt. Den endelige udvalgelse af de fire specifikke

styrelser, der indgar som case organisationer i athandlingen, er foretaget ud fra

mere pragmatiske overvejelser, fx deres lyst til at deltage og hvorvidt der kunne

arrangeres interview med relevante respondenter. Herudover er der ingen

yderligere variable, der har dannet grundlag for udvelgelsen af de fire anvendte

styrelser, som er angivet med fed og skrat i tabel 12.

A-Type styrelser

B-Type styrelser

C-Type styrelser

D-Type styrelser

Servicestyrelsen,
IT og Telestyrelsen,
Sundhedsstyrelsen

Qkonomistyrelsen,

Fodevarestyrelsen,

Arbejdsmarkedsstyrelsen

Skov og
Naturstyrelsen,
SU-styrelsen,

Kunststyrelsen

SKAT,
Vejdirektoratet,
Erhvervs- og

Selskabsstyrelsen

Tabel 12: Potentielle og udvalgte case organisationer

De fire case organisationer, der udger det empiriske grundlag for naervaerende

athandling, er saledes: Sundhedsstyrelsen; kategoriseret som en styrelse med et

policy fokus og en lav grad af strategisk modenhed, Arbejdsmarkedsstyrelsen;

ogsa kategoriseret som en styrelse med et policy fokus, men derimod med en hgj

grad af strategisk modenhed, Kunststyrelsen; kategoriseret som en styrelse med

driftsfokus og en lav grad af strategisk modenhed, og endelig, Erhvervs- og

Selskabsstyrelsen; ogsa kategoriseret som en styrelse med driftsfokus, men med en

hoj grad af strategisk modenhed. Det argumenteres, at disse fire styrelser

repracsenterer fire cases af forskellig art, set i forhold til de to udvalgelses

dimensioner samt deres respektive ressortomrader og dermed danner et godt

udgangspunkt for athandlingen.
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Dataindsamling

For at udvikle de enkelte cases kan der anvendes dokumenter, arkiver,
interviews, direkte observationer, deltagerobservationer, og fysiske artefakter, som
datakilder (Yin, 2009). For nervaerende athandling danner dokumenter og
interviews det datamaessige grundlag for analysen og udviklingen af de enkelte
cases.

De dokumenter, med direkte relation til de enkelte styrelser, der indgér som
datakilder er: (1) formulerede strategier, (2) resultatkontrakter, (3) &rsrapporter, (4)
organisationsdiagrammer, samt (5) beskrivelser af anvendte redskaber og
teknologier. Disse fem kategorier af dokumenter forventes pa forskellig vis at
kunne bidrage til analysen af styringsmeessig kontekst, strategisk tilgang, samt
anvendte redskaber og teknologer. Saledes vil fx eksisterende formulerede
strategier give indblik i formalet med strategien, dennes fokus og derigennem
bidrage til analysen af den strategiske tilgang, hvorimod resultatkontrakter vil give
indblik i, hvorledes der styres, og dermed bidrage til analysen af styringsmeaessig
kontekst. Tabel 13 angiver, hvordan de fem kategorier af dokumenter hver isar
forventes at kunne bidrage til analysen og dermed besvarelsen af afhandlingens

forskningsspergsmal.
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Dokument kategori Bidrag til analysen Primaere

Forskningsspergsmal

Formulerede strategier | Formalet med strategien, Hvad er den strategiske tilgang og

strategisk fokus, og strategiske | hvilke faktorer indvirker herpa?

faktorer

Resultatkontrakter Hyvilke resultater der styres Hvad er den styringsmeessige
efter samt formatet for kontekst og hvilke faktorer
kontrakten indvirker herpa?

Arsrapporter Organisationens formal, Hvad er den styringsmeassige
strategi, interessenter, samt kontekst og hvilke faktorer
anvendte redskaber og indvirker herpa?
teknologier Hvad er den strategiske tilgang og

hvilke faktorer indvirker herpa?
Hvilke redskaber og teknologier
anvendes og hvilke faktorer

indvirker pa valget heraf?

Organisationsdiagram Organisering og struktur

Anvendte redskaber og | Hvilke primere redskaber og Hvilke redskaber og teknologier

teknologier teknologier er i spil anvendes og hvilke faktorer

indvirker pa valget heraf?

Tabel 13: Indsamlede dokumenter samt anvendelse

I tillaeg til dokumenternes egen vaerdi som analytisk grundlag, repraesenterer de
sammen med interviews flere datakilder og dermed triangulering af data, (Yin,
2009). For en detaljeret liste over de dokumenter, der er medtaget som datakilde
for naervaerende athandling, henvises til appendiks C.

Udover ovennavnte dokumenter, indgar ogsé interviews, atholdt med ledelsen
i de fire case organisationer, som datakilde. Udvelgelsen af interviewpersoner er i
alle tilfelde sket efter formalstjenstlig udveelgelse, hvilket vil sige, at de enkelte

respondenter er valgt ud fra et kriterium om, at de vil kunne bidrage med relevant
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information omkring nerverende athandlings problemstilling. Da denne fokuserer
pa, hvorledes offentlig strategi og strategisk ledelse tager form, reprasenterer
interviewpersonerne ledelseslaget i de enkelte styrelser, da det antages, at disse har
en storre grad af involvering i styrelsens udvikling af strategi. Der henvises til
appendiks D for en anonymiseret liste over de atholdte interviews.

Selve interviewene er semi-strukturerede med udgangspunkt i en
interviewguide, der indeholder en raekke spargsmal med relevans for
athandlingens forskningsspergsmél og dermed ogsa det udviklede konceptuelle
framework. Disse spergsmal udger den interviewguide, der, sammen med en kort
beskrivelse af Ph.d. projektets baggrund og ambition, er fremsendst til alle
respondenterne forinden hvert interview. Se appendiks E for ssmmenhangen
mellem interviewspergsmal og forskningsspergsmal, og appendiks F for den
udsendte skrivelse. Alle interviews er aftholdt pa respondentens arbejdsplads,
fortrinsvist i respondentens eget kontor og i enkelte tilfeelde i et mederum, hvilket
skyldes praktiske arsager samt muligheden for at interviewe respondenten i, for
ham eller hende, kendte omgivelser. Samtlige respondenter har indvilliget i at
interviewet blev optaget, safremt de var sikret anonymitet i forhold til navns
navnelse.

Hvert interview er indledt med en kort orientering om formalet, hvorledes
interviewet vil veere anonymiseret, den efterfolgende proces, samt interviewerens
baggrund. Sidstnavnte har til formal at give respondenterne indsigt i
interviewerens forudgaende kendskab til den offentlige sektor. Herefter
prasenterer respondenten sig selv, for interviewet gar i gang. Spergeformen under
de afholdte interviews er karakteriseret ved en raekke forskellige typer af
spargsmal, herunder indledende, opfelgende, sonderende, direkte, strukturerende,
og fortolkende spergsmal, (Kvale, 1997).

Indledende sporgsmaél, som fx “Hvordan vil du beskrive styrelsen og egen

afdeling overfor en udenforstdende?”, eller "Hvordan vil du beskrive den
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styringsmassige kontekst, som styrelsen for nuvarende navigerer i?”, er typisk
anvendt som introduktion af et nyt tema. Opfelgende og sonderende sporgsmal,
som fx ”Hvordan har den styringsmaessige kontekst andret sig over tid?” eller
”Kan du beskrive strategiprocessen lidt mere?” er anvendt, safremt respondentens
svar indenfor et givent tema enskedes udvidet. Direkte spergsmal, som fx “Har
styrelsen pa noget tidspunkt anvendt eksempelvis balanced scorecard som redskab
og teknologi?” er typisk anvendt efter, at respondenten selv har faet mulighed for
at beskrive situationen. Strukturerende spergsmal, som fx ”Nu vil jeg gerne berore
temaet strategi?” er anvendt til at markerer emneskift og styre interviewet.
Igennem hvert enkelt interview er der lebende anvendt fortolkende spergsmal,
som fx ”Det, jeg harer dig sige, er ... er det korrekt?”, med henblik pé at afklare
meninger med relevans for athandlingens problemfelt og séledes sikre et mere
palideligt udgangspunkt for selve analysen. Tavshed er ogsa anvendt som
interviewredskab til at give de enkelte respondenter rigelig med tid til at uddybe
deres beskrivelser og svar. Kombinationen af tavshed og korte spargsmal af de
ovenfor skitserede typer har medvirket til omfangsrige, righoldige, relevante, og
lange svar fra samtlige respondenter, hvilket anses som en indikator for en vis
kvalitet, (Ibid.).

I tilleeg til tale og tavshed, har intervieweren gjort meget ud af at lytte aktivt til
respondenternes svar med henblik pa at kunne fortolke under selve interviewet og
derigennem producere viden i interviewet. En sadan tilgang reflekterer den
hermeneutiske tilgang, hvorigennem respondenters svar og beskrivelser
genfortolkes indenfor interviewets hermeneutiske cirkel. Forskellige opfattelser er
sogt afdekket via dialog og efterfolgende fortolket med henblik pa at skabe en ny
forstaelsesramme og dermed en ny fortolkning af respondenters svar. Dette er

illustreret i figur 7.
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Forstaelse Interviewers forstaelse

l divergerer fra respondentens,
—> Dialog (afdeekket via dialog), hvilket forer
l til en fortolkning af arsager hertil
N Fortolkning samt udviklingen af en ny
l forstaelsesramme for
respondentens svar og dermed en
Ny forstael
" y forstacisestamme ny fortolkning af svar
—> Ny fortolkning

Figur 7: Interviewets hermeneutiske cirkel

Muligheden for ovenstdende fortolkende tilgang har i hej grad vaeret
understottet af den gode atmosfare, der har kendetegnet samtlige interviews, samt
respondenternes store villighed til at svare pa spergsmal, og deres &benhed
omkring egne holdninger og opfattelser.

Samme interviewer har atholdt i alt 40 interviews af ca. 60 minutters varighed,
der alle er sogt optaget i WAV format med henblik pé efterfolgende transskription.
De forste fire atholdte interviews for hver case organisation er transskriberet
ordret med undtagelse af fyldord som fx ”gh”, ”hm”, samt markering for pauser og
betoninger, hvilket har dannet grundlag for en mere analytisk orienteret
transskribering af de efterfolgende interviews, der udelader passager uden for
narverende athandlings fokus. I de fa tilfeelde, hvor der anvendes citater, er disse
anonymiseret. Af de 40 interviews er tre udeladt af analysen, da det, pa grund af
darlig lydkvalitet, ikke har vaeret muligt at transskribere disse. Givet dette, er der
indeholdt 37 ud af 40 aftholdte interviews som datakilde, der fordeler sig pa tvaers

af de fire case organisationer, som vist i tabel 14.
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Styrelse Afholdte Indeholdte
interviews interviews
Arbejdsmarkedsstyrelsen 9 9
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen 13 12
Kunststyrelsen 9 8
Sundhedsstyrelsen 9 8
I alt 40 37

Tabel 14: Fordeling af aftholdte og indeholdte interviews

Dataindsamlingen er afsluttet i forbindelse med folketingsvalget 2011, der blev
atholdt den 15. september, og resulterende regeringsskifte. Baggrunden herfor
tilskrives primert de ressortomlagninger, den nye regering gennemforte, hvilket
medforte, at to af de fire case organisationer fusionerede med andre. Herudover er
det ogsa forfatterens opfattelse, at et regeringsskifte pa dette, set i forhold til Ph.d.
projektet, sene tidspunkt, udger en god marker til at treekke en streg i sandet.
Perioden for indsamling af data straekker sig séledes fra 2008 til september 2011,
med henblik pé at indsamle minimum tre pa hinanden folgende resultatkontrakter
og arsrapporter. Forstnavnte for arene 2008, 2009, 2010, og 2011, og sidstneevnte
for arene 2008, 2009, og 2010.

Dataanalyse og fortolkning

Teknikker til analyse af case studie datamateriale er det aspekt ved casestudie
metoden, der er mindst udviklet, (Yin, 2009), hvorfor der ikke eksisterer
velformulerede og generelt accepterede metoder, (Miles & Huberman, 1994). 1
stedet kan der identificeres en reekke bidrag om dette emne, (se fx Yin, 2009;
Lincoln & Denzin, 2011; George & Bennet, 2005; Stake, 1995 og Flyvbjerg,
1988), der hver isar argumenterer for en eller flere tilgange. Naerverende
athandling vil tage udgangspunkt i Yin’s tilgang, (2009), der deekker over

generelle strategier, analytiske teknikker, samt principper for kvalitet i analysen.
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Denne tilgang vil blive suppleret med bidrag vedrerende kodning af data,
(Saldana, 2009; Miles & Huberman, 1994), samt hvorledes forskellige displays er
anvendt i analysen, (Dahler-Larsen, 2008, Miles & Huberman, 1994). Slutteligt vil
ogsa anvendelsen af programmet NVivo blive dreftet.

Ifolge Yin, (2009), eksisterer der folgende fire, ikke gensidigt udelukkende,
generelle analysestrategier: (1) en strategi, der hviler pa teoretiske propositioner,
(2) en strategi, der fokuserer pa udviklingen af case beskrivelser, (3) en strategi,
der anvender bade kvantitative og kvalitative data, og (4) en strategi, der
undersgger rivaliserende forklaringer. Af disse fire anvender nervaerende
athandling en kombination af de to forste og dermed en strategi, der hviler pa de
teoretiske propositioner samt pa udviklingen af case beskrivelser. Teoretiske
propositioner forstés i denne sammenhang som de tre uafthengige variable, der
indgar i det udviklede konceptuelle framework. Udviklingen af de enkelte case
beskrivelser er struktureret i henhold til dette framework, og fokuserer derfor pa
en kortlaegning og beskrivelse af styringsmassige kontekst, strategisk tilgang,
samt redskaber og teknologier. Dette er reflekteret i analysedelen af naerverende

athandling, der bestér af felgende tre kapitler:

o Kapitel 4: Kortleegning af eksisterende styringsmassig kontekst
e Kapitel 5: Kortlegning af den strategiske tilgang

o Kapitel 6: Kortleegning af de anvendte redskaber og teknologier

Anvendelsen af det konceptuelle framework som udgangspunkt for
analysestrategien har den fordel, at dataindsamlingen fokuseres omkring de
prioriterede emner. Herudover giver det ogsa mulighed for at organisere
efterfolgende case beskrivelser og analyser i forhold til de udvalgte variable. En af
ulemperne herved er, at relevante informationer med indflydelse pa formen for

strategi og strategisk ledelse muligvis ikke afdeekkes.
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Da der er tale om en komparativ analyse af fire case organisationer, tager

analysen udgangspunkt i en sékaldt ”Cross-Case Synthesis” teknik, (Yin, 2009),

hvor data fra de enkelte cases opstilles og analyseres via et ensartet framework,

med henblik pé at identificere individuelle og tvergaende menstre. I praksis er der

til dette formél anvendt 1. og 2. niveau kodning af data, (Miles & Huberman,

1994), ogsa kaldet forste og anden cyklus af kodning, (Saldano, 2009). Inspireret

af Saldano, (Ibid), og hans droftelse af forskellige metoder til kodning af data,

anvender nervaerende athandling de metoder, der kort er beskrevet i tabel 15 til 1.

niveau kodning.

Metode

Beskrivelse

"Attribute coding”’

Dakker over kodning af attributter og deskriptiv information som
fx styrelsens navn, sterrelse, ressortomrader, samt respondenters

alder, ken, uddannelse o. lign.

”Provisional coding”

Dzkker over koder udviklet a priori og med udgangspunkt i det
konceptuelle framework og formulerede forskningsspergsmél, med
henblik pa at segmentere data for efterfolgende analyse. For
nerverende athandling vil disse koder vare relateret til

styringskontekst, strategiske tilgang, og styringsredskaber

“Descriptive coding”

Dakker over deskriptive koder udviklet under kodning af data, der
identificerer et givent emne og organisere disse for efterfolgende
analyse. For nerverende athandling er disse deskriptive koder
anvendt til at identificere de faktorer der har indflydelse pa den
eksisterende/opfattede styringsmassige kontekst, de strategiske

tilgange, samt valg og anvendelse af redskaber og teknologier

”Magnitude coding”

Dakker over koder der indikerer omfang fx intensitet, hyppighed,
retning, eller vurderende indhold af data. For nervaerende
afthandling er dette fx anvendt til at kode med hvilken hyppighed

hierarkisk styring nevnes

Tabel 15: Anvendt kodning af data
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Pa baggrund af de fire dreftede metoder for forste niveau kodning, er der
indledningsvist nedfeeldet deskriptiv information om de fire case organisationer og
respondenterne via kodning af attributter. Herefter er indholdet af de
transskriberede interviews samt dokumenter segmenteret og kategoriseret i
henhold til det konceptuelle framework og formulerede forskningsspergsmal via a
priori (provisional) kodning. Indenfor hver af disse kategorier er der efterfelgende
foretaget en deskriptiv kodning af de faktorer, der har indflydelse pa henholdsvis
styringsmeessig kontekst, strategiske tilgange, samt redskaber og teknologier.
Slutteligt er der tildelt omfangskoder (magnitude) med henblik pé at analysere,
hvor hyppigt specifikke segmenter og faktorer navnes. Der henvises til appendiks
G for en oversigt over a priori koder.

Der er til 2. niveau kodning anvendt “Pattern Coding”, (Miles & Huberman,
1994), hvor empirisk funderede koder anvendes til at identificere og udvikle
temaer fra det 1. niveau kodede data. I praksis analyseres og kodes data med
henblik pa at udvikle koder, der kan grupperes omkring et specifikt tema og
tilsammen danne fundamentet for en sakaldt “pattern code”. Et simplificeret
eksempel pa denne proces og udvikling af et tema vedrerende valg af redskaber og

teknologier er vist i figur 8.

Hvilke er pa mode

. = Patt :
Direkterens praferencer attern Code
Personafhangigt

Direkterens afmerkning af territorium

Figur 8: Proces for udvikling af tematiske koder

Udviklingen af sadanne temaer folger en hermeneutisk tilgang, hvor
fortolkning og analyse af deskriptive koder forer til en forstaelse for eksisterende

temaer, der informerer den folgende cyklus af fortolkning og analyse.
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Pa denne vis udvikles og justeres temaer for hver cyklus med henblik pé at
optimere forstaelsen af disse. Der er foretaget en individuel kodning pé béde 1. og
2. niveau for hver af de fire case organisationer, hvorefter der er gennemfort en
analyse for hver case samt pa tveers af cases. Sidstnevnte kendes ogsa som
”Cross-Case Synthesis”, (Yin, 2009), eller ”Cross-Case Analysis”, (Miles &
Huberman, 1994).

Selve analysen og fortolkningen af data hviler i hej grad pa anvendelsen af
forskellige displays, der fremstiller de indsamlede kvalitative data i koncentreret
form. Baggrunden for at anvende displays er, at de kommunikerer, hvad en
undersegelse handler om, de ekspliciterer brobygningen fra data til konklusion, og
fordi de fremstiller alle data, konklusionen er udledt af, (Dahler-Larsen, 2008: 42).
Nervarende afthandlings analytiske og kommunikative displays er udviklet med
udgangspunkt i en reekke konstruktionsprincipper, der stipulerer at: (1) displays er
bygget op pé en systematisk made, (2) opstillet, sd man kan se et helt dataseet pé ét
sted, samt (3) pa en sddan méde, at det hjeelper med at besvare et eller flere af de
formulerede forskningsspergsmal, (Miles & Huberman, 1994). I tilleeg til disse
konstruktionsprincipper er der ogsé anvendt folgende tre regler: (1)
autencitetsreglen, (2) inklusionsreglen, og (3) transparensreglen, (Dahler-Larsen,
2008), som guide for udviklingen og kvaliteten af de anvendte displays. Ganske
kort foreskriver autencitetsreglen, at displays baseres pa data i deres oprindelige
form, inklusionsreglen foreskriver, at alle data, der falder indenfor en kategorisk
afgreensning, skal medtages i koncentreret form via fx stikord eller
sammenfattende satninger, og sidst foreskriver transparensreglen, at displayets
konstruktion skal vaere gennemskuelig.

Miles & Hubermans, (1994), praesentation og dreftelse af en rekke forskellige
eksplorative og deskriptive displays har givet inspiration til nervarende
athandlings udvikling og anvendelse af displays. Tabel 16 beskriver kort de typer

af displays, der er udviklet samt deres anvendelse.
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Display type

Beskrivelse

Anvendelse

Kontekst modeller

Kortleegger de interne
og cksterne relationer
der eksisterer for hver

case organisation

Anvendes til at fa yderligere indblik i den
organisatoriske kontekst, kendetegner case

organisationerne i forhold til det analyserede.

Konceptuelt Grupperer emner der Anvendes til at analysere og praesentere den
grupperede tabeller | relaterer til det sasmme | opfattede styringsmessige kontekst, de
konceptuelle tema strategiske tilgange, samt anvendte redskaber
og teknologier ved at plotte respondenters
kodede svar i forhold til et konceptuelt tema.
Empirisk Grupperer emner der Anvendes til at analysere de faktorer

grupperede tabeller

relaterer til samme

empiriske tema

respondenter identificerer, som vaerende af
indflydelse pa styringsmaessig kontekst,
strategiske tilgange, samt valg og anvendelse

af redskaber og teknologier

Tidsorienterede

tabeller

Kortleegger udviklingen

over tid

Anvendes til at fa indblik i udviklingen af

resultatkontrakter og deres indhold

Tabel 16: Anvendte displays

De i tabel 16 angivne displays er anvendt til den individuelle savel som

komparative analyse. Med henblik pa at opna konsistens i preesentationen af

analysen og dennes resultater, er folgende struktur lagt ned over kapitel 4, 5 og 6.

1. Individuel analyse af den organisatoriske kontekst

vk wn

Individuel analyse af interviews

Individuel analyse af dokumenter

Individuel analyse af faktorer med indflydelse
Komparativ analyse af pkt. 2, 3 og 4

Denne struktur, de anvendte displays og analysestafet, er illustreret i figur 9.
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Kapitlerne 4, 5 og 6 danner efterfolgende grundlag for en sammenfattende og
komparativ analyse af den styringsmessige kontekst, den strategiske tilgang, samt
redskaber og teknologier. Denne sammenfattende og komparative analyse vil vere
genstand for kapitel 7, der anvender den, i kapitel 2, prasenterede StrategiKube til
at kombinere analyserne fra kapitel 4, 5 og 6. Slutteligt konkluderes der i kapitel 8.

Nar dataanalyse og fortolkning kombineres med dataindsamlingen, kan den
samlede proces anskues som en spiral, hvor analysen, i stedet for at folge et
linezert monster, bevaeger sig i cirkler, (Creswell, 1998). Figur 10 illustrerer den

samlede proces fra dataindsamling til konklusion.

Afrapportering,

konklusion

Processer

Eksempler

Praesentation
. . Matri tabell
Visualisering / atricer, tabetier,
og modeller
Beskrevet
. Kontekst o,
Kategoriseret / J
faktorer
Segmenteret
Leest 7| Memo, noter, og
Gennemgaet kommentarer
Organisering —| Interviews,
af data dokumenter

Dataindsamling og

transskribering

Figur 10: Dataanalyse spiral, adapteret fra Creswell, (1998: 143)

Side 122



Til at understatte denne proces er computerprogrammet NVivo 9 anvendt, da
dette er designet til at holde styr pa skriftligt kildemateriale, interviews,
baggrundsoplysninger og kodning af interviews, (Binderkrantz & Andersen,
2009). I praksis er NVivo anvendt som det centrale redskab i forhold til
opbevaring, organisering, og kodning datamaterialet. Sledes er bade skriftligt
materiale og interviews segt opbevaret i NVivo, sidstnaevnte i form af lydfiler,
som efterfolgende er transskriberet i selve programmet. Tildelingen af memoer,
kommentarer og noter til bade transskriberede interviews og dokumenter,
understottes af programmet, hvorfor disse ogsé er noteret heri. Selve kodningen er
ligeledes foretaget i NVivo ved hjelp af sakaldte free nodes” og “tree nodes”,
hvoraf sidstnavnte star i et hierarkisk forhold til andre begreber. Et eksempel pa
sadanne “tree nodes” er de a priori koder, der er anvendt, hvor noden hierarki”
herer under begrebet styringsmeessig kontekst”. For den deskriptive kodning, der
soger at afdekke faktorer med indflydelse pa styringskontekst, strategiske
tilgange, og styringsredskaber, er der indledningsvist anvendt ”free nodes”, som sé
efterfolgende er kategoriseret.

I forbindelse med analysen af datamaterialet er NVivo primert anvendt til at
kare forskellige segninger, eller ”queries”, som de betegnes i programmet. De
korte segninger deekker over sékaldte ”coding queries”, der samler alt materiale
kodet under en specifik node, “matrix queries”, der sammenligner materiale fra
forskellige case organisationer med hinanden, text search queries”, der finder
forekomsten af bestemte ord relateret til fx den styringsmeessige kontekst, og

”word frequency queries”, der finder hyppigheden af et givent ord eller term.

Side 123



Kvalitetskriterier & forskningsproces

Som afslutning pa dette kapitel vil det falgende drafte kvalitet i forskningen
samt processen for den forskning, der ligger til grund for nervaerende athandling.
Forstnaevnte vil indlede med en dreftelse af tilgeengelige kvalitetskriterier og
hvilke, der er valgt, hvorimod forskningsprocessen vil blive dreftet med
udgangspunkt i Kvales 7 stadier i en interviewundersggelse, (Kvale, 1997).

Bedemmelsen af forskningsmaessig kvalitet hviler i traditionel forstand pa
begreberne generaliserbarhed, reliabilitet og validitet, der anskues som en
videnskabelig og nermest hellig treenighed indenfor moderne
samfundsvidenskab. I en positivistisk tilgang vil generaliserbarhed fokusere pa,
hvorvidt det er lykkedes at producere viden, der kan generaliseres universelt,
(Ibid.), reliabilitet pa i hvilken udstraekning, det er muligt at gentage en
undersoggelse og nd de samme konklusioner, (Dahler-Larsen, 2008), og validitet
pa, om der rent faktisk males pa det, vi tror, vi méler, (Kerlinger, 1979). Disse
udfordres dog i forbindelsen med en konstruktiv og kvalitativ tilgang, (se fx
Lincoln & Guba, 1985; Ely, 1991; Dahler-Larsen, 2008), da verden i denne optik
er socialt konstrueret og der derfor ikke kan generaliseres universelt, (Kvale,
1997), da kvalitativ undersegelse bygger pa kontekstualiseret interaktion mellem
undersager og et givent felt, og derfor vil vaere vanskelig at gentage, (Dahler-
Larsen, 2008), og da kvalitativ forskning ikke resulterer i tal, kan det ikke
valideres, at der males pa det korrekte, (Kvale, 1997).

Da anvendelsen af den traditionelle treenighed, generaliserbarhed, reliabilitet
og validitet, sdledes medferer udfordringer i forbindelse med kvalitativ forskning,
vil alternative opfattelser af disse, eller andre begreber, vaere nedvendige til at
bedemme kvaliteten af sddan forskning. Dette geelder séledes ogsa for naerverende

athandling, givet dens videnskabsteoretiske udgangspunkt og metodiske valg.
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Yin, (2009), tilbyder folgende fire kvalitetskriterier med relevans for
casestudier: (1) ”Construct validity” (validitet), forstaet som identificeringen af de
korrekte observationer/mélinger i forhold til, hvad der undersoges, (2) “Internal
validity” (kausalitet), forstaet som etableringen af kausalforhold og dermed
udelukkende anvendt i studier med et forklarende formal, (3) External validity”
(generaliserbarhed), forstaet som identificering af, hvorvidt undersogelsens
resultater kan generaliseres til en sterre population, og (4) Reliability”
(reliabilitet), forstaet som demonstrationen af, at underseggelsen kan gentages med
samme resultater. Som det ses, responderer tre af Yin’s fire kriterier til den
traditionelle positivistiske treenighed og opfattelsen af denne, og reprasenterer
dermed en mindre tilpasning af disse til casestudier frem for et egentligt alternativ.
Yin’s fjerde kriterium vedrerende kausalitet er forbeholdt undersegelser med et
forklarende formal og derfor uden interesse for nervarende athandling.

Validitet, generaliserbarhed og reliabilitet danner ogsé fundament for Kvales,
(1997), udvikling af kvalitetskriterier til anvendelse ved en interviewundersogelse.
Validitetskriteriet opdeles i denne optik i: (1) handverksmeessig validitet, forstéet
som kontinuerlig kontrol, fremsettelse af nye spergsmal og teoretisk fortolkning
af resultaterne, (2) kommunikativ validitet, der drejer sig om efterprevning af
gyldigheden af vidensudsagn, og (3) pragmatisk validitet, som anskuer, hvorvidt
forskningens resultater forer til handling. Generaliserbarheden anses som
bestaende af: (1) naturalistisk generalisering, baseret pa personlig erfaring, (2)
statistisk generalisering, baseret pa tilfeeldig udveaelgelse af respondenter, eller (3)
analytisk generalisering, der indebarer en bedemmelse af, om resultaterne kan
veare vejledende for andre situationer. Reliabilitetskriteriet henfares til: (1)
interviewerreliabilitet, herunder om ledende spergsmél har pavirket respondenters
svar, (2) reliabiliteten af transkriptioner, hvilket primeert sattes i forbindelse med
en situation, hvor flere personer transskriberer og koder data, samt (3) analytisk

reliabilitet, der er relateret til valg af analytisk metode.
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I forhold til neervaerende afthandling, tilbyder Kvales bidrag et vaerdifuldt
alternativ til den traditionelle opfattelse, da begreberne validitet, generaliserbarhed
og reliabilitet her er udviklet med henblik pa anvendelse i en kvalitativ
sammenheng. Et andet verdifuldt bidrag er udviklet af Peter Dahler-Larsen,
(2008), der drefter falgende seks kvalitetskriterier: (1) korrespondenskriteriet, (2)
replikationskriteriet, (3) reliabilitetskriteriet, (4) validitetskriteriet, der, som hos
Kvale, deekker over handverksmeessig, kommunikativ og pragmatisk validitet, (5)
transparenskriteriet, og (6) det heuristiske kriterium.

Korrespondenskriteriet fokuserer, i Dahler-Larsens optik, pa den
korrespondens, der er mellem et givent udsagn og virkeligheden, hvilket i en
konstruktiv tilgang ikke lader sig gare, da der eksisterer flere virkeligheder.
Replikationskriteriet gar i al sin enkelhed ud p4, at en given undersegelse kan
repliceres af et andet undersogelsessystem og na til samme resultat, hvilket i
kvalitative undersogelser ofte er urealistisk, da disse forventer, at virkeligheden
endrer sig som folge af undersagelsen. I trdd med Yin, (2009), italesatter Dahler-
Larsen ogsa reliabilitetskriteriet som muligheden for, at en undersegelse kan
genskabes med de samme resultater, men argumenterer for det abstrakte i dette, da
dataindsamlingssituationen i kvalitative undersegelser er athengige af en lang
raekke personlige og kontekstuelle forhold. Som sadan lader den sig ikke let
gentage med samme resultat. [ forhold til validitetskriteriet l&egger Dahler-Larsen
sig teet op af Kvales allerede droftede begreber vedrerende hdndverksmeessig,
kommunikativ og pragmatisk validitet, men argumenterer dog for, at den
pragmatiske validitet og hvorvidt en undersegelse forer til handling, ofte er
underlagt andre faktorer, fx politisk vilje. Transparenskriteriet gar pa, at de
metodiske fremgangsmader skal gores eksplicitte og transparente saledes, at det
tydeligt fremgér, hvad der er foregéet i undersogelsen. Det heuristiske kriterium

fokuserer pa, om undersagelsen har fert til ny viden, indsigt og perspektiver.
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I Dahler-Larsens optik er det saledes den hdndvarksmaessige og
kommunikative validitet, transparens, samt det heuristiske kriterium, der er
anvendelige i kvalitative undersegelser. Korrespondens, replikation, reliabilitet og
pragmatisk validitet anbefales ikke saerskilt for kvalitative undersegelser, da de,
som dreftet ovenfor, ikke er sammenfaldende med opfattelsen af flere eksisterende
virkeligheder, at virkeligheden @ndrer sig som folge af undersogelsen, at
dataindsamlingssituationen er praeget af kontekstuelle og personlige forhold, og at
handling ikke nedvendigvis afgeres af undersogelsen alene.

Nervarende afthandling er enig med Dahler-Larsen, for s& vidt angar den
begrensede anvendelighed af kriterierne korrespondens, replikation, og
pragmatisk validitiet, men argumenterer for, at Kvales syn pa reliabilitet, forstaet
som interviewerreliabilitet, reliabilitet af transskribering, og analytisk reliabilitet,
(Kvale, 1997), med fordel kan anvendes. Ikke mindst som en processuel
kvalitetskontrol og dermed i tandem med handverksmaessigt validitet. Herudover
anses den naturalistiske og analytiske generaliserbarhed som anvendelige kriterier
til at bedemme, om resultaterne, baseret pa henholdsvis personlig erfaring og
analytisk bedemmelse, kan vare vejledende for andre situationer. For narvaerende
athandling vil sddanne situationer fx udgere formen for strategi og strategisk
ledelse i andre statslige styrelser, regioner eller kommuner.

Givet ovenstaende dreftelse, vil n@rvaerende afthandling tage afsat i Kvales
kvalitetskriterier, (1997), men revidere disse med udgangspunkt i Dahler-Larsens
tilgang, (2008), séledes at der ses bort fra pragmatisk validitet, men tilleegges
overvejelser vedrerende transparens og det heuristiske. I forhold til generalisering,
vil der ses bort fra statistisk generalisering, da respondenter ikke er udvalgt
tilfeeldigt og dermed ikke kan generaliseres pa statistisk vis. Samlet set bidrager
dette til udvalgelsen af ni kvalitetskriterier for naerverende athandling, der
deekker over validitet, generaliserbarhed, reliabilitet, transparens, og det

heuristiske. Disse, samt deres formal og anvendelse, er vist i tabel 17.
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Kvalitetskriterier

Formal og anvendelse

Validitet
1) Handverksmassig

2) Kommunikativ

Den handverksmaessige validitet fokuserer pa om
metoderne er anvendt forsvarligt i forhold til
undersogelsesfeltet og om athandlingen ger det feerdigt
den lover.

Den kommunikative validitet fokuserer primert pa
respondentvalidering af forelobig analyser samt

fremsendte uddrag af transskriberede interviews

Generaliserbarhed
3) Naturalistisk
4) Analytisk

Den naturalistiske generalisering baseres pa personlig
erfaring og ekspliciteres som forventninger frem for
formelle forudsigelser.

Den analytiske generalisering baseres pa en analyse af
ligheder og forskelle mellem forskellige situationer og
hvorvidt resultaterne af nzrvaerende athandling kan vaere

vejledende i andre situationer.

Reliabilitet

5) Interviewer

6) Transskribering
7) Analyse

Interviewerreliabilitet fokuserer pa i hvilken grad der er
anvendt ledende spergsmal og hvordan disse kan have
pavirket svarene.

Transskriberingsreliabilitet fokuserer pa hvorledes tale er
palideligt oversat til tekst.

Analysereliabilitet fokuserer pa om analysemetoderne og

selve analysen er af palidelig natur.

8) Transparens

Transparenskriteriet fokuserer pd om de metodiske

fremgangsmader er ekspliciterede og tydeliggjort

9) Heuristisk

Det heuristiske kriterium fokuserer pd om afhandlingen
forer frem til ny viden, indsigt og perspektiver via en

kontinuerlig undersegende og reflekterende praksis.

Tabel 17: Anvendte kvalitetskriterier

Da de udvalgte kvalitetskriterier kan relateres til forskellige faser af arbejdet

med narverende athandling, vil operationaliseringen af disse blive dreftet

sammen med den anvendte forskningsproces.
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Som allerede n&vnt, tager forskningsprocessen for nervarende athandling

udgangspunkt i Kvales syv stadier i en interviewundersagelse, (1997; 95):

1) Tematisering, formalet med undersogelsen/forskningen

2) Design, planleegning af undersogelsens design

3) Interview, gennemforelse af interview pa baggrund af interviewguide

4) Transskribering, forberedelse af interviewmaterialet til analyse

5) Analyse, herunder valg af analysemetoder

6) Verificering, fastsla generaliserbarhed, reliabilitet, og validiteten af
interviewresultater

7) Rapportering, kommunikation af undersegelsens resultater

Indledningsvist er temaet for nervaerende athandling, formen for offentlig
strategi og strategisk ledelse, identificeret som et interessant forskningsomréde,
der er kendetegnet ved en emergerende natur og en relativt begraenset litteratur.
Selve formalet er herefter blevet yderligere detaljeret i form af de udviklede
forskningsspergsmal og identifikationen af styringsmaessig kontekst, strategisk
tilgang, samt redskaber og teknologier som analytiske variable. Denne
tematisering samt formalet med forskningen, er genstand for de dreftelser, der er
indeholdt i kapitlerne 1 og 2. Selve designet og planleegningen af dette vedrerer de
metodiske overvejelser, der er dreftet i indevaerende kapitel. Interviews er
gennemfort pa baggrund af en generisk interviewguide med udvalgte respondenter
i de fire case organisationer, hvorefter disse er transskriberet og séledes forberedt
til analyse. Selve processen og metoden herfor samt valg af metoder til analyse af
indsamlede data er ligeledes dreftet i indevarende kapitel, hvorimod selve
analysen er genstand for kapitlerne 4, 5 og 6. Rapportering og kommunikationen

af forskningens resultater er genstand for den samlede afthandling.
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Verificering via de udvalgte kvalitetskriterier er gennemfort pa flere af de syv
stadier og er saledes en kontinuerlig proces. Den handvarksmessige validitet kan
saledes legges ned over samtlige stadier, hvor der er argumenteret for validiteten
af selve temaet og de udviklede forskningsspergsmal i kapitel 1. Validiteten af
designet, herunder udviklingen af det konceptuelle framework og metoden,
argumenteres der for i kapitel 2 og 3. Kapitel 3 redeger ogsa for, hvordan
validiteten af interviews er s@gt sikret via en hermeneutisk proces, samt hvordan
transskriberingen af disse er udformet med henblik pé at ege validiteten heraf.
Validiteten af den analytiske metode, der ligger til grund for analyserne i kapitel 4,
5 og 6, herunder anvendelsen af 1. og 2. niveaukodning, specifikke kodemetoder,
samt analytiske displays, er der ogsa argumenteret for i kapitel 3. Selve analysen
og den handveerksmaessige validitet af denne beror pé, hvorvidt den logik, der
anvendes i kapitlerne 4, 5 og 6, synes fornuftig eller ej. I forhold til verificering,
vil den handverksmaessige validitet vare knyttet til et reflekteret valg af
kvalitetskriterier og dermed droftelsen af disse i indeveerende kapitel.
Rapportering og kommunikation af forskningen sker via nervaerende afthandling,
hvorunder den hdndvarksmassige validitet vedrerer, hvorvidt denne pa fornuftig
vis praesenterer forskningens resultater samt bagvedliggende metoder. Den
kommunikative validitet er primeert relateret til respondentvalidering under de
afholdte interviews.

Generaliserbarheden af naervarende athandling vurderes som en del af
konklusionen og pa baggrund af personlige erfaringer (naturalistisk
generalisering) samt en analyse af, hvordan konklusionerne kan vare vejledende
for organisationer i andre situationer (analytisk generalisering). Hvor forstnevnte
vil vaere baseret pa forskerens akademiske og praktiske baggrund, vil den
analytiske generalisering anvende en assertorisk logik, der undersoger, om de
menstre og den kortlaegning af strategiens form, der er fremkommet via analysen,

kan danne grundlag for en generalisering.
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Mélet for en sadan generalisering vil vere at undersoge, hvordan det er, dvs.
fastsla det almindelige, Avad der er muligt, hvad bliver almindeligt i fremtiden, og
slutteligt, hvordan det kunne blive, ved at identificere eventuelle ideelle
situationer og fremsette forslag til yderligere forskning, (Schofield, 1990).

Afholdelse af interview, transskribering af interviews, samt selve analysen af
disse, er de tre stadier, hvorunder reliabiliteten af nervaerende afthandling seges
sikret. Séledes er anvendelsen af ledende spergsmal under interviews spgt
begranset til et minimum, hvilket, i kombination med de tidligere droftede
interviewteknikker og den hermeneutiske fortolkning, eger sandsynligheden for at
respondenternes svar fremkommer upavirket. Transskribering af samtlige
interviews er foretaget af samme person, hvilket gger reliabiliteten af
oversattelsen fra tale til tekst. Analysen af de indsamlede data bygger pa kodning
i flere niveauer samt anvendelsen af forskellige displays, der begge er relateret til
de opstillede forskningsspergsmal, med henblik pa at sikre en stringent logik og
derved oge reliabiliteten heraf.

Transparenskriteriet dekker over indeverende kapitels detaljerede
gennemgang og eksplicitering af det anvendte forskningsdesign og dermed
relateret til stadiet for design og planleegning. Slutteligt er den reflekterende og
undersegende praksis, der er anvendt i forbindelse med bade dataindsamling og

analyse, samt de resulterende konklusioner, relateret til det heuristiske kriterium.
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Kapitel 4 — Kortlaegning af

styringsmaessig kontekst

"Det er ikke i sig selv nyt, at der eksisterer forskellige styringsformer indenfor
den offentlige sektor. Det nye ligger i udviklingen i deres relative veegt og i
etableringen af forskellige kombinationsmodeller, hvor elementer fra de
forskellige samarbejds- og styringsmekanismer scettes sammen pa nye mader”

(Forum for offentlig topledelse, 2005: 37)

Som ovenstéende citat fra kodeks for god offentlig topledelse i Danmark,
(Forum for offentlig topledelse, 2005), naevner, er udviklingen i sameksisterende
styringsparadigmer en af topledelsens udfordringer. Tilstedevaerelsen af sddanne
styringsparadigmer og deres sameksistens er genstand for dette kapitels analyse af
den styringsmaessige kontekst for de fire case organisationer. Kapitlet analyserer
indledningsvist hver enkelt case organisation, hvorefter der foretages en
komparativ analyse pa tvers af disse. Strukturen af kapitlet folger den i kapitel 3
naevnte, hvorfor der indledes med en kortlaegning af den organisatoriske kontekst,
der vurderes at have indflydelse pa den styringsmeessige kontekst. Herefter
kortlaegges den styringsmeessige kontekst, der identificeres pa baggrund af de
gennemforte interviews samt indsamlede dokumenter. Dette benevnes som
henholdsvis den opfattede og beskrevne styringsmassige kontekst. Herefter
folger, med udgangspunkt i de aftholdte interviews, en kortlegning af de faktorer,
der pavirker denne styringsmeessige kontekst, hvorefter der opsummeres. Kapitlet

afsluttes med en komparativ analyse af de fire case organisationer.
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Arbejdsmarkedsstyrelsen

Organisatorisk kontekst med styringsmeessig relevans

Arbejdsmarkedsstyrelsen er en styrelse under Beskaftigelsesministeriet, der
siden 2002 har veret organiseret som en enhedsorganisation,
(Beskaftigelsesministeriet, 2005). Arbejdsmarkedsstyrelsen varetager saledes den
direkte ministerbetjening samt policy udvikling indenfor styrelsens lovomrade. I
kelvandet pa kommunalreformen blev den kommunale og statslige
beskeftigelsesindsats samlet via etableringen af landets 91 kommunale jobcentre
og fire statslige beskeftigelsesregioner, (KL et al, 2009). Driften af de kommunale
jobcentre har siden august 2009 har veret fuldt ud kommunal. I tilleeg til de fire
beskeftigelsesregioner, bestar Arbejdsmarkedsstyrelsen ogsé af tre Work-in-
Denmark-centre, fokuseret péa rekruttering af udenlandsk arbejdskraft, og fire
specialenheder vedrerende indsatsen pa henholdsvis unge-, ligestillings-,
handicapomradet samt den etniske indsats, (Arbejdsmarkedsstyrelsen, 2011). Den
centrale del af Arbejdsmarkedsstyrelsen, beliggende i Kebenhavn, er internt
organiseret i en direktion samt ti fagkontorer, som vist i appendiks B.

Overordnet er beskeftigelsesindsatsen opdelt i et statsligt, et regionalt, og et
kommunalt niveau. Pa statsligt niveau fastsatter regering og folketing
beskeftigelsespolitikken, og Beskaftigelsesministeriet udstikker rammerne for
indsatsen gennem love og regler, skonomiske incitamenter, og nationale IT
redskaber og teknologier. Grundet Beskaftigelsesministeriets enhedsorganisering,
forestar Arbejdsmarkedsstyrelsen udviklingen og styringen af disse rammer. P&
regionalt niveau folger de fire Beskaftigelsesregioner, via dialog, op pa
resultaterne af beskeeftigelsesindsatsen i samtlige 91 kommunale jobcentre. Selve
driften af disse jobcentre er et kommunalt anliggende, hvorfor det samlede
driftsansvar for beskaeftigelsesindsatsen overfor borgere og virksomheder er pa

kommunalt niveau.
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Herudover er arbejdsmarkedets parter ogsa medvirkende i styringen af
beskeftigelsesindsatsen pa statsligt, regionalt, og kommunalt niveau via
henholdsvis Beskeeftigelsesradet, de fire regionale beskaftigelsesrad, samt de
lokale beskaftigelsesrad. Beskaftigelsesradet medvirker i styringen af
beskeeftigelsesindsatsen gennem radgivning af Beskaeftigelsesministeren og
Ministeren for flygtninge, indvandrere og integration. Beskaftigelsesradet bestar
af en formand samt 25 medlemmer, der repracsenterer Dansk Arbejdsgiver
forening (DA), Landsorganisationen for 18 fagforbund og 5 branchekarteller (LO),
Sammenslutningen af Landbrugets Arbejdsgiverforeninger (SALA),
Funktionarernes og Tjenestemendenes Feellesrad (FTF), Akademikernes
Centralorganisation (AC), og Ledernes Hovedorganisation (LH), Kommunernes
Landsforening (KL), og Danske Handicaporganisationer (DH). De regionale
beskaeftigelsesrad overvager og analyserer udviklingen pa arbejdsmarkedet og
bidrager derigennem til at sikre resultater og effekter af indsatsen i den
pageldende beskaftigelsesregion.

Udover arbejdsmarkedets parter og Danske Handicaporganisationer (DH), er
ogsa relevante kommuner samt regionsrad repreesenteret i det regionale
beskeeftigelsesrad, hvis medlemmer udpeges af Beskeftigelsesministeren efter
indstilling fra de naevnte myndigheder og organisationer. Det lokale
beskeftigelsesrad overvéager resultater og effekter af det kommunale jobcenters
beskeeftigelsesindsats, og radgiver kommunalbestyrelsen samt staten om tiltag til
forbedring af det lokale jobcenters beskeftigelsesindsats.

De lokale beskaeftigelsesrad er ssmmensat af personer, der reprasenterer
arbejdsmarkedets parter, Danske Handicaporganisationer, Praktiserende Laegers
Organisation (PLO), det lokale integrationsrad, hvor et sidant er nedsat, samt evt.
relevante lokale foreninger, sdfremt de ovrige medlemmer af radet er enige i, at

disse foreninger skal repraesenteres.
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I tilleeg til de offentlige organisationer og rad, indgar ogsa private leveranderer
af forskellige varer og tjenesteydelser i den organisatoriske kontekst med relevans
for Arbejdsmarkedsstyrelsens styringsmassige kontekst. Séledes har eksempelvis
leveranderer af IT lgsninger til kommunerne, som fx KMD, en stor interesse 1,
hvilke krav Arbejdsmarkedsstyrelsen stiller til de oplysninger, systemerne skal
kunne generere. Et andet eksempel er udbydere af aktiveringsindsatser, som fx
AOQF, der giver kommunerne mulighed for at outsource den del af
aktiveringsindsatsen, der er relateret til aktivering af de ledige. Sddanne udbydere
har ligeledes en stor interesse i at pavirke efterspergslen af deres ydelser, og folger
derfor ngje udviklingen i beskeftigelsesindsatsen.

Paletten af de organisationer med styringsmaessig relevans, der er til stede i
Arbejdsmarkedsstyrelsens organisatoriske kontekst, indeholder séledes statslige,
regionale, og kommunale akterer, interesseorganisationer, samt private
virksomheder. En simplificeret og kondenseret udgave af denne organisatoriske

styringsmassige kontekst samt styringsrelationerne er segt illustreret i figur 11.
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Opfattet styringsmessig kontekst

I det folgende vil respondenternes opfattelse af den styringsmassige kontekst
blive kortlagt via de indsamlede og transskriberede interviews. Der indledes med
en analyse af respondenternes beskrivelse af den styringsmaessige kontekst, nar
der spoarges specifikt ind til eksistensen af de fire styringsparadigmer. Herefter
analyseres svar pa mere generelle spargsmél med henblik pa at identificere
specifikke kendetegn vedrerende styringsfokus, - kendetegn, og — kultur, der

beskrives i forbindelse med interviewets resterende temaer og spergsmél hertil.

Specifikt om de fire styringsparadigmer

Nar der sparges specifikt ind til eksistensen af de fire styringsparadigmer,
hierarki, klanbaseret, netvark, og marked, er den generelle opfattelse blandt de
adspurgte, at tre af disse fire praeger Arbejdsmarkedsstyrelsens styringsmeessige
kontekst. Hierarkisk styring opfattes som tilstedeveerende primert via den
lovgivning og de regler, Arbejdsmarkedsstyrelsen anvender i forbindelse med
regulering af beskeftigelsesindsatsen og styring af de enkelte jobcentre. Denne
styring opfattes dog som verende ner sin graense, hvilket har fort til
introduktionen og eksistensen af bade klanbaseret styring og netvaerksstyring.
Klanbaseret styring naevnes isar i forbindelse med den dialogbaserede ledelse,
som finder anvendelse via de fire beskeftigelsesregioners arbejde med de enkelte
jobcentre omkring styringen af beskeeftigelsesindsatsen. Netveerksstyring
eksisterer, ifolge respondenternes opfattelse, via kommunikationen med relevante
interessenter samt i forbindelse med de kontrollerede forseg, der gennemfores i
samarbejde med jobcentre. Markedsstyring naevnes som mindre vaesentlig, og
settes primeert 1 forbindelse med muligheden for at udlicitere aktiveringsindsatser
til private akterer, som fx AOF, samt Arbejdsmarkedsstyrelsens gennemforelse af

nationale udbud.
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Respondenternes opfattelse af den styringsmeessige kontekst er séledes stadig
domineret af hierarkisk styring, der dog i nogen grad anses for vaerende et udtemt
styringsparadigme, en aget tilstedevarelse af klanbaseret styring og
netvarksstyring, samt en lille grad af markedsstyring. Denne opfattelse er
illustreret via nedenstaende uddrag fra et svar pa spergsmélet om eksistensen af de

fire styringsparadigmer.

Interviewer: Kan man tegne en profil af Arbejdsmarkedsstyrelsen og sige, om
der er nogle af de her styringsparadigmer, der pavirker jer mere end andre.

Respondent: Vi er et klassisk ministerium, hvis du sporger et jobcenter, sa vil
de sige, at vi er fuldstendig overreguleret [...], det her (netveerksstyring) er vi
begyndt at dyrke op, ved at snakke med de her interessenter, der beveeger sig
rundt omkring fx hele sygedagpengeomradet [ ...], det der (klanbaseret styring) er
Jjo ogsa dialogbaseret ledelse, og det tror jeg, vi kommer til at styre rigtig meget
pa [...], det er nok den mindste, det her (markedsstyring), vi laver noget med at
pavirke markedet via udbud, hvor vi kan presse priserne [...]

Interviewer: Det, jeg horer dig sige er, at man har veeret her (hierarkisk
styring) og er det stadig

Respondent: Og sa siver man herover (klanbaseret styring og netveerksstyring),
og har en lille tanke i det her (markedsstyring), men det er bare lidt artsfremmed

for det her omrade

Som ovenstéende indikerer, er respondenternes svar fokuseret pa
Arbejdsmarkedsstyrelsens styring af de decentrale enheder, iser jobcentre,
hvorimod styring af styrelsen selv ikke navnes. Respondenternes svar pa
specifikke spergsmél giver séledes kun indsigt i den styringsmeessige kontekst, der
eksisterer i forbindelse med styring af den lokale indsats, altsé styring udad, eller i

hierarkiske termer nedad til, i beskeeftigelsessystemet.
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Generelt om styringsmaessig kontekst

Analysen af respondenternes svar pa generelle spargsmal vedrerende den
styringsmessige kontekst, herunder isar spargsmal under temaerne; institutionelle
treek, og styringslandskab, afslerer et mere nuanceret billede af den
styringsmassige kontekst, der eksisterer for Arbejdsmarkedsstyrelsen. Den
styringsmessige kontekst, der praeger styringen mellem styrelsen og departement,
beskrives af respondenterne som varende praget af decentralisering, en vis grad
af faglig autonomi, samt et fokus pa performance og output. Decentraliseringen
seettes i forbindelse med den udleegning af politikudvikling til de enkelte styrelser
under Beskeftigelsesministeriet, der er et resultat af den enhedsorganisation og det
smalle departement, der karakteriserer ministeromradet. Den faglige autonomi
tilskrives ogsa ministeriets enhedsorganisation, idet policy udvikling foretages i
styrelsen, som dermed ogsé i hej grad forventes at besidde den negdvendige
faglighed. Udover politikken for beskaftigelsesomradet, udvikler
Arbejdsmarkedsstyrelsen ogsa de redskaber og koncepter, der anvendes til styring
af beskeeftigelsesindsatsen under en hej grad af autonomi. Feelles for disse
redskaber og koncepter er en performance management inspireret styringsfilosofi
og et fokus pa performance og output.

Decentraliseringen af policy udvikling samt det fokus péa performance og
output, der kendetegner styringen fra Arbejdsmarkedsstyrelsens departement,
indikerer en vis grad af markedsstyring. Styringskendetegn, der associeres med
markedsstyring er, blandt andre, decentralisering, kontrol af performance og
output, samt mal- og resultatstyring, hvoraf sidstnavnte kan henfores til de
indgéede resultatkontrakter mellem departement og styrelsen. Den faglige
autonomi indikerer, at ogsé klanbaseret styring prager styringsforholdet mellem
Arbejdsmarkedsstyrelsen og dennes departement, idet kendetegn for dette
styringsparadigme er fokuseret pa accepterede faglige og professionelle standarder

samt feelles vaerdier og normer.
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Markedsstyring og klanbaseret styring suppleres af hierarkisk ledelse, der af
respondenterne opfattes som en grundlaggende forudsetning for et politisk styret
system. P4 baggrund af ovenstdende analyse, kan det argumenteres, at den
styringsmessige kontekst mellem Arbejdsmarkedsstyrelsen og departementet er
kendetegnet ved hierarkisk styring, klanbaseret styring, og markedsstyring. Hvor
hierarkisk styring opfattes som en altid tilstedeveerende forudsatning for styring i
en offentlig kontekst, indikerer analysen, at klanbaseret styring og markedsstyring
i hejere grad kendetegner den daglige styring. Hierarkisk styring dominerer
saledes den overordnede styringsmeessige kontekst, der udstikker rammerne for
Arbejdsmarkedsstyrelsens virke samt @ndringer i disse, hvorimod den daglige
styring indenfor disse rammer er kendetegnet ved klanbaseret styring og
markedsstyring.

Den styringsmassige kontekst, respondenterne beskriver i forhold til styringen
af den lokale beskeftigelsesindsats, og dermed styring udad til, endrer en smule
karakter, nar de mere generelle spergsmal vedrerende styring analyseres. Her
navner respondenterne lovgivning og regelstyring, ekonomisk incitamentsstyring,
samt dialogbaseret styring som de tre centrale styringsmekanismer. I tilleg til
disse tre nevnes ogsa landsdekkende IT systemer, fx jobindsats.dk, resultatdata,
og jobnet.dk, som en fjerde styringsmekanisme. Disse fire styringsmekanismer
danner tilsammen grundlaget for Arbejdsmarkedsstyrelsens anvendelse af
performance management som den grundleggende styringsfilosofi.

Af ovennavnte styringsmekanismer kan anvendelse af lovgivning og
regelstyring associeres med det hierarkiske styringsparadigme, der er kendetegnet
ved bl.a. regler og love, der fokuserer pa kontinuitet og centraliseret kontrol, og
som har uniformitet som centrale kulturelle drivers. @konomisk incitamentsstyring
har derimod flest lighedspunkter med iseer markedsstyringsparadigmet og
kendetegn som fx decentralisering, konkurrenceudsettelse, og kontrol af

performance og output. Decentralisering, da det er op til den enkelte kommune,
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om de vil iveerksaette initiativer, der belgnnes gkonomisk, konkurrenceudsattelse,
da der i en vis forstand konkurreres om gkonomiske midler, og kontrol af
performance og output, da de skonomiske incitamenter soger at stimulere en
specifik performance, fx aktivering. Styringsfokus for den gkonomiske
incitamentsstyring traekker saledes ogsa i retning af markedsstyringsparadigmet,
samt en kultur, der karakteriseres af en mere produktionsorienteret natur.

Den tredje styringsmekanisme, der navnes, dialogbaseret styring,
karakteriseres bedst ved klanbaseret styring, da dette er kendetegnet ved
accepterede faglige og professionelle standarder samt feelles vardier og
holdninger. Der kan dog stilles spergsmal ved, hvorvidt den dialogbaserede
styring er i overensstemmelse med det klanbaserede styringsparadigmes fokus pa
diskretion og decentraliseret kontrol. Respondenternes beskrivelse af dialogstyring
som en mekanisme til at understotte decentrale jobcentres accept af centralt
udviklede tiltag, veerdier og normer, understetter spergsmalet om det
styringsmassige fokus pa diskretion og decentraliseret kontrol. Dialog er pa denne
baggrund muligvis mere i trad med kommunikation af centrale beslutninger, end
egentlig dialog, og dermed et mere hierarkisk styringsfokus.

De landsdakkende IT systemer har, som det er tilfzeldet med dialogstyring,
ogsa ligheder med det klanbaserede styringsparadigme, sdfremt IT systemerne har
til hensigt at facilitere gget kollaboration mellem jobcentre og kommuner, samt
vejlede disse i deres beskeftigelsesindsats. Omvendt kan
markedsstyringsparadigmet ogsa vere kendetegnende for sdédanne nationale IT
systemer, safremt sammenligning pé tvers af jobcentre og kommuner resulterer i
konkurrence frem for kollaboration disse imellem. Selve performance
management tankegangen, der beskrives som den grundleggende styringsfilosofi,
ma siges at vere nert besleegtet med markedsstyringsparadigmets kendetegn,

herunder iser kontrol af performance og output.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse, kan der identificeres en vis diskrepans
mellem den styringsmeessige kontekst, der kortlaegges ved svar pa spergsmal af
henholdsvis specifik og generel karakter. Hvor det hierarkiske styringsparadigme
dominerer den styringsmaessige kontekst i begge analyser, optraeder de resterende
med forskellig styrke. Ifolge respondenternes svar pé specifikke spergsmal,
kortleegges en styringsmassig kontekst, der domineres af hierarkisk styring, hgj
vaesentlighed af klanbaseret styring, moderat veesentlighed af netveerksstyring, og
mindre vesentlig markedsstyring. I modsztning til dette, indikerer analysen af
svar pa generelle spergsmal en styringsmassig kontekst, der domineres af
hierarkisk styring, en hgj vasentlighed af markedsstyring, moderat vasentlighed
af klanbaseret styring, og mindre vaesentlig netveerksstyring. Der kan dermed ikke
kortleegges et entydigt billede af den styringsmaessige kontekst, men ud fra et
analytisk synspunkt, argumenteres der for en dominerende hierarkisk styring, en
hgj vaesentlighed af klanbaseret styring, en moderat veesentlighed af
markedsstyring, og en mindre vasentlig netvaerksstyring. Den samlede

kortleegning er illustreret i tabel 18.

Hierarkisk

Klanbaseret

Netveerk

Marked

Dominerende grundet
stort fokus pa
lovgivning og

regelstyring

Tildeles hej
vaesentlighed grundet
oget anvendelse af

dialogstyring

Tildeles mindre
vaesentlighed da det
primeart er de
kontrollerede forsog
der kan karakteriseres

som netvarksstyring

Tildeles en moderat
vaesentlighed grundet
fokus pa performance
samt anvendelsen af

gkonomisk

incitamentsstyring

Tabel 18: Opfattet styringsmzessig kontekst for AMS
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Beskrevet styringsmassig kontekst

I det folgende vil indsamlede dokumenter blive analyseret med henblik pé at
kortleegge den styringsmassige kontekst, der beskrives i disse. Dette gores
ligeledes med udgangspunkt i det styringsfokus, - kendetegn, og - kultur, der
kendetegner de fire styringsparadigmer indeholdt i det konceptuelle framework.
De dokumenter, der er analyseret i forhold til Arbejdsmarkedsstyrelsen, er

folgende:

o Resultatkontrakter for arene 2010, 2009, og 2008

e Forretningsstrategi for 2011

o Arsrapporter for arene 2011, 2010, 2009, og 2008

o Styring af beskeeftigelsesindsatsen, dokument af 16. maj 2011

Baggrunden for at inkludere forretningsstrategien 2011 er, at denne erstatter
anvendelsen af resultatkontrakt for det pagaeldende ar. Dokumentet vedrerende
styring af beskaftigelsesindsatsen analyseres med henblik pa at f& yderligere
indblik i de styringsmekanismer, der navnes af respondenterne.

Resultatkontrakter og arsrapporter er indfert fra den private sektor og
kendetegnet ved kontrol af performance og output, samt associeret med en
drivende og produktionsorienteret kultur. P4 denne baggrund kan disse i
udgangspunktet relateres til markedsstyringsparadigmet, men analyseres selve
indholdet af disse, i form af iser resultatmal, opstar et mere nuanceret billede.
Analysen af resultatmal samt afrapportering af samme har til hensigt at
identificere, hvilket af de fire styringsparadigmer, der bedst karakteriserer
indholdet af resultatmalene. I de tilfaelde, hvor resultatmalet kan relateres til flere
styringsparadigmer, er der foretaget en vurdering af, hvilket der er mest

fremtreedende.
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De ni mal, der er indeholdt i henholdsvis resultatkontrakten og arsrapporten for
2008, viser en lille overvaegt af klanbaseret styring samt markedsstyring. Dette
billede @ndrer sig for aret 2009, hvor analysen af de indeholdte 13 resultatmél
viser en klar overvegt af klanbaseret styring samt reduktion af markedsstyring.
For aret 2010 praeger markedsstyring sterstedelen af de analyserede ni resultatmal,
hvorimod klanbaseret styring er reduceret i forhold til &ret for. Markedsstyringens
dominans gentager sig for ar 2011, hvor der ogsa opereres med Key Performance
Indicators (KPI). Udover analysen af resultatmal, relateres ogsa udviklingen af en
forretningsstrategi, samt de beskrevne styringsmekanismer, til et af de fire
styringsparadigmer. Regelstyring tilleegges hierarkisk styring, dialogbaseret
styring sattes lig klanbaseret styring, hvorimod ekonomisk incitamentsstyring
samt forretningsstrategi relateres til markedsstyring.

Analyse af dokumenterne viser, at alle fire styringsparadigmer er i spil i
varierende grad pa tveers af de fire ar, med markedsstyringsparadigmet samt det
klanbaserede styringsparadigme som de mest dominerende. Det hierarkiske
styringsparadigme er direkte relateret til enkelte mal for de fire &r, hvorimod
netvarksstyring kun forekommer i forbindelse med mél vedrerende gennemforsel
af forseg med eksterne parter. Analysen er illustreret i tabel 19, hvor de
analyserede resultatmal er indeholdt i forkortet format, fx (1) Ministermal vedr.
beskeftigelsesindsatsen” og det resterende analyserede indhold, fx dialogbaseret

styring, ved dets kendetegn.
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Felles for de fire analyserede ar er det egede fokus pé forretningsstrategi,
hvilket 1 2011 kulminerer i, at denne erstatter resultatkontrakten, samt beskrivelsen
af regelstyring, dialogbaseret styring, og gkonomisk incitamentsstyring, som de tre
centrale styringsmekanismer. Herudover skal det ogsé bemaerkes, at samtlige
opstillede mal naturligvis folger de politiske malsatninger.
Beskeeftigelsesministeren udstikker, hvorfor hierarkisk styring er implicit tilstede i
alle mal.

Beskrivelsen af de tre centrale styringsmekanismer, indeholdt i dokumentet
”Styring af beskeeftigelsesindsatsen”, informerer kategoriseringen af disse. Styring
via lovgivning og regler beskrives som bestaende af en lang rackke regelset rettet
mod kommuner, borgere og virksomheder. Dette ma betegnes som traditionel
hierarkisk styring, givet et centraliseret og internt styringsfokus, kendetegnet ved
hierarki, regler og love, samt associeret med en kultur, der fokuserer pé& kontrol.
Anvendelsen af skonomiske incitamenter beskrives som styringsmekanisme, der
er mere fleksibel end love og regler, ved i stedet at tilskynde kommuner, borgere,
og virksomheder til en bestemt adfaerd, uden at denne foreskrives. Med andre ord
belennes man for en bestemt adfaerd, hvilket argumenteres at have et eksternt
styringsfokus, vaere kendetegnet som et forseg pa at kontrollere performance og
output, samt associeret med en konkurrence- og produktionsorienteret kultur.
Altséd markedsstyring. Dialogbaseret styring beskrives som varende fokuseret pa
at sikre en adferdsendring gennem holdningspévirkning fra bade centralt og
lokalt hold. Den centrale, dialogbaserede styring sker via ensartet kommunikation
til alle jobcentre, fx pjecer og kampagner, hvorimod den lokale dialog med
jobcentrene forestés af de fire beskeeftigelsesregioner via dialogmeder,
temameder, og workshops. Givet dette, se@ttes dialogbaseret styring i relation til
klanbaseret styring og dens interne styringsfokus, kendetegnet ved falles verdier,
normer og faglige standarder, og associeret med en kollaborativ og

kommunikerende kultur.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse af den beskrevne styringsmaessige
kontekst, kan der, pa tveers af de fire ar, identificeres en tilstedevaerelse af alle fire
styringsparadigmer. Markedsstyring indtager, grundet Arbejdsmarkedsstyrelsens
fokus pé ekonomisk incitamentsstyring og performance, en dominerende position.
Den klanbaserede styring praeger i hoj grad Arbejdsmarkedsstyrelsens anvendelse
af dialogbaseret styring, hvorimod hierarkisk styring karakteriserer anvendelsen af
love og regler som styringsmekanisme. Netvarksstyring vurderes at nyde en
mindre vasentlig tilstedeverelse, og da primeert i form af samarbejde omkring
kontrollerede forseg. Ud fra et analytisk synspunkt argumenteres der séledes for

en dominerende markedsstyring, en hgj vasentlighed af klanbaseret styring, en

moderat vaesentlighed af hierarkisk styring, og en mindre vasentlig

netvaerksstyring. Den samlede kortlaegning er illustreret i tabel 20.

Hierarkisk

Klanbaseret

Netvaerk

Marked

Tildeles en moderat
vaesentlighed seerligt i
forhold til
anvendelsen af love &
regler som central

styringsmekanisme

Tildeles en hgj
vaesentlighed givet
fokus pa dialog som
en central

styringsmekanisme

Tildeles en mindre
vasentlighed og
udelukkende i form af
samarbejde omkring

kontrollerede forsog

Dominerende, grundet
fokus pa ekonomiske
incitamenter som
central
styringsmekanisme,
performance
orientering, KPI’er,

og brugertilfredshed

Tabel 20: Beskrevet styringsmeessig kontekst for AMS
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Faktorer med indflydelse pa styringsmaessig kontekst

Analysen af de faktorer, der har indflydelse pa den styringsmaessige kontekst,

tager udgangspunkt i de faktorer, der er identificeret af respondenterne under de

atholdte interviews. Der fokuseres i denne sammenheng pé de faktorer, der

navnes som verende af vasentlig indflydelse. I tilleeg til at identificere disse

faktorer, vil ogsa karakteren af deres indflydelse blive analyseret med henblik pa

at kortleegge, hvorvidt disse pavirker den styringsmeessige kontekst i retning af

hierarkisk -, klanbaseret -, netvaerks-, eller markedsstyring.

De faktorer, der er identificeret pa tveers af de afholdte interviews, er af bade

intern og ekstern karakter og dekker en reekke omrader, fx organisering, IT,

interessenter, og ledelsen. Tabel 21 viser en grupperet oversigt over de nevnte

faktorer, der tillegges vasentlig betydning samt deres interne eller eksterne

karakter.
Gruppering Nezevnte faktor Intern / ekstern
Organisering Enhedsorganisering Intern
Decentralisering af drift til kommuner Ekstern
Kommunalreform Ekstern
Kontinuitet IT udvikling og datagrundlag Intern
Styringsfilosofi Styringsredskaber Intern
Modestremninger Ekstern
Ledelsen Personlige praferencer Intern
Kultur & vaerdier Kultur, holdninger, og verdier Intern
Interessenter Arbejdsmarkedets parter Ekstern
Pressen Ekstern
Politisk Skiftende regeringer Ekstern
Politiske aftaler Ekstern
Finanslov Ekstern

Tabel 21: Faktorer for AMS’ styringsmaessige kontekst
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Organisering nevnes af respondenterne som den vaesentligste faktor i forhold
til karakteren af Arbejdsmarkedsstyrelsen styringsmaessige kontekst, hvilket iser
relateres til den enhedsorganisation, der er implementeret i
Beskeftigelsesministeriet og decentralisering af jobcenterdriften til kommunerne.
Enhedsorganiseringen har medfort et storre fokus pé policy udvikling,
ministerbetjening, samt styring af beskeeftigelsesindsatsen. Styringen af
beskeaftigelsesindsatsen har eendret karakter, efter at driften af landets jobcentre er
overgaet til kommunerne, og medfort et oget fokus pa den rette kombination af
flere styringsmekanismer, herunder love og regler, dialogbaseret styring,
okonomisk incitamentsstyring, og IT. Bade enhedsorganisering og overdragelse af
drift til kommunerne er karakteriseret ved en decentralisering af ansvar og
opgaver, og treekker dermed umiddelbart i retning af en markedsstyring. Omvendt
betyder enhedsorganiseringen en hgjere grad af orientering mod det politiske
niveau og dermed hierarkisk styring, hvilket ogsé kendetegner centraliseringen af
selve styringen af beskaftigelsesindsatsen i forhold til jobcentrene.

Styringen af beskaftigelsesindsatsen og udviklingen af de styringsmekanismer,
der i dag anvendes er, ifolge respondenterne, et resultat af en kontinuerlig
udvikling af IT systemer og opbygning af datagrundlag, den styringsfilosofi og
tilherende redskaber samt modestremninger vedrerende disse, og ledelsens
praferencer. Pa baggrund af et solidt datagrundlag, opbygget gennem flere ar, har
det veeret muligt at udvikle de IT monitorerings- og kommunikationssystemer, der
igen tillader anvendelsen af performance management som styringsfilosofi og de
tilknyttede styringsredskaber. Dette er dog ogsa i nogen grad pévirket af de
modestremninger, der eksisterer, samt ledelsens praferencer, herunder ogsa
departementschefens. Denne kontinuitet, muligheden for central monitorering
samt koordinering af data, trackker 1 hierarkisk retning, kommunikation i
klanbaseret retning, og modestremninger, ledelsens praferencer samt indferslen af

privatsektor redskaber i retning af markedsstyring.

Side 149



Kultur, veerdi og holdninger tilskrives ogsé en vasentlig betydning, da en
feelles opfattelse heraf pa centralt og lokalt hold, i forhold til styringen af
beskeeftigelsesindsatsen, har faet storre relevans, efter at kommunerne har
overtaget driften af jobcentrene. Ved at anvende dialogbaseret styring, med
henblik pa at opbygge faglige og professionelle standarder samt fzlles vaerdier,
holdninger og normer, traekkes der i en klanbaseret retning.

Eksterne interessenter, som fx arbejdsmarkedets parter og pressen samt det
politiske niveau, tilskrives primeert betydning i forhold til de overordnede rammer,
der udstikkes for beskeeftigelsesindsatsen fra politisk hold og pavirkning heraf fra
eksterne interessenter. Séledes vil et politisk fokus pé fx vigtigheden af at f& unge i
uddannelse, pavirke de overordnede mal for beskeftigelsesindsatsen, men reelt
have lille indflydelse pa selve styringen af denne. Det politiske niveau pavirker
styringen i form af politiske aftaler eller reformer, der &ndrer ved fx
organiseringen af beskaftigelsesindsatsen, som allerede beskrevet. Enhver politisk
pavirkning vil naturligvis have karakter af hierarkisk styring, hvorimod pavirkning
fra eksterne parter har karakter af netvaerksstyring, safremt der er tale om
samarbejde med disse. Tabel 22 opsummerer de ovenfor dreftede faktorer og

deres opfattede indflydelse pd den styringsmaessige kontekst.

Hierarkisk Klanbaseret Netvaerk Marked
Centralisering af Central Samarbejde med Decentralisering af
styring og politisk kommunikation via eksterne interessenter | opgaver og drift,
orientering, nationale IT systemer, Ledelsespraeferencer
Kontinuerlig Pavirkning af kultur, og privatsektor
udvikling af verdier og holdninger redskaber

monitorerings- og
datasystemer, Politisk

dikterede mal

Tabel 22: Faktorers indflydelse pa AMS styringsmzessig kontekst
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Opsummering af Arbejdsmarkedsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortlegning af Arbejdsmarkedsstyrelsens
styringsmassige kontekst indikerer diskrepans mellem den opfattede og den
beskrevne. Den opfattede styringsmaessige kontekst domineres af hierarkisk
styring samt en hgj vaesentlighed af klanbaseret styring, en moderat veesentlighed
af markedsstyring, og en mindre veasentlig netvaerksstyring. I modsetning til dette,
domineres den beskrevne kontekst af markedsstyring, en hej vasentlighed af
klanbaseret styring, en moderat vaesentlighed af hierarkisk styring, og en mindre
vaesentlig netvaerksstyring. Den opfattede styringsmaessige kontekst er saledes
domineret af hierarkisk styring, og den beskrevne af markedsstyring.

Af de identificerede faktorer relateres centralisering, kontinuitet, monitorering
og politisk mal til hierarkisk styring. Kultur, veerdier og holdninger til klanbaseret
styring. Samarbejde med eksterne interessenter til netvaerksstyring, og
decentralisering, ledelsespraferencer, og privatsektor redskaber til
markedsstyring. Denne samlede kortleegning af Arbejdsmarkedsstyrelsens

styringsmassige kontekst er opsummeret i Tabel 23.

Hierarkisk Klanbaseret Netvaerk Marked
Opfattet Dominerende Hoj veesentlighed | Mindre Moderat
vasentlighed veasentlighed
Beskrevet | Moderat Hoj vaesentlighed | Mindre Dominerende,
veasentlighed veasentlighed
Faktorer & | Centralisering, Kommunikation, Samarbejde med Decentralisering,
indflydelse | kontinuitet, kultur, veerdi og eksterne ledelsespraference
monitorering, holdninger, interessenter privatsektor
politiske mal redskaber

Tabel 23: Styringsmassig kontekst for AMS
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Organisatorisk kontekst med styringsmeessig relevans

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen er en styrelse under @konomi- og
Erhvervsministeriet, der omfatter 14 andre statslige institutioner samt ministeriets
departement. Departementet er karakteriseret ved en differentieret
departementsmodel, hvorunder Erhvervs- og Selskabsstyrelsen primart varetager
drift og implementering af geeldende politikker og lovgivning samt i mindre grad
direkte ministerbetjening og policy udvikling. @konomi- og Erhvervsministeriet er
organiseret som en koncern med en deraf falgende koncernstyring, der omfatter en
reeckke feelles mal, strategier og politikker for alle underliggende statslige
organisationer og dermed ogsa Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, (@konomi- og
Erhvervsministeriet, 2011).

I henhold til Finansloven har Erhvervs- og Selskabsstyrelsen tre overordnede
hovedformél, som er, (1) salg, registrering, offentliggerelse og lovadministration,
(2) administration af tilskudsordninger, og (3) kvalitet i reguleringen og
administrative lettelser, (Finansministeriet, 2010b). Disse hovedformal er afspejlet
i styrelsens fire strategiske malsatninger om (1) at skabe erhvervsregulering i
verdensklasse, (2) udfere risikobaseret kontrol, (3) sikre digital indberetning og
fokuseret vejledning, og (4) at skabe feerre administrative byrder og mere
samfundsansvar, (Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, 2010). Overliggeren for disse er
visionen, der stipulerer, at Erhvervs- og Selskabsstyrelsen vil ... gare det let at
drive virksomhed”. Konteksten for opgavevaretagelsen er Danmarks lille abne
markedsgkonomi, der pavirkes af globalisering og international konkurrence, og
de forhold, der geor sig gaeldende for virksomheder i Danmark. I denne kontekst
har Erhvervs- og Selskabsstyrelsen tre overordnede roller, idet de agerer som (1)
serviceyder og kontrolmyndighed i forhold til virksomhederne, (2) som

regeladministrator og udvikler, og (3) som tvaergaende facilitator.
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har, i forhold til virksomhederne, bevidst flyttet
sig imod en mere dialogorienteret rolle frem for en traditionel myndighedsrolle, i
bestrabelserne pa at blive opfattet som erhvervslivets partner, (Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, 2009).

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen beskaeftiger ca. 260 arsveerk, organiseret i en
direktion, et direktionssekretariat, et administrationssekretariat, et projektkontor,
samt otte faglige centre, som vist i appendiks B, med en eller flere kontorchefer.
Arbejdsopgaverne for de enkelte centre varierer fra primaert driftsorienterede
ydelser, som fx sagsbehandling og service til styrelsens brugere, i Center for CVR
registrering og Center for CVR salg og support, over bade drifts- og
udviklingsorienterede ydelser, som fx sagsbehandling, lovfortolkning, og
udarbejdelse af love og bekendtgerelser i Erhvervscentret, til primaert
udviklingsorienterede ydelser, som fx udvikling af veerktejer og viden til
virksomheder og andre interessenter i Center for Samfundsansvar. Herudover
varetager Erhvervs- og Selskabsstyrelsen ogsa opgaver af koordinerende karakter,
herunder udmentningen af regeringens handlingsplan for virksomheders
samfundsansvar, regeringens indsats omkring administrative lettelser, og arbejdet
vedrerende den faelles virksomhedsportal for indberetninger VIRK.dk.

Karakteren af disse opgaver medferer, at Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
eksterne kontekst domineres af andre statslige organisationer, da fx registrerede
virksomhedsdata anvendes pé tvers af ministeromrader samt private
virksomheder, givet at disse reprasenterer de egentlige brugere, og virksomheders
interesseorganisationer samt diverse rad og fora.

Styringsrelationerne indenfor denne organisatoriske kontekst er karakteriseret
ved en kontraktstyring mellem Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og departement,
hvorimod dialog og samarbejde kendetegner forholdet til andre statslige styrelser.
I forhold til styrelsens brugere er styringsrelationerne en anelse mere komplekse,

idet Erhvervs- og Selskabsstyrelsen udvikler erhvervsregulering, varetager
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egentlige tilsyns- og kontrolfunktioner, forestar sagsbehandling og tilbyder
ydelser, sgger at reducere de administrative byrder, for derigennem at oge
konkurrenceevnen af danske virksomheder, og koordinerer tiltagene indenfor
samfundsansvar. Pa denne baggrund er der tale om en organisatorisk kontekst, i
hvilken der styres via traditionel myndighedsudevelse, via en markeds- og
brugerorienteret tilgang til registrering og salg af virksomhedsdata, samt via dialog
med brugere og deres brancheorganisationer med henblik pé at fa input til nye
tiltag. Danmarks brancher er samlet i 12 overordnede sektorer, hvortil der er
knyttet en raekke interesseorganisationer, herunder Dansk Byggeri, Finansradet,
Dansk Erhverv, Dansk Industri, og Dansk Landbrug, som naturligvis seger at
pavirke Erhvervs- og Selskabsstyrelsen i deres arbejde med at geore det let at drive
virksomhed i Danmark. Dialog er ligeledes kendetegnende for styringsrelationer
til de rad og fora, der ogsa eksisterer i Erhvervs- og Selskabsstyrelsens eksterne
organisatoriske kontekst, fx Radet for samfundsansvar og International Federation
of Accountants (IFAC).

De organisationer, med styringsmaessig relevans, der er til stede i Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens organisatoriske kontekst, indeholder saledes statslige
organisationer, interesseorganisationer, rad og fora, samt private virksomheder. En
simplificeret og kondenseret udgave af denne organisatoriske styringsmeessige

kontekst samt styringsrelationerne, er sagt illustreret i figur 12.
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Opfattet styringsmassig kontekst

I det folgende vil de transskriberede interviews, der er afholdt med
respondenter fra Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, blive analyseret for at kortlaegge
deres opfattelse af den styringsmeessige kontekst. Forst analyseres respondenternes
svar, nar der sperges specifikt ind til de fire styringsparadigmer, hvorefter svarene
pa generelle spargsmél vedrerende den styringsmaessige kontekst analyseres.
Tilsammen danner disse to grundlag for kortleegningen af den opfattede

styringsmeessige kontekst.

Specifikt om de fire styringsparadigmer

Respondenterne i Erhvervs- og Selskabsstyrelsens navner iser klanbaseret
styring samt netvaerksstyring som de mest fremtreedende styringsparadigmer i den
styringsmessige kontekst. Hierarkisk styring nevnes ogsa som tilstedevaerende,
men dog i aftagende styrke, grundet en beveegelse mod netop klanbaseret styring
og netveerksstyring. Markedsstyring tildeles en mindre rolle, og sattes
udelukkende i forbindelse med driften, herunder iser Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens registreringsvirksomhed. Denne opfattelse samt bevagelse er
illustreret i nedenstaende to svar pa specifikke spargsmal vedrerende eksistensen

af de fire styringsparadigmer.

Interviewer: Hvis jeg lige ma vise dig denne her figur [...] hvor ville du sige, at
styrelsen som helhed ligger, og den kan selvfolgelig godt ligge flere steder, men
hvad der kendetegner den mest?

Respondent: Vi ligger ikke hernede, (hierarkisk styring), det ville jeg ikke kalde
os, jeg ville kalde os heroppe (klanbaseret styring), og sa vil jeg leegge os derovre
(netveerksstyring), trov jeg, det er klart, at vi har en masse input udefra, vi har

ogsa noget af det her (markedsstyring) pa driftssiden
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Interviewer: Hvis jeg lige ma prove at vise dig denne her figur over
styringsparadigmer [...] hvor ville du sa placere styrelsen, og jeg er klar over, at
det kan veere opgavespecifikt, men i det store hele?

Respondent: Ja, vi ligger i hvert fald heroppe (klanbaseret styring og
netveerksstyring).

Interviewer: Har man rykket sig i den tid, du har veeret her?

Respondent: Altsa, fra jeg kom i huset, har man rykket sig fra hierarkisk

ledelse og sa hen i mod klanbaseret ledelse og netveerksledelse

Klanbaseret styring sattes af respondenterne i relation til medarbejdernes store
frihedsgrader til selv at finde lgsninger indenfor de rammer, der settes af bl.a.
lovgivningen samt andre akterer pa omrédet. Netop det, selv at finde lgsninger,
navnes yderligere som en del af den kultur, der seges indarbejdet hos
medarbejderne. Netvaerksstyring kommer, ifolge respondenterne, primeert til
udtryk via det teette samarbejde og dialog, der er med andre akterer pd omradet,
herunder brancheorganisationer, internationale fora og tilsynsmyndigheder, samt
andre statslige organisationer som fx SKAT. Markedsstyring tilskrives iser
udlicitering af driftsopgaver, fx drift af IT systemer og scanning af breve, hvilket
gores i den udstrekning, det overhovedet er muligt. Den hierarkiske styring
navnes primert i relation til den lovgivning, der udstikker rammerne for
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen virke, og derudover i forbindelse med de opgaver,
der lases for departementet og andre dele af @konomi og Erhvervsministeriets
koncern. Hierarkisk styring kendetegner dermed fortrinsvist styringen af styrelsen
fra departementet og i mindre grad den interne styring, hvilket forer til to
eksisterende styringsmaessige kontekster. En hierarkisk, der kendetegner styringen
mellem departementet og Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, og en styring, praeeget af
klanbaseret styring, netvaerksstyring, og markedsstyring mellem styrelsen og

dennes samarbejdspartnere.
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Denne opfattelse af to styringsmaessige kontekster, samt hvad der kendetegner
de underliggende styringsparadigmer, er illustreret via nedenstdende uddrag fra et

svar pa spergsmalet om eksistensen af de fire styringsparadigmer.

Interviewer: Hvis jeg ma vise dig den her figur (de 4 styringsparadigmer) [ ...]

Respondent: [ ...] vi har stadig holdt fast i at have vores, som jeg vil kalde det,
den ligger heroppe (klanbaseret styring og netveerksstyring), for vi gor jo ikke
bare, hvad vi har lyst til, vi er rigtig gode til at afstemme det, vi gor, med
aktarerne pa markedet, vi har en meget teet dialog [ ...] ud fra selvfolgelig, hvad
der ligger i lovgivningen [ ...] der prover vi sa at afstemme vores indsats i takt med
dels de politiske signaler, som vi opfatter dem, og dels aktorerne, og indenfor de
rammer har den enkelte medarbejder meget store frihedsgrader til selv at finde
losninger [ ...] i forhold til de opgaver, vi loser overfor departementet, og den
ovrige del af koncernen, der er vi nad til noget andet, sa vi korer to konkurrerende

ledelsessystemer i virkeligheden.

Ovenstaende analyse af svarene pa de specifikke spergsmél indikerer dermed,
at respondenterne opfatter styringen som varende domineret af klanbaseret
styring, netvaerksstyring samt en mindre grad markedsstyring, nar det sattes i
forhold til styringen ind ad til i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og eksternt med
dennes partnere. Hierarkisk styring opfattes dog som af mere dominerende
karakter for den styringsmassige kontekst, der kendetegner forholdet mellem
styrelsens departement og ovrige dele af @konomi- og Erhvervsministeriet. For
yderligere at detaljere og nuancere dette overordnede billede af den opfattede
styringsmassige kontekst, er det nodvendigt ogsa at inddrage respondenternes

svar pa spergsmal af mere generel styringsmaessig karakter.

Side 158



Generelt om styringsmaessig kontekst

Analysen af svarene pa de generelle spergsmal vedrerende den
styringsmessige kontekst, understatter i nogen grad opfattelsen af en mere
centraliseret og hierarkisk styring mellem Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og
departementet. Dette er en udvikling, som tilskrives dannelsen af et storre
ministerium i 2001, @konomi- og Erhvervsministeriet, og en deraf folgende
centralisering af kontrollen med de underliggende styrelser. Det skal dog i denne
forbindelse navnes, at ministeriet som helhed er kendetegnet ved en differentieret
organisering, hvorfor policy udvikling og ministerbetjening i nogle tilfeelde er lagt
ud til de underliggende styrelser. Dette er iser geeldende for Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, der i haj grad deltager i policy udvikling, og bl.a. har vaeret med
til at saette virksomheders samfundsansvar pa den politiske dagsorden.

Pa trods af denne departementale centralisering af kontrollen, nyder Erhvervs-
og Selskabsstyrelsen, ifolge respondenterne, stadig en hej grad af faglig og
kulturel autonomi. Ferstnevnte kommer isar til udtryk via Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens mulighed for og succes med at opdyrke nye omrader, fx
virksomheders samfundsansvar, indberetningsportalen Virk.dk, og bedre
erhvervsregulering, som har vaeret udenfor de lovbundne opgaver. Den kulturelle
autonomi og muligheden for at bevare en kultur, hvor der er "hgijt til loftet”
tilskrives ministeriets storrelse samt direktionens bevidste fokus herpé.

Givet ovenstaende, argumenteres det, at den styringsmassige kontekst, der
kendetegner forholdet mellem Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og departementet,
er domineret af hierarkisk styring, samt en hej vaesentlighed af klanbaseret styring,
og mindre veesentlig markedsstyring. Hierarkisk styring, idet denne er kendetegnet
ved centraliseret kontrol, klanbaseret styring, idet denne kendetegnes ved bl.a.
faglige og professionelle standarder samt diskretion i opgavevaretagelsen, og
markedsstyringen, der er kendetegnet ved bl.a. decentralisering, innovation, en

drivende og produktionsorienteret kultur, samt effektivitet.
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Den styringsmeassige kontekst, der eksisterer indad til i Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, varierer i nogen grad pa tveers af styrelsen, grundet de
forskellige opgaver, der varetages. Opgaverne kan opdeles i henholdsvis
driftsorienterede opgaver, fx registrering samt salg af virksomhedsoplysninger,
juridiske og policy udviklende opgaver, fx bedre erhvervsregulering, internationalt
juridisk samarbejde samt udvikling af love og regler, og udviklingsopgaver, fx
virksomheders samfundsansvar, Virk.dk, og digitalisering.

Ser vi indledningsvist pa Erhvervs- og Selskabsstyrelsens driftsorienterede
opgaver, dekker disse over registrering af virksomhedsoplysninger i det centrale
virksomhedsregister (CVR registret), salg af disse, samt support til brugere og
kunder. Dette betegnes af respondenterne som styrelsens kerneopgave, dens
motor, dens driftsmaskine, produktionen, og forbindes med markedsstyring via
dennes associerede drivende og produktionsorienterede kultur.
Konkurrenceudsattelsen af specifikke driftsopgaver, fx ordning og scanning af
breve og drift af IT systemer, anvendelsen af privatsektor redskaber, fx LEAN,
samt et brugerdrevet fokus, understreger tilstedevarelsen af
markedsstyringsparadigmet i forhold til de ovennavnte driftsorienterede opgaver.
Udover markedsstyring kan der ogsé identificeres en mindre grad af klanbaseret
styring i form af en delegerende og hgijt til loftet” kultur, felles faglige og
professionelle standarder omkring fx service, samt medarbejdernes hgje grad af
frihed i opgavelosningen.

De juridiske og policy opgaver, Erhvervs- og Selskabsstyrelsen varetager er,
ifolge respondenterne, kendetegnet ved bade klanbaseret styring og
netvaerksstyring, samt en mindre grad af hierarkisk styring. Det er iser den faglige
autonomi, feelles “hejt til loftet” kultur, vaerdier og normer, samt et fokus pa
kollaboration mellem styrelsens centre, der ligger til grund for eksistensen af

klanbaseret styring.
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Netvarksstyring nevnes i relation til den meget tette kontakt og dialog, der er
med fx brancheorganisationer, i forbindelse med udvikling af ny lovgivning, og et
godt internationalt samarbejde med diverse globale fora, fx International Forum of
Independent Audit Regulators (IFIAR), European Group of Auditors’ Oversight
Bodies (EGAOB), og European Audit Inspection Group (EAIG), samt
tilsynsmyndighederne i andre lande. Samarbejdet med brancheorganisationerne
anses som szrdeles vasentligt 1 forhold til at fa input, skabe konsensus omkring
nye tiltag, samt modne og péavirke de organisationer, der indgar i netvaerket. Bade
samarbejdet med brancheorganisationer og internationale fora omkring udvikling
og afbureaukratisering af lovgivningen, er kendetegnet ved tillid mellem parterne,
en vis grad af forhandling, pavirkning af netveerk, og er fokuseret pa kollaboration
og innovation. Netop anvendelsen af love og regler er et grundlaeggende traek ved
hierarkisk styring, hvorfor dette styringsparadigme ogsa argumenteres at vare til
stede i forhold til de juridiske og policy udviklende opgaver, der varetages.

De opgaver af udviklingsmessig natur, fx udviklingen af virksomheders
samfundsansvar, Virk.dk samt digitaliseringsopgaver, er kendetegnet ved isaer
markedsstyring og netvaerksstyring. Markedsstyring, idet beslutningen om
opdyrkelse af nye omrader dels ma betragtes som vaerende decentraliseret og dels
er athaengig af, om der kan opnas finansielle midler, fx serbevillinger eller salg af
egentlige radgivningsydelser, til at vedligeholde initiativerne. Udover
markedsstyring kan der ogsa identificeres en hoj grad af netverksstyring for de
udviklingsorienterede opgaver, idet udviklingen af konceptet omkring
virksomheders samfundsansvar har kreevet samspil med virksomhederne og deres
brancheorganisationer. I forhold til Virk.dk kommer netvaerksstyringen til udtryk
via det brede samarbejde, der eksisterer med de andre myndigheder, som leverer
indhold til portalen. Der er séledes tale om netvarksstyring, bade i forhold til
eksterne samarbejdspartnere, virksomheder og brancheorganisationer, samt andre

offentlige myndigheder.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse, kan der identificeres en vis grad af
sammenfald mellem den styringsmeessige kontekst, der kortlaegges ved svar pa
sporgsmél af henholdsvis specifik og generel karakter. Ifolge respondenternes svar
pa specifikke spergsmal, kortlaegges en styringsmaessig kontekst, der domineres af

klanbaseret styring, hej vaesentlighed af netverksstyring, moderat vaesentlighed af

hierarkisk styring, og mindre vaesentlig markedsstyring. Analysen af svar pa

generelle spergsmal, indikerer en styringsmeessig kontekst, der domineres af

klanbaseret styring, en hgj vasentlighed af netverksstyring, moderat veesentlighed

af markedsstyring, og mindre vesentlig hierarkisk styring. Ud fra et analytisk

synspunkt, argumenteres for en dominerende klanbaseret styring, en hej

vaesentlighed af netvaerksstyring, en moderat veesentlighed af markedsstyring, og

en mindre vasentlig netvaerksstyring. Den samlede kortlaegning er illustreret i

tabel 24.
Hierarkisk Klanbaseret Netveark Marked
Tildeles en mindre Dominerende grundet | Tildeles hej Tildeles en moderat

vaesentlighed men
eksisterer dog stadig
via centralisering og
skeerpet kontrol, samt

juridiske opgaver

fokus pa felles
faglige og
professionelle
standarder samt “Heojt
til loftet” kultur og
vaerdier pa tvars af

opgaver

vaesentlighed grundet
omfanget af
samarbejde der

praeger flere opgaver

vaesentlighed grundet
dens dominans i
forhold til styrelsens
driftsmaessige

kerneopgave

Tabel 24: Opfattet styringsmzessig kontekst for EOGS
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Beskrevet styringsmassig kontekst

I det folgende vil de indsamlede dokumenter for Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, der vurderes at indeholde beskrivelse af den styringsmaessige
kontekst, blive analyseret. Udgangspunktet for analysen, og dermed kortlaegningen
af den beskrevne styringsmaessige kontekst, vil vere det styringsfokus, -
kendetegn, og — kultur, der kan identificeres som varende til stede i
dokumenterne. De dokumenter, der er analyseret i forhold til Erhvervs- og

Selskabsstyrelsen, er felgende.

o Resultatkontrakter for arene 2011, 2010, 2009, og 2008
o Arsrapporter for rene 2011, 2010, 2009, og 2008

Det har desverre ikke veret muligt at indhente dokumentation vedrerende
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens anvendelse af arbejdsprogram og projektledelse i
deres styring, hvorfor analysen udelukkende daekker resultatkontrakter og
arsrapporter. Analysen folger samme struktur som foretaget for
Arbejdsmarkedsstyrelsen, og fokuserer dermed pé at identificere, hvilket
styringsparadigme, der bedst karakteriserer selve indholdet af iser de opstillede
resultatmal. For arene 2008, 2009 og 2010 er resultatkontraktens mal struktureret i
forhold til et opgavehierarki, hvor Erhvervs- og Selskabsstyrelsens mission og
vision danner rammen for to faglige opgaver samt otte underliggende
produktgrupper, hvortil der er knyttet en reekke specifikke resultatmal, som
yderligere er nedbrudt i resultatkrav. Denne struktur endres i 2011, hvor
resultatkontraktens mal struktureres i forhold til Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
strategi 2009 — 2013 og dennes fire strategiske malsatninger. En revideret vision
danner her rammen om fire strategiske malsetninger, der erstatter de hidtidige to

faglige opgaver, hvortil resultatmal og resultatkrav i stedet knyttes.
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For ar 2008 indeholder resultatkontrakten og arsrapporten opstilling og
afrapportering af 16 eksternt orienterede resultatmal, hvoraf syv vurderes at vaere
orienteret mod hierarkisk styring, fire mod markedsstyring, tre mod
netvaerksstyring, og to mod klanbaseret styring. Denne dominans af hierarkisk
styring reduceres for ar 2009, hvor kun fire af de i alt ti indeholdte resultatmal er
orienteret mod hierarkisk styring. Samtidig reduceres tilstedevarelsen af
markedsstyring for ar 2009, idet kun et resultatmal vurderes at veere orienteret
herimod, hvorimod indflydelsen af klanbaseret styring og netvearksstyring, med
hver to tilknyttede resultatmal, foreges proportionelt i forhold til aret for. I
resultatkontrakten for ar 2010 deles dominansen mellem hierarkisk styring og
markedsstyring, hvorimod klanbaseret styring ikke vurderes at preege nogle af de
10 indeholdte resultatmal for aret. Indflydelsen af netvaerksstyring forbliver
uzndret med to tilknyttede resultatmal. Hierarkisk styring indtager for ar 2011
igen en dominerende position blandt de ni indeholdte resultatmal. Indflydelsen af
netvaerksstyring gges og overstiges nu kun af hierarkisk styring, hvorimod
indflydelsen af markedsstyring er reduceret. Klanbaseret styring vurderes heller
ikke for ar 2011 at praege nogle af de ni opstillede mél. Udover analysen af
resultatmal, er den specifikke benavnelse af ministeriets arbejdsprogram i alle
resultatkontrakter, samt Erhvervs- og Selskabsstyrelsens vedtagne strategi for
perioden 2009 — 2013, ”Sammenheng og fokus”, relateret til et af de fire
styringsparadigmer. Ministeriets arbejdsprogram tillegges hierarkisk styring,
hvorimod styrelsens egen strategi relateres til markedsstyring.

Analysen viser, at isar tre af de fire styringsparadigmer er i spil i varierende
grad pé tveers af de fire ar. Det hierarkiske styringsparadigme vurderes som det
mest dominerende, men er dog aftagende over arene. Herudover er det iser
netvaerksstyring og markedsstyring, der vurderes at praege den styringsmassige
kontekst, hvorimod indflydelsen af klanbaseret styring er begraenset til arene 2009

0g 2010. Analysen er illustreret i tabel 25.
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Dominansen af det hierarkiske styringsparadigme, pa tvars af de fire
analyserede ar, skyldes i hgj grad antallet af resultatmal, der er knyttet til
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens arbejde med revidering og udvikling af
eksisterende regulering. Det skal i denne sammenhang neavnes, at en rackke af
tiltagene, fx modernisering af selskabsret, udarbejdelse af ny revisorlov og
endring af &rsregnskabsloven, har afbureaukratisering som formal. P4 trods af
dette formal, der kan karakteriseres som mere i trad med
markedsstyringsparadigmet, er disse tiltag og tilherende resultatmal relateret til
det hierarkiske styringsparadigme, kendetegnet ved netop love og regler og en
kultur, der fokuserer pa kontrol.

Den noget begreensede indflydelse af det klanbaserede styringsparadigme
tilskrives forst og fremmest resultatméalenes eksternt rettede karakter. Det er kun
tiltagene vedrerende formidling af virksomheders samfundsansvar (CSR),
indferslen af tekniske og professionelle standarder, som eXtensible Business
Reporting Language (XBRL), og etablering af undersogelsesinstitut, der synes at
vere fokuseret internt og kendetegnet ved udviklingen af faglige og professionelle
standarder samt feelles vaerdi og normer.

Tilstedeveerelsen af netvaerk som styringsparadigme skyldes, udover
tverministerielt arbejde, arbejdet omkring bedre EU-Regulering samt udvikling af
portalen Virk.dk og diverse online redskaber. Bedre EU-regulering er relateret til
netvaerksstyring, da karakteren af de opstillede resultatmal har et eksternt fokus pa
at pavirke de netveerk og indga i et samspil med disse i forhold til at opna maélet.
Udviklingen af Virk.dk sker i samarbejde med bade de myndigheder, der leverer
indhold til portalen, samt private virksomheder, som indberetter via portalen.

Markedsstyringsparadigmet er relateret til resultatmél vedrerende Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens opgaver med registrering og salg af virksomhedsdata, som er
eksternt fokuseret, er kendetegnet ved kontrol af performance og output og

konkurrenceudszttelse, samt associeret med en produktionsorienteret kultur.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse af den beskrevne styringsmaessige

kontekst, kan der, pa tveers af de fire ar, identificeres en tilstedevaerelse af alle fire

styringsparadigmer. Hierarkisk styring indtager, grundet Erhvervs- og

Selskabsstyrelsens arbejde med erhvervsregulering, en dominerende position.

Markedsstyring prager i hoj grad Erhvervs- og Selskabsstyrelsens driftsopgaver,

hvorimod netvarksstyring karakteriserer de mere udviklingsorienterede opgaver.

Klanbaseret styring vurderes at spille en mindre vasentlig rolle, og primert i

forbindelse med formidlingsopgaver samt opgaver, der sigter mod udvikling og

anvendelse af faglige og professionelle standarder. Ud fra et analytisk synspunkt,

argumenteres der saledes for en dominerende hierarkisk styring, en hgj

vaesentlighed af markedsstyring, en moderat veesentlighed af netverksstyring, og

en mindre vasentlig klanbaseret styring. Den samlede kortlegning er illustreret i

tabel 26.
Hierarkisk Klanbaseret Netvaerk Marked
Dominerende grundet | Tildeles en mindre Tildeles en moderat Tildeles en hej

arbejdet med
udvikling og
revidering af
eksisterende

regulering.

veasentlighed 1 form
af formidling samt
faglige og
professionelle

standarder.

vaesentlighed for iser
de udviklingspraegede

opgaver

vaesentlighed grundet
omfanget af de
driftsorienterede

opgaver.

Tabel 26: Beskrevet styringsmaessig kontekst for EOGS
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Faktorer med indflydelse pa styringsmaessig kontekst

Analysen af de faktorer, der, af respondenterne, nevnes som veerende af
vaesentlig indflydelse pa den styringsmaessige kontekst, er af bade intern og
ekstern karakter og dekker bl.a. Erhvervs- og Selskabsstyrelsens opgavetyper,
organisering, kultur og vardier, styringsfilosofi, samt interessenter og
internationale netvaerk. Tabel 27 viser en grupperet oversigt af de navnte

veaesentlige faktorer.

Gruppering Neevnte faktor Intern / ekstern
Opgavetyper Drift Intern
Regulering & kontrol Intern / ekstern
Udvikling Intern / ekstern
Organisering Dept. centralisering af kontrol Intern
Centralt udmeldte retningslinjer Intern
Kultur & veerdier ”Hagijt til loftet” Intern
Ledelsen Personlige preeferencer Intern
Styringsfilosofi Styringsredskaber Intern
Modestremninger Ekstern
Interessenter Virksomheder og brancheorg. Ekstern
Andre myndigheder, fx SKAT Ekstern
Netvaerk EU samt Internationale fora Ekstern
Politisk Politiske indsatsomréder Ekstern
@konomi & Finanslov Ekstern

Tabel 27: Faktorer for EOGS’ styringsmaessige kontekst

De forskellige opgavetyper nevnes som en af de vasentligste faktorer i forhold
til karakteren af den styringsmeessige kontekst, idet driftsopgaver, regulerings- og
kontrolopgaver, samt udviklingsopgaver preeger denne pa forskellig vis. Grundet

dette, vil den styringsmassige kontekst variere pa tvers af styrelsens enheder.
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For de driftsorienterede opgaver, herunder serligt registrering og salg af
virksomhedsoplysninger, leegges der stor veegt pa effektiv sagsbehandling,
optimering af processer, brugertilfredshed, og virksomheders ogede anvendelse af
selvbetjeningslasninger. Dette argumenteres at treekke den styringsmassige
kontekst i retning af markedsstyring. I modsetning hertil traekker arbejdet med
modernisering, revidering og afbureaukratisering af erhvervsregulering, samt
kontrol af virksomheder, i retning af hierarkisk styring. Samarbejdet med eksterne
virksomheder og andre offentlige myndigheder omkring udviklingen af portalen
Virk.dk, virksomhedernes samfundsansvar, herunder ogsé portalen
samfundsansvar.dk, og diverse selvbetjeningslesninger praeges af netvarksstyring.

Pa et mere overordnet niveau tildeles organisering i forhold til departementet
en vis betydning for den styringsmaessige kontekst, idet dannelsen af et stort
Okonomi- og Erhvervsministerium i 2001 medferte en centralisering af kontrol,
der trak den styringsmaessige kontekst i en mere hierarkisk retning. Trods dette har
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen fastholdt deres egen "hejt til loftet” kultur, som
tilskrives en vaesentlig rolle i forhold til at skabe en fzlles korpsand og retning for
styrelsens forskellige enheder og deres medarbejdere. Dette kan karakteriseres
som klanbaseret styring med fokus pé netop udviklingen af felles verdier, normer
og en kultur, der er associeret med kollaboration.

Haoit til loftet kulturen er i hej grad drevet af ledelsen og dennes personlige
praferencer, hvilket ogsé er tilfaeldet for den styringsfilosofi, der finder
anvendelse. Séledes har adskillige forskellige styringsredskaber, fx Balanced
Scorecard og Business Excellence model, varet taget i brug, baseret pa ledelsens
preference for en eller flere af disse. I tilleg til ledelsespraferencer pavirker
modestromninger ogsa valget af sdidanne styringsredskaber, der, for styrelsen anno
2011, bl.a. inkluderede LEAN, Prince II projektstyring og — ledelsesmodel, samt

anvendelsen af business cases ved initiering af nye projekter.
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsens interessenter er ogsé vasentlige, da styrelsen

er i teet dialog med virksomheder, brancheorganisationer samt andre myndigheder

omkring bade udviklingen af selvbetjeningslesninger og gaeldende regulering. I

forbindelse med revidering af erhvervsreguleringen, deltages der ogsa i forskellige

internationale fora, ligesom man ogsa seger at pavirke EU. Som det tidligere er

indikeret, treekker dette udviklingsopgaverne i retning af netvarksstyring.

Den politiske prioritering af indsatsomrader har naturligvis konsekvenser for

den styringsmassige kontekst, idet et aget fokus pa kontrol vil resultere i en mere

hierarkisk styring, hvorimod en afbureaukratisering heraf vil trekke mere i retning

af markedsstyring. Siden begyndelsen af 1980’erne har afbureaukratisering og

digitalisering rangeret hejt pa den politiske dagsorden, hvilket har medfert politisk

opbakning til opgaver af denne type. En anden form for politisk prioritering, der

naevnes som fundamental for styring, er den ekonomiske prioritering, hvilket i vid

udstreekning bestemmer, hvorvidt initiativer ,udover kerneopgaverne, kan

gennemfores. Tabel 28 opsummerer de ovenfor droftede faktorer og deres

indflydelse pa den styringsmassige kontekst.

Hierarkisk Klanbaseret Netvaerk Marked
Opgaver med fokus Udvikling og Udviklingsopgaver Driftsorienterede
pa regulering og fastholdelse af "hejt | der udferes i opgaver der sigter
kontrol. til loftet” kultur samt | samarbejde med mod effektiv

Centralisering af
departemental
kontrol.

Politisk prioritering af
indsatsomrader samt
tilknyttede finansielle

midler.

feelles vaerdier og

normer

eksterne
virksomheder og

andre myndigheder.

sagsbehandling,
brugertilfredshed og
oget anvendelse af
selvbetjening.
Ledelsespraferencer,
modestromninger og

privatsektor redskaber

Tabel 28: Faktorers indflydelse piA EOGS styringsmaessige kontekst
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Opsummering af Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortlegning af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens

styringsmassige kontekst indikerer diskrepans mellem den opfattede og den

beskrevne. Den opfattede styringsmaessige kontekst domineres af klanbaseret

styring samt en hgj vaesentlighed af netvaerksstyring, en moderat vaesentlighed af

markedsstyring, og en mindre veesentlig hierarkisk styring. I modsetning til dette,

domineres den beskrevne kontekst af hierarkisk styring, en hgj vasentlighed af

markedsstyring, en moderat vaesentlighed af netvaerksstyring, og en mindre

vaesentlig klanbaseret styring. Den opfattede styringsmaessige kontekst er saledes

domineret af klanbaseret styring, og den beskrevne af hierarkisk styring.

Af de identificerede faktorer relateres juridiske opgaver, centralisering, og

politisk prioritering til hierarkisk styring. Kultur, vaerdier og holdninger til

klanbaseret styring. Samarbejde med eksterne parter til netveerksstyring og

driftsopgaver, ledelsespraferencer, og privatsektor redskaber til markedsstyring.

Denne samlede kortlegning af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens styringsmassige

kontekst er opsummeret i Tabel 29.

Hierarkisk Klanbaseret Netvark Marked
Opfattet Mindre Dominerende Hoj vaesentlighed | Moderat
veasentlighed vasentlighed
Beskrevet | Dominerende Mindre Moderat Hoj vaesentlighed
veasentlighed veasentlighed
Faktorer & | Juridiske opgaver, | "Heijt til loftet” Udv. opgaver i Driftsopgaver,
indflydelse | Centralisering, og | kultur, feelles samarbejde med | ledelsespraference
politisk verdier og eksterne parter og privatsektor
prioritering holdninger redskaber
Tabel 29: Styringsmeassig kontekst for EOGS
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Kunststyrelsen

Organisatorisk kontekst med styringsmeessig relevans

Kunststyrelsen blev etableret den 1. januar 2003 som en del af en sterre reform
af kunststettesystemet, hvorunder de davaerende 9 selvstendige rad, sekretariater
og selvejende institutioner, der varetog stetten til de forskellige kunstgenrer, blev
lagt sammen under Statens Kunstrad og Kunststyrelsen. Med opretholdelsen af
Statens Kunstfond, forte dette til en tostrenget kunststettestruktur, hvor Statens
Kunstfond varetager statten til enkeltpersoner, mens Statens Kunstrad varetager
stotten til projekter og institutioner, og begge sekretariatsbetjenes af
Kunststyrelsen, (Kulturministeriet, 2008).

Kunststyrelsen er organiseret under Kulturministeriet, der i alt deekker
ministeriets departement, 4 statslige styrelser, 31 statslige kultur- og
uddannelsesinstitutioner samt 700-800 selvejende institutioner, som i varierende
omfang modtager lebende driftstilskud fra Kulturministeriet, (Kulturministeriet,
2011). Der anvendes ikke koncernstyring, hvorfor de enkelte styrelser under
Kulturministeriet udarbejder egne mal og strategier. Den direkte ministerbetjening
varetages primert af departementet, hvorimod driften og politikimplementering
varetages af de enkelte styrelser og statslige institutioner. Som sadan er styringen
mellem departement og Kunststyrelsen kendetegnet ved den brede
departementsmodel

Kunststyrelsens hovedformal dekker over sekretariatsbetjening af de to
armslengdeorganer, Statens Kunstfond og Statens Kunstrad, tilskudsforvaltning
for disse samt andre tilskudsordninger pé kunst- og kulturomradet, international
kulturudveksling, information og dokumentation af dansk kunst internationalt og
nationalt, administration af Kulturministeriets lovgivning pé kunststetteomréadet,
raddgivning af ministeriet og de kunstneriske miljeer, samt administrative opgaver,

henlagt til Kunststyrelsen af Kulturministeriet, (Finansministeriet, 2011c).
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Kunststyrelsen beskaftiger ca. 80 arsveerk, der er organiseret i en direktion, et
direktionssekretariat, en administrationsgruppe, og en kunststettegruppe bestaende
af otte faglige centre. Tre af disse centre er fokuseret omkring henholdsvis rad og
fonde, udvalg, og international koordination, hvorimod de resterende fem
fokuserer pa kunstfaglige miljoer som fx musik, scenekunst og litteratur. Det
anslas pa baggrund af interviews foretaget i Kunststyrelsen, at ca. 70-75 % af
ressourcerne anvendes pé driftsopgaver og de resterende pa policy udvikling.

Karakteren af Kunststyrelsens opgaver resulterer i, at den eksterne
organisatoriske kontekst domineres af Statens Kunstrad og Statens Kunstfond,
givet styrelsens sekretariatsbetjening heraf, de forskellige kunstmiljeer og
tilherende kunstnere, grundet administrationen af tilskudsordninger samt
lovgivning, og internationale kulturorganisationer, som et led i den internationale
kulturudveksling. Styringsrelationerne indenfor denne organisatoriske kontekst er
karakteriseret ved kontraktstyring mellem Kunststyrelsen og departement, og en
service- og brugerorienteret tilgang til sekretariatsbetjeningen af Statens Kunstrad
og Statens Kunstfond samt de forskellige kunstmiljeer. I tilleeg til kontraktstyring
og den brugerorienterede tilgang, samarbejder Kunststyrelsen ogsé med Statens
Kunstrad og Statens Kunstfond pé specifikke projekter, herunder projektet ”Vores
kunst”, der havde til formal at age danskernes kendskab til kunst i det offentlige
rum, (Kunststyrelsen, 2012).

Statens Kunstrad og Statens Kunstfond er, som tidligere navnt, at opfatte som
armslengdeorganer med egen identitet, der opererer uathengigt af
Kulturministeriet. Forstnavnte bestar af et overordnet rad samt fem kunstfaglige
udvalg, der teller billedkunstudvalget, litteraturudvalget, musikudvalget,
scenekunstudvalget, samt et internationalt billedkunstudvalg. Det overordnede rad
har 10 medlemmer, musikudvalget syv medlemmer, og de resterende, fem
medlemmer. De fire udvalgsformand (billedkunstudvalgene deler formand) sidder

alle 1 det overordnede rad.
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Kulturministeren udpeger formanden for det overordnede rad samt to af de fem
medlemmer i billedkunstudvalget, litteraturudvalget, scenekunstudvalget, og det
internationale billedkunstudvalg. Til fagudvalget for musik, der har syv
medlemmer, udpeger kulturministeren dog tre medlemmer. De fire formand for
de kunstfaglige udvalg, der sidder i det overordnede rad, udvelges ogsé af
Kulturministeren. Reprasentantskabet for Statens Kunstrad, der bestar af
repracsentanter fra de kunstneriske organisationer og politikere, udpeger de gvrige
medlemmer af bade det overordnede rad og de kunstfaglige udvalg. For perioden
2011 til 2015 er tidligere medlem af Folketinget Elisabeth Arnold udpeget af
Kulturministeren som formand for reprasentantskabet, hvorimod de resterende 17
medlemmer er udpeget af relevante kunstfaglige foreninger og rad.

Statens Kunstfond bestér af otte kunstkyndige tremandsudvalg, en bestyrelse,
og et representantskab. De otte kunstkyndige udvalg daekker over (1)
Arkitekturudvalget, (2) Det Billedkunstneriske Indkebs- og Legatudvalg, (3) Film-
og Scenekunstudvalget, (4) Kunsthandverk- og Designudvalget, (5)
Litteraturudvalget, (6) Tonekunstudvalget for Klassisk musik, (7)
Tonekunstudvalget for Rytmisk musik, og (8) Udvalget for Kunst i det Offentlige
Rum. Statens Kunstfonds reprasentantskab udpeger to medlemmer og
kulturministeren ét medlem til hvert udvalg samt udvalgsformandene blandt de tre
medlemmer. Statens Kunstfonds reprasentantskab, der vaelges for en firearig
periode, bestar af repreesentanter for relevante kunstnerorganisationer samt
folketingets partier. Kunstfondens bestyrelse bestér af formandene for hvert af de
otte udvalg samt en bestyrelsesformand, valgt af bestyrelsen selv.

I tilleeg til ovenfor droftede statslige organisationer og armslaengdeorganer,
udger ogsa brugerne af kunststyrelsen, dvs. individuelle kunstnere, der ansgger om
midler, en veesentlig del af styrelsens eksterne organisatoriske kontekst. En
simplificeret og kondenseret udgave af denne organisatoriske kontekst samt

styringsrelationerne er segt illustreret i figur 13.
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Opfattet styringsmassig kontekst

I det folgende vil de transskriberede interviews, der er aftholdt med
respondenter fra Kunststyrelsen, blive analyseret for at kortleegge deres opfattelse

af den styringsmessige kontekst, der kendetegner styrelsen.

Specifikt om de fire styringsparadigmer

Pé de specifikke spergsmal vedrerende, hvilke af de fire styringsparadigmer,
der kendetegner Kunststyrelsens styringsmaessige kontekst, navner
respondenterne hierarkisk styring og netvaerksstyring som de mest fremtraedende.
Klanbaseret styring og markedsstyring nevnes ogsé af enkelte respondenter som
tilstedevaerende, men dog i en mindre dominerende grad. Denne opfattelse af en
styringsmeessig kontekst, domineret af hierarkisk styring og netvaerksstyring, er
illustreret i nedenstaende svar pa et specifikt spergsmal vedrerende

tilstedeveerelsen af de fire styringsparadigmer og deres indflydelse.

Interviewer: Hvis vi prover at kigge pa den her styringsmatrix [ ...] er der sa
nogle af disse, der er geeldende for Kunststyrelsen [...]?

Respondent: [...] det er primcert i de to kategorier, vi ligger (hierarki og
netveerk), og sa kan der veere noget input fra klanbaseret ledelse og

markedsledelse, men det er ikke det dominerende, det er min vurdering”

Tilstedeverelsen af de fire styringsparadigmer drives ogsa af opgaver, som
Kunststyrelsen varetager. Hierarkisk styring seettes saledes i forbindelse med fx
ministerbetjening samt igangsattelsen af nye initiativer, hvorimod
netvaerksstyringen fortrinsvis relateres til Kunststyrelsens sekretariatsbetjening af
Statens Kunstrad og Statens Kunstfond. Den mindre tilstedevarelse af klanbaseret
styring og markedsstyring sattes i relation til henholdsvis medarbejdernes

faglighed og evne til at varetage opgaver uden en stor grad af ledelse.
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Denne opfattelse af opgavetypens indflydelse pa den styringsmessige kontekst

er illustreret via nedenstadende uddrag af svar pa specifikt spergsmal herom.

“Interviewer: [ ...] hvis vi kigger lidt pa denne styringsmatrix, hvor ville du sa
placere Kunststyrelsen?

Respondent: Altsa accountability og transparency, det er i hvert fald det af
NPM (markedsstyring), som preeger os mest, men jeg vil sige det afheenger af altsa
Kunststyrelsens opgaveportefolje er jo ikke homogen, den er meget forskelligartet,
sa vi ligger, afheengigt af opgaven, mange forskellige steder [...] nar vi snakker
Kunstradet og Kunstfonden som armslengdeorganer og deres serviceomrader, sa
er vi helt herude (Netveerk), men nar vi snakker om ministerbetjening og nye
strategier for nye initiativer, sa er vi her (Hierarki), [...] pa tilskudsforvaltning og
operatoropgaverne kan vi udnytte, at vi har nogle dygtige medarbejdere, som ikke

behaver meget ledelse, og sa er vi der (Klanbaseret)”

Ser vi nermere pa tilstedeverelsen af det hierarkiske styringsparadigme, sa
relateres dette primeert til styringsforholdet mellem Kunststyrelsens departement
og styrelsen i forhold til den direkte ministerbetjening, samt i forhold til
sekretariatsbetjeningen af henholdsvis Statens Kunstrad og Statens Kunstfond. I
forhold til departementet, er den hierarkiske styring karakteriseret ved, at der
udstikkes overordnede retningslinjer og rammer fra centralt hold, indenfor hvilke
Kunststyrelsen sé selv lgser sine opgaver og dermed har en vis grad af autonomi.
Denne grad af autonomi kan seettes i relation til klanbaseret styring, idet
medarbejderne har et vist frirum til at lese opgaverne pa baggrund af deres
faglighed og professionelle vurdering. Herudover sattes der ogsa fokus pa
etableringen af faelles veerdier blandt medarbejderne, der dog sigter mod en samlet
opfattelse af Kunststyrelsen som en statslig styrelse og medarbejderne som

embedsmand.
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Den interne styring af medarbejderne er saledes kendetegnet ved en vis form
for delegering af ansvar og frirum til opgavelgsningen, som dog varetages i
henhold til en fzlles faglighed, vaerdier og opfattelse.

Netverksstyring relateres primert til samarbejdet med de kunstneriske miljeer,
Statens Kunstrad og Statens Kunstfond, samt andre armsleengdeorganer og
betjeningen af disse. Specifikt nevnes vesentligheden af den tette dialog og
samarbejde mellem Kunststyrelsen og forskellige kunstfaglige centre og deres
interessenter, fx det litteraturfaglige centers dialog og samarbejde med
forlagsbranchen om stette til at fi dansk litteratur oversat til udenlandske sprog.
Herudover n®vnes netvaerksstyring ogsa i relation til varetagelsen af fx
internationale opgaver, i samarbejde med udenrigsministeriet, samt i forhold til et
mere generelt mal om at skabe et godt og tillidsfuldt samarbejde med
kunstmiljeets parter. Markedsstyring tilskrives, ligesom klanbaseret styring, en
mindre vesentlig rolle, nar der sperges specifikt til eksistensen af de fire
styringsparadigmer, og relateres primart til Kunststyrelsens mal om at
effektiviserer driftsopgaverne via en optimering og standardisering af processer og
arbejdsgange. Til dette formal har Kunststyrelsen, med hjelp fra eksterne
konsulenter, igangsat et storre LEAN projekt.

Ovenstaende analyse af respondenternes svar pa spergsmal af specifik karakter
indikerer, at Kunststyrelsens styringsmassige kontekst praeges af alle fire
styringsparadigmer. Tilstedevarelsen af de enkelte styringsparadigmer drives,
ifolge respondenterne, i nogen grad af opgavens karakter, men dog med hierarkisk
styring og netvaerksstyring som de mest dominerende. Der kan dermed ikke, pa
baggrund af ovenstaende, etableres et entydigt billede af, hvad der dominerer og
kendetegner den styringsmaessige kontekst. Med henblik pa at opné yderligere
indsigt og detaljering af ovenstadende opfattelse af den styringsmaessige kontekst,
vil det folgende inddrage respondenternes svar pa spergsmal af mere generel

styringsmeessig karakter.
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Generelt om styringsmaessig kontekst

Respondenternes svar pa mere generelle spargsmal vedrerende den
styringsmassige kontekst, understatter opfattelsen af en hgj grad af hierarkisk
styring. Dette kommer iseer til udtryk via selve formalet med Kunststyrelsen og
dennes etablering i 2003, der medforte en centralisering af fagligheden i form af
en styrelse, hvor embedsmandsrollen overtog det tidligere teette faglige parlab med
kunstmiljeet. For den enkelte medarbejder i Kunststyrelsen blev det séledes
embedsmandsrollen, der kom i centrum, og dermed nogle faglige og
professionelle standarder, der baerer mere prag af hierarkisk styring i modsatning
til den tidligere klanbaserede styring. I tillaeg til denne bevaegelse, er der i lobet af
de senere ar udviklet specifikke retningslinjer for, hvordan Kunststyrelsen
sekretariatsbetjener de forskellige udvalg, med henblik pa at standardisere den
service, der ydes til disse. Relationen til departementet er karakteriseret ved den
brede departementsmodel, hvor departementet foretager sterstedelen af policy
udviklingen og ministerbetjeningen, og styrelsen derimod fokuserer pa
implementering. I forhold til departementet, har Kunststyrelsen dog store
frihedsgrader til at lase deres opgaver som de vil, samt beslutte, hvordan de
organiserer opgavevaretagelsen internt. Den indgdede rammeaftale, som erstatter
den tidligere anvendelse af mere detaljerede resultatkontrakter, treekker dermed i
retning af en mere decentraliseret styring. Sdledes modsvares den hoje grad af
hierarkisk styring i nogen grad heraf.

Klanbaseret styring forekommer primeert via en hegj grad af delegation til
medarbejderne. Internt gives den enkelte medarbejder frirum, indenfor de
udstukne retningslinjer og standarder, til at varetage opgaven ud fra deres faglige
og professionelle vurdering. Herudover tilskrives tilstedeverelsen af klanbaseret
styring ogsa medarbejdernes faelles interesse for at arbejde med kunst og
kunststette, hvilket har fort til eksistensen af en faelles identitet og engagement hos

medarbejderne.
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Vendes blikket mod Kunststyrelsens betjening af deres eksterne interessenter,
herunder isaer Statens Kunstrad, Statens Kunstfond, samt de udvalg, der herer
under disse, nevner respondenter netverksstyring som det primere
styringsparadigme. Dette skyldes iser den meget tette dialog, Kunststyrelsen har
med disse, hvilket oprindeligt fokuserede pa at opbygge et tillidsfuldt samarbejde
med de parter, der indtog en reserveret holdning i forhold til dannelsen af en
Kunststyrelse. Ifalge respondenterne er det lykkedes at skabe denne tillid i
kunstmiljeet og dermed legitimere Kunststyrelsen, hvorfor dialogen og det taette
samarbejde for nuveerende fokuserer pé at skabe en falles forstielse for, hvordan
Kunststyrelsen bedst betjener disse samarbejdspartnere. Der kan dog stilles
spargsmal ved, om dette har karakter af egentlig netvaerksstyring eller mere tager
form af strategisk kommunikation og branding. En mere entydig tilstedeverelse af
netvarksstyring kan relateres til Kunststyrelsens samarbejde med andre statslige
samarbejdspartnere samt forskellige kunstfaglige interessenter. Specifikke
eksempler herpé er samarbejdet med udenrigsministeriet omkring internationale
kunstrelaterede opgaver, og samarbejdet med forlagsbranchen, teaterbranchen og
musikbranchen omkring specifikke opgaver eller initiativer.

Netvaerksstyring sattes af respondenterne ogsa i relation til betjeningen af de
eksterne brugere, herunder isar kunstnere af forskellig art, der anseger om
kunsttilskud via Kunststyrelsen. Denne opfattelse udfordres dog, nér svarene pa
sporgsmél af mere generel karakter analyseres, idet en raekke af Kunststyrelsens
tiltag, 1 forhold til driftsopgaven med tilskudsadministration, beerer mere preg af
markedsstyring. Séledes kan en mere brugerdrevet tilgang og digitale
selvbetjeningslgsninger relateres til markedsstyring, hvilket ogsa ger sig geeldende
for anvendelsen af privat sektor inspirerede redskaber og teknologier som fx

benchmarking og LEAN.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse, kan der identificeres en vis diskrepans
mellem den styringsmeessige kontekst, der kortlaegges ved svar pé spergsmal af
henholdsvis specifik og generel karakter. Hvor det hierarkiske styringsparadigme
dominerer den styringsmaessige kontekst i begge analyser, optraeder de resterende
med forskellig styrke. Ifolge respondenternes svar pa specifikke spergsmal,
kortleegges en styringsmessig kontekst, der domineres af hierarkisk styring, hgj

vaesentlighed af netvaerksstyring, og moderat til mindre vasentlighed af markeds-

og klanbaseret styring. I modsztning til dette, indikerer analysen af svar pa

generelle spergsmal en styringsmassig kontekst, der domineres af hierarkisk

styring, en hegj vaesentlighed af markedsstyring, moderat vaesentlighed af

klanbaseret styring, og mindre vaesentlig netvaerksstyring. Der kan dermed ikke

kortleegges et entydigt billede af den styringsmaessige kontekst, men ud fra et

analytisk synspunkt argumenteres for en dominerende hierarkisk styring, en hgj

vaesentlighed af markedsstyring, en moderat veesentlighed af netveerksstyring, og

en mindre vasentlig klanbaseret styring. Den samlede kortlaegning er illustreret i

tabel 30.

Hierarkisk Klanbaseret Netveaerk Marked
Dominerende Tildeles en mindre Tildeles en moderat Tildeles en hgj
styringsparadigme vasentlighed idet de | vaesentlighed og veasentlighed grundet
givet Kunststyrelsens | faglige og primeert i forhold til de tiltag der foretages

raison d’etre samt
udviklingen af

retningslinjer

professionelle
standarder afspejler

embedsmandsrollen

det samarbejde der
eksisterer med

eksterne parter

i forbindelse med de
varetagne

driftsopgaver

Tabel 30: Opfattet styringsmaessig kontekst for Kunststyrelsen

Side 181




Beskrevet styringsmaessig kontekst

I det folgende vil de indsamlede dokumenter for Kunststyrelsen, med relevans
for den styringsmeessige kontekst, blive analyseret. Udgangspunktet for analysen,
og dermed kortleegningen af den beskrevne styringsmaessige kontekst, vil vaere det
styringsfokus, - kendetegn, og kultur, der kendetegner indholdet af de indsamlede
dokumenter. De dokumenter, der i denne sammenhang er analyseret for

Kunststyrelsen, er felgende:

e Rammeaftale 2009 — 2012
e Handlingsplan 2009, 2010, 2011
e Arsrapport 2008, 2009, 2010, og 2011

Analysen for ar 2008 vil udelukkende basere sig pa arsrapporten, idet det ikke
har vaeret muligt at indhente resultatkontrakt eller handlingsplan for dette ar. Som i
de foregdende analyser af henholdsvis Arbejdsmarkedsstyrelsen og Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, fokuseres der pa, hvilket styringsparadigme, der bedst
karakteriserer selve indholdet af de opstillede resultatmal, der indgar i de
indsamlede dokumenter. For arene 2009, 2010, og 2011 danner Kunststyrelsens
rammeaftale med departementet grundlag for de mere detaljerede mal, der indgar i
handlingsplaner for tilsvarende ar. Selve rammeaftalen udstikker saledes de
overordnede rammer for opgavevaretagelsen via en oversigt over Kunststyrelsens
okonomiske ramme, en beskrivelse af mission og vision, samt de opgaver, der
ogsa indgar i finansloven for ar 2009. Handlingsplanerne for 2009, 2010, og 2011
indeholder derimod de mere detaljerede mal for de padgaeldende &r, som der
efterfolgende afrapporteres pé i de tilsvarende arsrapporter. Dette er en andring i
forhold til &r 2008, hvor en arlig resultatkontrakt dannede udgangspunkt for

opstillingen af resultatmal.
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For &r 2008 er der i arsrapporten afrapporteret pa i alt seks resultatmal, hvoraf
et vurderes at vaere orienteret mod klanbaseret styring, to mod netverksstyring, tre
mod markedsstyring og dermed ingen mod hierarkisk styring. Dette billede &endrer
sig for 2009, hvor tre af de i handlingsplanen ni indeholdte resultatmal er
orienteret mod hierarkisk styring og ingen mod netvarksstyring. Klanbaseret
styring og markedsstyring tegner sig for henholdsvis to og fire resultatmal for ar
2009, hvorfor indflydelsen af disse proportionelt set er gget en anelse i forhold til
aret for. Markedsstyring vurderes dermed som dominerende for bade ar 2008 og
2009, hvorimod hierarkisk styring far en mere vasentlig rolle i 2009 pa
bekostning af netvaerksstyring. Antallet af resultatmal gges markant i
handlingsplanen for 2010, hvor der indgér i alt 23 af slagsen. Af disse vurderes ti
at veere orienteret mod hierarkisk styring, to mod klanbaseret styring, et mod
netvaerksstyring, og de resterende ti mod markedsstyring. For &r 2010 domineres
den styringsmaessige kontekst saledes af bade hierarkisk styring og
markedsstyring, hvorimod klanbaseret styring og netvaerksstyring tildeles en
mindre vaesentlig rolle. For ar 2011 reduceres antallet af resultatmal til i alt 11,
hvoraf kun to er orienteret mod hierarkisk styring, to mod klanbaseret styring, et
mod netvaerksstyring, og seks mod markedsstyring. Markedsstyring indtager
dermed for 2011 igen en dominerende rolle, hierarkisk — og klanbaseret styring en
moderat rolle, og klanbaseret en mindre vasentlig rolle.

Analysen viser, at markedsstyring dominerer pé tvers af de fire ar, hvorimod
indflydelsen af hierarkisk styring varierer markant fra ingen tilstedevaerelse i ar
2008 til en dominerende rolle i 2010. Indflydelsen af netvaerksstyring varierer
ogséa, om end i mindre grad end hierarkisk styring, fra at indtage en position af
moderat vaesentlighed 1 2008, over ingen vasentlighed i 2009 og til at spille en
mindre vasentlig rolle i 2010 og 2011. Indflydelsen af klanbaseret styring er mere
konstant, idet denne indtager en mindre til moderat vasentlig rolle pa tvers af de

fire ar. Analysen er illustreret i tabel 31 og 32.
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Indflydelsen af det hierarkiske styringsparadigme tilskrives isaer
Kunststyrelsens arbejde med at udarbejde formaliserede retningslinjer for
opgavevaretagelsen, herunder ministerbetjening, lovforberedende arbejde, samt
implementering af central dikterede modeller, koncepter og processer. Dette er
saledes praeget af et internt fokus, og kendetegnet ved hierarki, formaliserede
retningslinjer, regler og love, samt en kultur med fokus pé kontrol, koordination
og monitorering, hvilket relateres til det hierarkiske styringsparadigme.

Den begransede indflydelse af det klanbaserede styringsparadigme tilskrives
serlig arbejdet med felles faglige standarder, vaerdier og normer. Kunststyrelsens
bevidste tiltag i forhold til at skabe en mere embedsmands- og
forretningsorienteret organisation, relateres derimod til henholdsvis det hierarkiske
styringsparadigme og markedsstyringsparadigmet.

Ogsa netvaerksstyringsparadigmet vurderes at have en mindre indflydelse, idet
dette udelukkende er relateret til projekter, hvor Kunststyrelsen indgér et reelt
samarbejde med andre organisationer, hvor samspil, kompromis og konsensus er i
hegjsadet. Saledes vurderes sekretariatsbetjening af armslengdeorganer og dialog
med disse samt Kunststyrelsens brugere ikke som netvaerksstyring, men derimod
mere som kommunikation i en hierarkisk og markedsmeessig forstand.

Dominansen af markedsstyringsparadigmet pa tveers af de fire analyserede ar
skyldes i hej grad antallet af resultatmal, der knytter sig til brugertilfredshed,
digitalisering — herunder udviklingen af selvbetjeningslesning, benchmarking
tiltag, samt Kunststyrelsens arbejde med LEAN som grundlag for en
modernisering af styrelsens organisation og arbejdsgange. Netop det eksterne
fokus mod brugere, kontrol af performance og output, indfersel af privatsektor
redskaber og teknologier, samt en produktionsorienteret kultur med effektivitet

som centrale drivers, relateres til markedsstyringsparadigmet.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse af den beskrevne styringsmaessige

kontekst, kan der, pa tveers af de fire ar, identificeres en tilstedevaerelse af alle fire

styringsparadigmer. Markedsstyring indtager, grundet Kunststyrelsens fokus pa at

modernisere styrelsens organisation og arbejdsgange, en dominerende position.

Hierarkisk styring preeger i hej grad Kunststyrelsens udvikling af retningslinjer

indenfor policy udvikling, hvorimod klanbaseret styring karakteriserer arbejdet

omkring udvikling af felles faglige standarder, veerdier og normer.

Netvarksstyring vurderes at nyde en mindre vasentlig tilstedeverelse, og primaert

i form af reelt samarbejde med eksterne parter. Ud fra et analytisk synspunkt

argumenteres der saledes for en dominerende markedsstyring, en hgj vaesentlighed

af hierarkisk styring, en moderat vaesentlighed af klanbaseret styring, og en mindre

vaesentlig netvaerksstyring. Den samlede kortleegning er illustreret i tabel 33.

Hierarkisk

Klanbaseret

Netvaerk

Marked

Tildeles en heoj
vaesentlighed grundet
arbejdet med policy
udvikling og
implementeringen af
centralt dikterede

retningslinjer

Tildeles en moderat
vaesentlighed grundet
arbejdet med at
etablere feelles faglige
standarder, verdier og

normer.

Tildeles en mindre
vaesentlighed grundet
begrenset omfang af
opgaver der reelt
loses i samarbejde
med andre

organisationer

Dominerende grundet
moderniseringen af
arbejdsgange og
processer for de
driftsorienterede

opgaver

Tabel 33: Beskrevet styringsmeessig kontekst for Kunststyrelsen
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Faktorer med indflydelse pa styringsmaessig kontekst

De faktorer, der, ifolge respondenterne, har vaesentlig indflydelse pa
Kunststyrelsens styringsmaessige kontekst, er af bade intern og ekstern karakter og
daekker bl.a. opgavetyper, organisering, ledelsen, interessenter, og medarbejdere.

Tabel 34 viser en grupperet oversigt over de naevnte faktorer.

Gruppering Neevnte faktor Intern / ekstern
Opgavetyper Drift Intern
Minister- og sekretariatsbetjening Intern / ekstern
Udvikling Intern
Organisering Strukturelle @ndringer, herunder Ekstern

reformeringen af kunststetten

Intern organisering Intern
Kultur & vaerdier Fra kunstens partner til embedsmand Intern
Medarbejdere Kompetencer Intern

Faglighed Intern
Ledelsen Ledelsesstil og personlige preferencer Intern
Styringsfilosofi Redskaber og teknologier Intern

Modestremninger (trends) Ekstern
Interessenter Kunstmiljgerne Ekstern

Statens Kunstrad og Statens Kunstfond | Ekstern

Politisk Politiske reformer/tiltag (strukturering) | Ekstern

@konomi & Finanslov Ekstern

Tabel 34: Faktorer for Kunststyrelsens styringsmaessige kontekst

Karakteren af de opgavetyper, Kunststyrelsen varetager, preger den
styringsmeessige kontekst pa forskellig vis, hvorfor denne vil variere pa tveers af
styrelsens enheder. For de driftsorienterede opgaver, der omfatter behandling af
mere end 11.000 éarlige ansegninger, er effektivisering og standardisering,

brugertilfredshed, samt udviklingen af digitale selvbetjeningslosninger, i fokus.
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Den styringsmaessige kontekst traekkes hermed i retning af markedsstyring.
Derimod vil opgaver, der knyttes til minister- og sekretariatsbetjening, traekke den
styringsmassige kontekst i retning af hierarkisk styring, hvilket kommer til udtryk
i form af fx formaliserede retningslinjer samt implementering af en egentlig
samarbejdsmodel for ministersager. I forhold til udviklingsopgaver argumenteres
det, at selve indholdet af disse i nogle tilfeelde vil vaere karakteriseret af
markedsstyring, fx moderniseringen af Kunststyrelsens organisation og
arbejdsgangen, hvorimod processen er af mere hierarkisk karakter, da ledelsen
driver og beslutter udviklingstiltag.

Organisering tildeles ogsé en vaesentlig betydning, bade i forhold til de
strukturelle ndringer af kunstaktiviteter og Kunststyrelsen interne organisering.
Selve oprettelsen af Kunststyrelsen skete pa baggrund af en sterre omstrukturering
af kunstaktiviteterne, der centraliserede en vesentlig del af den statslige
kunststette under Statens Kunstrad, og samtidigt etablerede Kunststyrelsen, med
henblik pa, at denne bade skulle varetage ministerbetjening og
sekretariatsbetjening af Statens Kunstrad og Statens Kunstfond. Dette ma betegnes
som en mere hierarkisk strukturering af selve kunststetten, hvilket danner det
egentlige fundament for Kunststyrelsens oprettelse. Internt i Kunststyrelsen
organiserede man sig indledningsvist i fire faglige centre for at yde en faglig
orienteret sekretariatsbetjening samt imgdekomme noget af kunstmiljeets kritik af
den ovenfor navnte centralisering af kunststetten. Dette mé betegnes som af
klanbaseret styringskarakter, idet fokus var pa en organisering i forhold til
accepterede faglige standarder samt feelles vaerdier og normer.

Syv ar efter Kunststyrelsens dannelse er der, med styrelsens
moderniseringsprogram, taget initiativ til at &ndre organiseringen af
opgavevaretagelsen fra de tidligere fire faglige centre til en mere tvaergaende
struktur. Dette er ivaerksat med henblik pé at standardisere og effektivisere

opgavevaretagelsen samt nedbryde eksisterende barrierer mellem faglige sojler.
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Til dette formal er der kert et LEAN projekt, hvilket traekker den styringsmassige
kontekst i retning af markedsstyring. Denne udvikling har ligeledes medfert en
@ndring i den kultur og de vardier, der praeger Kunststyrelsen og dennes
medarbejdere, der er géaet fra at opfatte sig selv som kunstmiljes tette partner, til i
hgjere grad at opfatte sig selv som embedsmeend og — kvinder. Dermed en
bevagelse imod hierarkisk styring.

Netop medarbejderne pavirker ogsa karakteren af den styringsmaessige
kontekst, da disse 1 haj grad selv kan varetage de opgaver, der paleegges dem,
herunder iseer opgaver knyttet til tilskudsforvaltningen, og der dermed er brug for
mindre ledelse. Dette vurderes at pavirke den styringsmeessige kontekst i
klanbaseret retning, da de enkelte medarbejdere selv treeffer beslutninger pa
baggrund af deres faglige og professionelle indsigt. Omvendt hersker der dog
ingen tvivl om, at det er ledelsen, der treeffer de endelige beslutninger og udstikker
den retning, som Kunststyrelsen skal bevage sig i, fx i forbindelse med styrelsens
moderniseringsprogram.

De valgte redskaber og teknologier, samt de modestremninger, der eksisterer i
forhold til styring, pavirker ligeledes den styringsmaessige kontekst, der
karakteriserer Kunststyrelsen. I forhold til redskaber og teknologier, er det isaer
anvendelsen af LEAN til standardisering, effektivisering og optimering af
opgavevaretagelsen, handlingsplaner, arshjul, brugertilfredshedsundersegelser
samt arbejdspladsvurderinger (APV), der nevnes. Valget af disse tilskrives dels
ledelsens preferencer, men ogsa de modestremninger, der eksisterer i forhold til
styring, hvilket ogsé har medfert indferelsen af en rammeaftale som erstatning for
tidligere anvendte resultatkontrakter. Sddanne modestremninger tilskrives dels en
institutionel isomorfisme og ensket om at legitimere sig selv i forhold til, hvad der
anses for vaerende det rigtige, og dels pavirkningen fra private
konsulentvirksomheder. Det argumenteres, at ovennavnte redskaber og

teknologier og modestremninger primert treekker i retning af markedsstyring.
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Kunststyrelsens interessenter pavirker ogsa den styringsmassige kontekst, da

styrelsen i nogen grad samarbejder med interessenter fra kunstmiljeet, fx i form af

det tidligere naevnte samarbejde med forlagsbranchen om at udbrede dansk

litteratur, og er dermed i tet dialog med disse, hvilket treekker i retning af

netvaerksstyring. P4 trods af, at dialog ogsé i1 hej grad praeger samarbejdet med

Statens Kunstrad og Statens Kunstfond, vurderes dette mere som et middel til at

legitimere eksistensen af en Kunststyrelse og centraliseringen af kunststetten, frem

for egentlig netvaerksstyring. Slutteligt neevnes den indflydelse, politiske

beslutninger har pé den styringsmaessige kontekst, hvor det iser er politisk

besluttede tiltag samt skonomiske prioriteringer, som endnu en vasentlig faktor.

Tabel 35 opsummerer de ovenfor dreftede faktorer og deres indflydelse pa den

styringsmassige kontekst.

Hierarkisk

Klanbaseret

Netvaerk

Marked

Formaliserede
retningslinjer for
minister- og
sekretariatsbetjening.
Centralisering af
kunststetten.

Faglig orientering
imod embedsmandens
rolle.

Politisk prioritering af

finansielle midler.

Medarbejdernes evne
til at varetage

opgaven uden

navneverdig ledelse.

Opgaver der loses i
samarbejde med
eksterne parter i
kunstmiljeet, fx

forlagsbranchen.

Driftsorienterede
opgaver der sigter
mod effektiv
administration,
brugertilfredshed og
oget anvendelse af
selvbetjening.
Ledelsespreferencer,
modestromninger og
privatsektor

redskaber.

Tabel 35: Faktorers indflydelse pa Kunststyrelsens styringsmzessige kontekst
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Opsummering af Kunststyrelsen

Den gennemforte analyse og kortleegning af Kunststyrelsens styringsmaessige

kontekst indikerer diskrepans mellem den opfattede og den beskrevne. Den

opfattede styringsmassige kontekst domineres af hierarkisk styring, samt en hgj

veaesentlighed af markedsstyring, en moderat vaesentlighed af netvaerksstyring, og

en mindre vaesentlig klanbaseret styring. I modsatning til dette, domineres den

beskrevne kontekst af markedsstyring, en hgj vasentlighed af hierarkisk styring,

en moderat vasentlighed af klanbaseret styring, og en mindre vesentlig

netvaerksstyring. Den opfattede styringsmaessige kontekst er sdledes domineret af

hierarkisk styring, og den beskrevne af markedsstyring.

Af de identificerede faktorer relateres formelle retningslinjer, centralisering,

embedsvarket og politisk prioritering til hierarkisk styring. Medarbejderes egen

opgavevaretagelse til klanbaseret styring. Samarbejde med eksterne parter til

netvaerksstyring, og ledelsespraferencer, modestremninger og privatsektor

redskaber og teknologier til markedsstyring. Denne samlede kortlaegning af

Kunststyrelsens styringsmassige kontekst er opsummeret i Tabel 36.

Hierarkisk Klanbaseret Netvaerk Marked
Opfattet Dominerende Mindre Moderat Heoj veesentlighed
veasentlighed veasentlighed
Beskrevet | Hoj vaesentlighed | Moderat Mindre Dominerende
vasentlighed veasentlighed
Faktorer & | Formelle Medarbejdernes Opgaver der loses | Driftsopgaver,
indflydelse | retningslinjer, egen varetagelse | i et reelt ledelses-
centralisering, af opgaver samarbejde praeferencer,
embedsvearket, og modestremninger,
politisk og privatsektor
prioritering redskaber
Tabel 36: Styringsmaessig kontekst for Kunststyrelsen

Side 192




Sundhedsstyrelsen

Organisatorisk kontekst med styringsmeessig relevans

Sundhedsstyrelsen var frem til den 23. februar 2010 organiseret under
Ministeriet for Sundhed og Forebyggelse. En ressortomlagning under daveerende
statsminister Lars Lokke Rasmussen beted, at indenrigsdelen fra det daveerende
Indenrigs- og Socialministeriet blev overfort og ministeriet skiftede navn til
Indenrigs- og Sundhedsministeriet. Efter regeringsskiftet i 2011 er indenrigsdelen
overfort til @konomi- og Indenrigsministeriet, og resten af ministeriet igen
omdannet til Ministeriet for Sundhed og Forebyggelse. Ministeriet er traditionelt
karakteriseret ved den brede departementsmodel, men grundet Sundhedsstyrelsen
status som averste leegevidenskabelige instans, beskeeftiger styrelsen sig ogsa i hej
grad med policy udvikling og lovforberedende arbejde.

Sundhedsstyrelsens hovedforméal deekker over folgende; (1) radgive indenrigs-
og sundhedsministeren samt andre myndigheder i sundhedsfaglige spergsmal, (2)
vejlede om udferelsen af sundhedsfaglige opgaver, (3) fore tilsyn med den
sundhedsfaglige virksomhed, der udferes af personer inden for sundhedsvaesenet,
(4) fastleegge regler for uddannelsen af laeger og andet sundhedspersonale, (5)
iverksette evalueringer mv. med henblik pa at fremme kvalitetsudviklingen og en
mere effektiv ressourceanvendelse i sundhedssektoren, (6) folge op pa registrering
af utilsigtede heendelser for derigennem at fremme patientsikkerheden, og (7)
fastsette krav til specialfunktioner med henblik pa en rationel
sundhedsplanlaegning, (Finansministeriet, 201 1c). Disse hovedformal er afspejlet i
Sundhedsstyrelsens strategi 2010 — 2013, Vi arbejder for sundheden”, og dennes
strategiske fokus pa at skabe storre ssmmenhang pa sundhedsomradet, mere
sundhedsfremme og forebyggelse med sterre effekt, bedre kvalitet gennem mere
tilgeengelig viden, effektiv arbejdsdeling og hejt kvalificeret arbejdskraft, og

patienten i centrum; sikkerhed og inddragelse.
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Sundhedsstyrelsens beskaftiger ca. 450 arsvaerk og er organiseret i en
direktion, en chefgruppe, og de enkelte enheder og funktioner, som vist i
appendiks B. Sidstn@vnte udgeres af embedslegerne, som er samlet i fem
embedslegeinstitutioner, svarende til hver af landets regioner, ti fagomrader med
hver deres kontorchef, et fagligt sekretariat med en tilknyttet sekretariatschef, og
en reekke feellesfunktioner deekkende kommunikation, sekretariat,
direktionssekretariat, HR, budget, regnskab, servicecentret, samt IT.

Sundhedsloven af 2005 og kommunalreformen medferte, at Sundhedsstyrelsen
fik tillagt en reekke nye opgaver og kompetencer vedrerende primart planlegning,
kvalitet, IT-anvendelse, og finansiering i sundhedsvasenet, (Sundhedsstyrelsen,
2008), hvorimod indsatsen vedrarende forebyggelse og genoptraening blev
overfort til kommunerne. P& baggrund heraf fokuserer Sundhedsstyrelsen pa at
fare tilsyn og overvage udviklingen, fastsatte regler og komme med anbefalinger,
yde uathaengig faglig rddgivning og forvaltning, og dokumentere
sundhedsudviklingen. Regionerne har driftsansvaret for sygehuse, psykiatri, og
indgéelse af driftsaftaler med leeger og specialleeger, hvorimod kommunerne
forestar forebyggelse, genoptraening, plejeindsats og misbrugsbehandling.

Ovennavnte struktur og arbejdsdeling for Sundhedsvasenet betyder, at de mest
fremtreedende aktorer, udover Sundhedsstyrelsen selv, er regionerne og
kommunerne. Af fremtraedende eksterne akterer kan naevnes andre statslige
organisationer, fx indenfor uddannelsesomrédet, faglige miljoer og selskaber, som
fx kirurgigruppen, fagpolitiske organisationer, som fx Dansk Sygeplejerad,
interesseorganisationer, som fx Kommunernes Landsforening, patientgrupper og
foreninger, som fx Kreftens Bekempelse, samt universiteter og forskere. I tillaeg
til nationale aktarer, preges Sundhedsstyrelsen eksterne organisatoriske kontekst
ogsa af internationale akterer, som fx World Health Organisation (WHO), der bl.a.
udvikler de sundhedsfaglige klassifikationer til patientregistrering, som anvendes i

det danske sundhedsvasen.
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Styringsrelationerne blandt de offentlige akterer i den skitserede
organisatoriske kontekst er karakteriseret af kontraktstyring mellem
Sundhedsstyrelsen og departementet, hvorimod det primeert er styring via
lovgivning og regler, der anvendes i forhold til regioner og kommuner.
Sundhedsloven star helt centralt i forhold til sidstnavnte og ikke mindst dennes
afsnit 6, kapitel 16 — 24, §§ 74 — 91 om sygehusydelser, samt afsnit 9, kapitel 34 —
41, §§ 118 — 142 om kommunale sundhedsydelser.

Regionernes drift af selve sygehusene, samt styringen af det samlede
sygehusvasen, hviler i hoj grad pa anvendelsen af det sdkaldte DRG system,
(Diagnose Relaterede Grupper), der ligger til grund for ministeriets udregning af
takster for, hvad forskellige sygehusydelser koster. De styringsmaessige formal,
der soges opnaet med dette system, er fx information og benchmarking vedrerende
sygehusenes produktivitet, beregning af bloktilskud til regioner og kommunal
medfinansiering, regionernes aktivitets- og takststyring af sygehusene,
egkonomistyring pa sygehusene, afregning af patientbehandlinger mellem
regionerne, samt udregning af referencetakster for afregning med private sygehuse
og klinikker, (Rigsrevisionen, 2011).

De mange akterer, der eksisterer i Sundhedsstyrelsens eksterne organisatoriske
kontekst, og deres forskellighed, medferer, at styringsrelationerne til disse deekker
over styring via anerkendte standarder, fx WHO klassificeringer, styring via
dialog og samarbejde, fx i forhold til interesseorganisationer og patientforeninger,
samt styring via netverk, fx ved internationale indsatser og forskningsaktiviteter.
En simplificeret og kondenseret udgave af denne organisatoriske kontekst samt

styringsrelationerne er sogt illustreret i figur 14.
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Opfattet styringsmessig kontekst

For Sundhedsstyrelsen vil kortlaegningen af den styringsmeessige kontekst ogsa
blive indledt med en analyse af respondenternes opfattelse af samme, via de svar
der gives, nar der sparges specifikt til eksistensen af de fire styringsparadigmer
samt pa spergsmal af mere generel karakter vedrerende den styringsmassige

kontekst.

Specifikt om de fire styringsparadigmer

Nar der sparges specifikt ind til, hvilket af de fire styringsparadigmer, som
preger den styringsmassige kontekst, afsleres en vis uenighed blandt
respondenterne i Sundhedsstyrelsen. En raekke af respondenterne naevner det
hierarkiske styringsparadigme som det mest dominerende, grundet en oget grad af
centralisering, samt det faktum, at systemet grundleeggende er hierarkisk af natur.
Denne opfattelse er illustreret i nedenstaende uddrag fra to respondenters svar pa,

hvor Sundhedsstyrelsen er placeret i forhold til de fire styringsparadigmer.

Interviewer: Hvis jeg ma prove at vise dig en figur, som italescettes som de
styringsparadigmer, der er [ ...]

Respondent A: Jeg synes, at beveegelsen, der har veeret, er, at der er mere
centralisering de seneste ar [...] der er lidt flere Excel regneark, der skal udfyldes

og lidt flere skemaer [ ...]

Interviewer: Hvis jeg ma vise dig en figur med fire styringsparadigmer, hvor
ville du sa placere styrelsen?

Respondent B: Systemet er hierarkisk, det er det helt klart, altsa, da vi reagerer
pa det, vores ministerium onsker, det ligger jo meget i det, vi er en meget faglig
styrelse, det forsager vi meget, men kan ikke sige os fri for, at vi ogsa er politisk

[..]
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Andre navner det klanbaserede styringsparadigme samt
netveerksstyringsparadigmet som de dominerende pa baggrund af bl.a. en hej grad
af faglig integritet og et bredt samarbejde med nationale og internationale
organisationer, fx Danske Regioner, KL, Kreftens Bekempelse, EU, og WHO.
Denne dominans er illustreret ved nedenstdende meget koncise svar pa

Sundhedsstyrelsens placering i forhold til de fire styringsparadigmer.

Interviewer: Nu har vi veeret lidt rundt om dem, men hvis du prover at kigge pa
den her figur, hvor vil du sa placere Sundhedsstyrelsen?
Respondent: Der er selvfolgelig en hoj grad af elementer af selvledelse

(klanbaseret ledelse) og netveerksledelse

Pa trods af denne uenighed om karakteren af det dominerende
styringsparadigme, er respondenterne enige om, at hierarkisk styring, klanbaseret
styring, og netvaerksstyring alle preeger den styringsmaessige kontekst. Ligesé er
starstedelen af respondenterne enige om den mere begraensede indflydelse af
markedsstyringsparadigmet, hvilket eksisterer i form af fx DRG systemer”,
incitamentsstyring, benchmarking, samt salg af rddgivningsydelser.

Ovenstaende indikerer, at de forskellige styringsparadigmers dominans og
tilstedevaerelse i nogen grad er drevet af deres kontekst. Det hierarkiske
styringsparadigme sattes primeert i relation til styringsforholdet mellem
Sundhedsstyrelsen og departement, samt til det politiske niveau. Den klanbaserede
styring naevnes udelukkende i forhold til den interne styring i Sundhedsstyrelsen,
hvor der eksisterer et stort frirum for medarbejderne til at lase opgaverne pa

baggrund af deres egen faglighed og professionelle vurdering.

*DRG (Diagnose relaterede grupper) systemet anvendes ved udmegntning af den statslige aktivitetspulje,
beregning af den kommunale medfinansiering, afregning af mellemregionale patienter pa basisniveau, i

forbindelse med takstfinansiering og som redskab til at analysere omkostninger og aktivitet pa landets sygehuse.
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Netvarksstyring nevnes iser i forbindelse med indhentning af nedvendigt
input og synspunkter fra eksterne samarbejdspartnere og interessenter, i forhold til
at kunne levere udadtil. Vasentligheden af netveerk tilleegges stor betydning, da
Sundhedsstyrelsen, ifelge respondenterne, deekker mange emner og derfor har
behov for samarbejde pa forskellig vis. Specifikt naevnes faglige organisationer,
sundhedsfaglige organisationer, Ngo’er, samt kommuner som vasentlige akterer i
styrelsens netveerk. Kommunerne er efter kommunalreformen blevet en teet
samarbejdspartner, idet forebyggelsesindsatsen er decentraliseret til det
kommunale niveau, hvorfor Sundhedsstyrelsen har til opgave at radgive og
assistere disse med denne opgave. Herudover deltager Sundhedsstyrelsen ogsa i
nordiske, europziske og internationale samarbejder. Anvendelse af
markedsstyring er fortrinsvist forbundet med frit valgs ordninger, DRG systemer,
benchmarking, og salg af rddgivningsydelser. Disse er kendetegnet ved et
brugerdrevet fokus, frit valgs ordninger, et effektivitetsfokus, DRG og
benchmarking, og i nogen grad et forseg pa at opna alternativ finansiering samt
salg af radgivningsydelser. I tilleeg til disse mere eksternt rettede tiltag anvendes
ogsa udbud og udlicitering af iseer IT ydelser, hvilket ogsa relateres til
markedsstyring.

Som ovenstéende indikerer, praeger alle fire styringsparadigmer, ifolge
respondenterne, den styringsmassige kontekst, der karakteriserer
Sundhedsstyrelsen. Der kan dermed ikke, p& baggrund af disse svar, dannes et
entydigt billede af, hvilke af de fire styringsparadigmer, der er dominerende, da
det athaenger af konteksten. Hierarkisk styring praeger styringsrelationen til
departement og det politiske niveau, klanbaseret styring praeger den interne
styring, netverksstyring den eksterne styring og forholdet til interessenter og
samarbejdspartnere, hvorimod markedsstyringen anvendes med henblik pa

effektivisering og opnéelse af alternativ finansiering.
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For yderligere at nuancere og detaljere respondenternes ovenstaende opfattelse,
inddrages i det folgende svar pa spergsmal af mere generel styringsmaessig

karakter.

Generelt om styringsmaessig kontekst

Respondenternes svar pa spergsmal af mere generel karakter vedrerende den
styringsrelation, der eksisterer mellem Sundhedsstyrelsen og departementet samt
det politiske niveau, afslarer en hej grad af hierarkisk styring. Dette kommer til
udtryk i form af centralt dikterede opgaver og succeskriterier, der kommer direkte
fra departementet eller er aftalt mellem regering, kommuner og regioner. Den
seneste reform af sundhedsloven er et eksempel pa oget statslig styring via fx flere
nationale standarder og sterre grad af monitorering. Denne hierarkiske styring
modsvares dog af decentraliseringen af en reekke departementale opgaver,
herunder direkte ministerbetjening, samt faglig frihed indenfor budgetrammerne.
Netop fagligheden navnes som central for Sundhedsstyrelsen, bade i forhold til
deres status som landets hgjeste sundhedsfaglige myndighed, og i forhold til at
radgive ministeren pa bedste faglige vis. Saledes kendetegnes styringsrelationen
mellem Sundhedsstyrelsen og departement ogsa af klanbaseret styring, idet faglig
integritet ligger til grund for den radgivning, der ydes til ministeren.

Vender vi blikket mod styringen internt i Sundhedsstyrelsen, s& navnes isaer
faglig frihed som central i forhold til at varetage unikke opgaver, samt eksistensen
af mange forskellige faggrupper. Herudover tildeles projektorganiseringen, med
anvendelse af formaliserede projektbeskrivelser, som veasentlig i forhold til de
mere udviklingspregede opgaver, hvorimod driftsopgaverne er knyttet til sdkaldte
”standard operating procedures”, (SOP). Projektbeskrivelserne vurderes, trods
deres formaliserede natur, at veere rettet mod udviklingen af fzlles faglige og
professionelle standarder pa tvaers af unikke opgavetyper, og dermed af

klanbaseret natur. Omvendt vurderes anvendelsen af SOP ‘er som af mere
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hierarkisk karakter, idet disse opstiller standardiserede procedurer for selve
opgavevaretagelsen. Ligesé anses Sundhedsstyrelsens anvendelse af et
kvalitetsstyringssystem, der via fornevnte SOP ‘er anvendes til at ensrette
opgavevaretagelsen og dermed styre kvaliteten, som af hierarkisk natur.

Der kan ogsé spores en mindre grad af markedsstyring i den interne styring af
Sundhedsstyrelsen. Det er iser professionalisering af ledelsesinformationen,
anvendelse af aktivitetsbaseret budgettering, enhedsorganisering af styrelsens
enheder, digitalisering, og udbud af fx IT ydelser, der vidner om tilstedevarelsen
af markedsstyring. Samlet set er den interne styring dermed domineret af
klanbaseret styring, hej veesentlighed af hierarkisk styring, og moderat
markedsstyring.

Sundhedsstyrelsens myndighedsopgaver hviler pé forvaltningen af love og
regler i forhold til sundhedsvasenet, samt udarbejdelsen af bekendtgerelser og
vejledninger til den kliniske verden. Dette ma betegnes som hierarkisk styring af
de eksterne organisationer, givet de centralt udviklede regelsat samt anvendelsen
af regler og love. Herudover navnes et styringsprincip kaldet CENLOK,
hvorunder initiativer, fx rygestop kampagne, sosettes fra centralt hold samtidig
med, at der sikres lokale tilbud, fx rygestop linje. Dette har lighedspunkter med
netvaerksstyring, givet det samarbejde mellem styrelse og fx kommuner, der ligger
til grund for en samlet central og lokal indsats. Et andet eksempel er det
kommunale forebyggelsesrad, hvor der sidder kommunale repraesentanter samt
repreesentanter fra KL og danske regioner, der fokuserer pa samarbejdet omkring
forebyggelsesindsatsen.

Markedsstyring finder dog ogsa anvendelse i styringen af eksterne parter,
hvilket iser ses i anvendelsen af benchmarking pa tveers af hospitaler, anvendelsen
af DRG systemet, en gget grad af mal- og resultatstyring, og konkurrence om
dagsordenen. Sidstnavnte opleves iser i forholdet til forskellige Ngo’er, fx

Kreftens Beka@mpelse og Lunge- og Hjerteforening, der hver iser soger at preege
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den sundhedspolitiske dagsorden. Den eksterne styring er dermed domineret af

netveerksstyring, i form af bade samarbejde og pavirkning af eksterne parter, hgj

vaesentlighed af hierarkisk styring, via myndighedsudevelse og anvendelsen af

love og regler, samt en moderat vasentlig markedsstyring.

P4 baggrund af ovenstaende analyse, kan der identificeres en vis diskrepans

mellem den styringsmassige kontekst, der kortleegges ved svar pa spergsmal af

henholdsvis specifik og generel karakter. Ifolge respondenternes svar pa

specifikke spergsmél, kan der ikke kortlaegges en entydig styringsmessig

kontekst, da de fire styringsparadigmers tilstedevearelse er drevet af opgavens

karakter. I modsetning til dette indikerer analysen af svar pa generelle spergsmal

en styringsmeessig kontekst, der domineres af klanbaseret styring, en hgj

vaesentlighed af hierarkisk styring, moderat vaesentlighed af netveerksstyring, og

mindre vesentlig markedsstyring. Der kan dermed ikke kortleegges et entydigt

billede af den styringsmeessige kontekst, men ud fra et analytisk synspunkt

argumenteres for en dominerende klanbaseret styring, en hgj vaesentlighed af

hierarkisk styring, en moderat veesentlighed af netverksstyring, og en mindre

vaesentlig markedsstyring. Den samlede kortlaegning er illustreret i tabel 37.

Hierarkisk

Klanbaseret

Netvaerk

Marked

Tildeles en hej
vasentlige grundet
oget centralisering,
statslig styring, og
SOP ‘er, samt

myndighedsopgaver

Dominerende grundet
fokus pa faglig
integritet og frihed,
samt feelles
professionelle

standarder

Tildeles en moderat
veasentlighed grundet
omfanget af
samarbejde der
praeger iser

udviklingsopgaver

Tildeles mindre
vaesentlighed og
primert i form af
benchmarking, DRG
systemet og oget grad
af mal- og

resultatstyring

Tabel 37: Opfattet styringsmaessig kontekst for SST
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Beskrevet styringsmassig kontekst

I det folgende vil dokumenterne indsamlet fra Sundhedsstyrelsen blive
analyseret med henblik pa at kortlaegge den styringsmaessige kontekst, der
beskrives i disse. Kortlegningen soger, via analyse af det styringsfokus, -
kendetegn, og — kultur, der bedst kendetegner indholdet af dokumenterne, at
identificere tilstedevarelsen af de fire styringsparadigmer. De dokumenter, der er

analyseret i forhold til Sundhedsstyrelsen, er folgende:

o Resultatkontrakter for arene 2010 - 2011, 2009, og 2008
o Arsrapporter for arene 2011, 2010, 2009, og 2008

Det skal bemerkes, at der for Sundhedsstyrelsens forskellige centre ogsé
anvendes arbejdsplaner i styringsmaessigt gjemed, som det ikke har vaeret muligt
at indsamle. Givet dette, fokuserer den efterfolgende analyse udelukkende pé de
indsamlede resultatkontrakter samt arsrapporter, herunder isaer de indeholdte
resultatmal og afrapporteringen af samme. For resultatkontrakterne ar 2008 og
2009 er der indeholdt henholdsvis 35 og 32 resultatmal, der er tilknyttet et af fire
faglige hovedomrader. Disse faglige hovedomrader er informeret af
Sundhedsstyrelsens formal, jf. Sundhedsloven, samt styrelsens mission, vision og
veerdier. Udover resultatmal, indeholder disse to resultatkontrakter ogsé sékaldte
initiativmal samt klare mal. For 2008 deekker initiativmalene over krav om
atholdelse af medarbejderudviklingssamtale, lederevaluering af cheferne, samt en
godkendt arbejdspladsvurdering, hvorimod de tre klare mal er relateret til
sagsbehandlingstider. For 2009 dackker initiativmalene over minimum
anvendelsesgrad af indkeb samt formulering af sygefravaerspolitik, hvorimod de
klare mal, ogsa for dette ar, er relateret til iser sagsbehandlingstider. Formatet for

disse tager udgangspunkt i ministeromradets vejledning i mal- og resultatstyring.
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Dette format a@ndrer sig for ar 2010, hvor der indferes en 2-arig
resultatkontrakt, deekkende perioden 2010 — 2011. Udover det flerarige perspektiv,
reduceres ogsé antallet af indeholdte resultatmal til i alt 13, der tilknyttes
Sundhedsstyrelsens strategi, Vi arbejder for sundheden: Strategiske
fokusomréader for Sundhedsstyrelsen 2010 - 2013”, og dennes fem strategiske
fokusomréader. Mission og vision forbliver u@ndret i forhold til de tidligere ar,
hvorimod vardierne ikke navnes eksplicit, ligesom ogsa initiativmal og klare mal
er udeladt. De fire faglige hovedomrader er stadig indeholdt og anvendes til at
kategorisere styrelsens enskede effekter, produkter og ydelser. Der er tale om en
ganske markant @ndring af resultatkontraktformatet, hvilket overordnet vurderes
at treekke 1 retning af markedsstyring, grundet strategiens centrale position,
reduktionen af resultatmal, samt det flerarige perspektiv.

Vender vi blikket mod karakteren af de indeholdte resultatmél samt
afrapporteringen af samme, kan der for &r 2008 identificeres en overveegt af
klanbaseret styring samt markedsstyring, med hver 12 relaterede resultatmal,
efterfulgt af hierarkisk styring, med syv relaterede resultatmal, samt en mindre
grad af netvaerksstyring med fire relaterede resultatmal. For ar 2009 observeres der
en klar dominans af markedsstyring, da 15 ud af de i alt 32 resultatmal vurderes at
vaere relateret til dette styringsparadigme. Indflydelsen af klanbaseret styring er,
med syv relaterede resultatmal, reduceret i forhold til aret for, hvorimod den
proportionelle indflydelse af hierarkisk styring er foreget, givet dennes seks
tilknyttede resultatmal. Netvaerksstyring forbliver forholdsvis konstant, da der
ogsa for 2009 vurderes at vaere 4 resultatmal knyttet hertil. For resultatkontrakten
2010 — 2011 indtager klanbaseret styring igen en dominerende rolle, da fem af de i
alt 11 resultatmal kan relateres hertil, efterfulgt af markedsstyring og dennes fire
relaterede resultatmal. Hierarkisk styring kendetegner de resterende to indeholdte
resultatmal, hvorimod netvaerksstyring ikke vurderes at veere kendetegnende for

nogle af resultatmélene. Analysen er illustreret i tabellerne 38 og 39.
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Markedsstyringsparadigmets markante, og for 2008 og 2009 dominerende,
tilstedevaerelse, skyldes i1 hgj grad antallet af resultatmal, der vedrerer
performancekrav til sagsbehandling og indberetning, udvikling og opdatering af
digitale registre og selvbetjeningslesninger, privathospitalers rolle,
offentliggoerelse af data med henblik pa bl.a. ssmmenligning pé tveers og
effektivisering, DRG tiltag, patientorienterede tiltag, samt udbud og
konkurrenceudsettelse. Styringsfokus for disse vurderes at vaere af bade ekstern
og innovativ karakter og kendetegnet ved sarligt kontrol af performance og output
samt konkurrenceudsattelse. Den associerede styringskultur argumenteres at vere
orienteret mod produktion, effektivitet, og konkurrence.

Den ligeledes markante tilstedevarelse af det klanbaserede styringsparadigme,
der dominerer &r 2008 og 2010, tilskrives antallet af de resultatmal, orienteret
imod udarbejdelse og publikation af sundhedsfaglige emner, og udviklingen af
feelles faglige og professionelle standarder samt revision af disse. Styringsfokus
for disse vurderes at vere af mere intern karakter, sdfremt stat, region og
kommune anskues under et, der understetter en vis form for diskretion og
decentraliseret kontrol. Styringskendetegn daekker her over udvikling og
anvendelse af fazlles faglige og professionelle standarder, verdier og normer, samt
engagement, hvortil der associeres en styringskultur orienteret imod kollaboration,
facilitering, og vejledning.

De resultatmal, der er tilknyttet det hierarkiske styringsparadigme, som
proportionelt set indtager den samme grad af indflydelse pa tveers af de
analyserede dokumenter, er primeert karakteriseret ved tilsyns-, registrerings-, og
koordineringstiltag, central fastleggelse af specialfunktioner, samt input til
regeringen og det politiske niveau. Centraliseret kontrol er i denne sammenhang
det primere styringsfokus for de tilknyttede resultatmal, der er kendetegnet ved
hierarki, regler og love. Den associerede kultur fokuserer pa kontrol samt

koordination og organisering.
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Den noget begransede tilstedeverelse af netverksstyringsparadigmet skyldes i
nogen grad, at flere af de resultatmal, der beskriver en form for samarbejde, er
kategoriseret under det klanbaserede styringsparadigme. Dette begrundes med, at
disse ofte er centralt drevet med udviklingen af faglige og professionelle
standarder som formal, og med Sundhedsstyrelsen i den faciliterende rolle.

Pa baggrund af ovenstédende analyse af den beskrevne styringsmaessige
kontekst, kan der, pa tveers af de fire ar, identificeres en tilstedevarelse af alle fire
styringsparadigmer. Markedsstyring indtager, grundet Sundhedsstyrelsens fokus
pa performance, DRG tiltag, udbud og konkurrenceudszttelse, en dominerende
position. Den klanbaserede styring praeger i1 hgj grad Sundhedsstyrelsens udvikling
af feelles faglige og professionelle standarder, hvorimod hierarkisk styring
karakteriserer arbejdet med tilsyns- registrerings-, og koordineringstiltag.
Netverksstyring vurderes at nyde en mindre vasentlig tilstedevarelse, og primert
i form af samarbejde, hvor alle akterer sammen driver processen. Ud fra et
analytisk synspunkt argumenteres der saledes for en dominerende markedsstyring,
en hgj vaesentlighed af klanbaseret styring, en moderat vaesentlighed af hierarkisk

styring, og en mindre vesentlig netvaerksstyring. Den samlede kortlagning er

illustreret i tabel 40.
Hierarkisk Klanbaseret Netvaerk Marked
Tildeles en moderat Tildeles en hej Tildeles en mindre | Dominerende grundet

vaesentlighed og
primert i form af
arbejdet med tilsyns-,
registrerings- og
koordineringstiltag,
samt input til det

politiske niveau.

vasentlighed grundet
arbejdet med
udviklingen af felles
faglige og
professionelle

standarder.

vasentlighed og
udelukkende for
samarbejde, hvor
alle involverede
akterer sammen

driver processen.

fokus pa performance,
privathospitalers rolle,
DRG tiltag, udbud og

konkurrenceudsettelse.

Tabel 40: Beskrevet styringsmeessig kontekst for SST
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Faktorer med indflydelse pa styringsmaessig kontekst

De faktorer, der, ifelge respondenterne, har veesentlig indflydelse pa
Sundhedsstyrelsens styringsmassige kontekst, er af bade intern og ekstern
karakter og deekker bl.a. opgavetyper, organisering, ledelsen, interessenter,

medarbejdere samt pressen. Tabel 41 viser en grupperet oversigt over de nevnte

faktorer.
Gruppering Nzvnte faktor Intern / ekstern
Opgavetyper Ministerbetjening Intern
Udvikling Intern
Drift Intern
Medarbejdere Kompetencer Intern
Faglighed Intern
Organisering Strukturelle andringer Ekstern
Intern organisering Intern
Ledelsen Ledelsesstil og personlige preeferencer Intern
Styringsfilosofi Redskaber og teknologier Intern
Modestremninger (trends) Ekstern
Interessenter Regioner, Kommuner Ekstern
Sundhedsfaglige organisationer Ekstern
Ngo’er (fx Kraftens Bekampelse) Ekstern
Internationale organisationer (fx WHO) | Ekstern
Politisk Politiske reformer/tiltag (strukturering) | Ekstern
Qkonomi & Finanslov Ekstern
Pressen Mediebevagenhed Ekstern

Tabel 41: Faktorer SST’s styringsmaessige kontekst
Opgaverne i Sundhedsstyrelsen, der naevnes som en faktor i forhold til karakteren
af den styringsmaessige kontekst, dekker primert over ministerbetjening, drifts-
og udviklingsopgaver. Grundet dette, vil den styringsmassige kontekst variere pa

tvers af Sundhedsstyrelsens forskellige afdelinger.
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Ministerbetjening er den af opgaverne, der fylder mindst i Sundhedsstyrelsens
opgaveportefolje og tilskrives en nylig omorganisering, hvor medarbejdere fra
departementet er flyttet over til Sundhedsstyrelsen med henblik pé at styrke den
politiske betjening. P4 denne vis er det tidligere armslaengde princip til det
politiske niveau, hvor opgaver blev afleveret til det relevante fagkontor i
departementet, aflast af en mere decentraliseret ministerbetjening. Dette gaelder
for fx opgaver med relation til forebyggelse og sundhedsfremme. Denne udvikling
argumenteres at treekke den styringsmeessige kontekst i retning af markedsstyring,
givet den ggede decentralisering. De mere driftsorienterede opgaver, fx
autorisation og uddannelse af sundhedsfaglige personalegrupper i
sundhedsvasenet, er ligeledes praeeget af markedsstyring, givet et fokus pa
effektivisering af sagsbehandling og kontrol af performance for denne.
Udviklingsopgaverne er af vidt forskellig karakter, og karakteriseret ved, at mange
medarbejdere, pa tvaers af mange faggrupper, har deres egen unikke
opgaveportefolje. Dette argumenteres at trackke i retning af en mere klanbaseret
styring, hvor opgaverne loses pa baggrund af de faglige og professionelle
standarder, der kendetegner de forskellige omréader.

Medarbejdernes faglighed og kompetencer nevnes, i trdd med ovenstéende,
ogsa som en vasentlig faktor i forhold til karakteren af den styringsmaessige
kontekst, hvor det netop er de accepterede faglige og professionelle standarder, der
ligger til grund for opgavevaretagelsen og dermed en klanbaseret styring.
Eksistensen af en differentieret opgaveportefolje og mange fagligheder medferer
visse udfordringer i forhold til at holde sammen pa organisationen, hvorfor
Sundhedsstyrelsen har forsegt at skabe en falles retning, via udarbejdelsen af en
eksplicit strategi og yderligere standardiseret kommunikationen udadtil, saledes at
styrelsen ogsa eksternt fremstar som én samlet styrelse. Disse tiltag argumenteres
ogsa at trekke styrelsen i retning af iser klanbaseret styring, idet disse soger at

understotte eksistensen af felles vaerdier og normer.
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Selve organiseringen af sundhedsvaesenet tilskrives ogsé en stor betydning for
den styringsmaessige kontekst, hvilket primart kommer til udtryk i form af
kommunalreformen og den dertilherende reform af sundhedsloven. Denne reform
medferer i udgangspunktet en hgjere grad af statslig styring, med anvendelsen af
flere nationale standarder og en sterre grad af national monitorering af
sundhedsforhold, hvilket ma betegnes som en bevagelse imod hierarkisk styring.
Dog er forebyggelsesopgaven lagt ud til de enkelte kommuner, hvilket er
kendetegnet som en decentralisering og dermed i retning af markedsstyring samt
et gget behov for samarbejde med kommunerne via kollaboration og
kommunikation, der séledes ogsé treekker i retning af netvarksstyring. Internt i
Sundhedsstyrelsen navnes iser implementeringen af projektorganisation,
indferelsen af ”standard operating procedures” (SOP) for driftsopgaverne, samt
samling af styrelsen pa feerre geografiske adresser som vasentlige faktorer. Disse
er alle kendetegnet ved en mere standardiseret og formaliseret tilgang til styring,
og argumenteres derfor at treekke 1 retning af hierarkisk styring.

Det ggede fokus pa standardiseret og formaliseret styring tilskrives til dels
ledelsen, der siden 2001 har sat mere fokus pa styring via resultatkontrakter, en
samling af organisationen, formaliserede projektbeskrivelser, standardiserede
procedurer og kommunikation, samt udviklingen af en eksplicit strategi. Selve
styringsfilosofien er dermed praget af en mere centraliseret og formaliseret
tilgang, der, i sammenhang med implementeringen af love og regler indenfor fx
autorisation og uddannelse af sundhedsfaglige personalegrupper, kan
karakteriseres som hierarkisk styring. Dette modsvares dog i nogen grad af de
tiltag, der soger at inddrage en hgjere grad af virksomhedstankning og
brugerorientering i sundhedsvasenet, som fx kommer til udtryk via det frie
sygehusvalg og anvendelse af takster til intern afregning mellem sygehuse.
Sadanne tiltag er af mere markedsorienteret natur, og tilskrives af respondenterne

de modestremninger og trends, der preeger den offentlige sektor som helhed.
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Sundhedsstyrelsens forskellige interessenter, herunder regioner, kommuner,

sundhedsfaglige organisationer, Ngo’er (fx Kreftens Bekempelse), samt

Internationale organisationer (fx WHO), tilskrives en vasentlig betydning, da et

teet samarbejde med disse er nedvendigt for at udvikle og implementere

sundhedsfaglige tiltag. En sddan orientering mod og samarbejde med eksterne

interessenter er praget af en hej grad af netvarksstyring, kendetegnet ved

forhandling, pavirkning, samspil og kompromis, samt et fokus pa kollaboration.
Det politiske niveau preeger ogsa den styringsmaessige kontekst i form af de
politiske reformer, fx kommunalreformen, der medferer strukturelle ndringer.
Udover reformer, finder den politiske indflydelse primeert sted i form af politiske
prioriteringer pa finansloven, hvilket for nuvarende resulterer i et oget fokus pa
effektivitet grundet skrantende bevillinger, samt politisk bestillingsarbejde, der i
nogle tilfeelde initieres af pressens bevdgenhed og enkeltsager. Indflydelsen fra det
politiske niveau ma betegnes som varende af hierarkisk natur, og traekker dermed

den styringsmessige kontekst i en sadan retning. Tabel 42 opsummerer de ovenfor

dreftede faktorer og deres indflydelse pa den styringsmeessige kontekst.

Hierarkisk

Klanbaseret

Netveaerk

Marked

Nationale standarder
og gget monitorering,
standardisering og
formaliseret tilgang til
opgavevaretagelsen,
ledelsesmaessigt fokus
pé centralisering af
styring, politiske
prioriteringer og

bestillinger.

Eksistensen af mange
faggrupper med hver
deres faelles faglige
og professionelle
standarder, felles
retning, normer og
verdier for styrelsen

som helhed.

Taet samarbejde med
regioner og
kommuner i forhold
til behandling og
forebyggelse, hgj grad
af samspil med
eksterne

organisationer.

Decentralisering af
ministerbetjening,
effektivisering og
performance
orienteret
sagsbehandling,
decentralisering af
forebyggelsesindsats,
virksomheds- og

brugerorientering.

Tabel 42: Faktorers indflydelse pa SST styringsmaessige kontekst
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Opsummering af Sundhedsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortlegning af Sundhedsstyrelsens
styringsmassige kontekst indikerer diskrepans mellem den opfattede og den
beskrevne. Den opfattede styringsmaessige kontekst domineres af klanbaseret
styring, samt en hej veesentlighed af hierarkisk styring, en moderat vasentlighed
af netvaerksstyring, og en mindre vaesentlig markedsstyring. I modsatning til dette,
domineres den beskrevne kontekst af markedsstyring, en hgj vaesentlighed af
klanbaseret styring, en moderat vasentlighed af hierarkisk styring, og en mindre
vaesentlig netvaerksstyring. Den opfattede styringsmaessige kontekst er sdledes
domineret af klanbaseret styring, og den beskrevne af markedsstyring.

Af de identificerede faktorer relateres standarder og retningslinjer,
centralisering, og politisk prioritering til hierarkisk styring. Feelles faglige og
professionelle standarder, vaerdier og normer til klanbaseret styring. Samarbejde
med eksterne parter til netvaerksstyring, og decentralisering, effektivisering,
virksomheds- og brugerorientering til markedsstyring. Denne samlede kortlegning

af Sundhedsstyrelsens styringsmaessige kontekst er opsummeret i Tabel 43.

Hierarkisk Klanbaseret Netveerk Marked
Opfattet Hoj veesentlighed | Dominerende Moderat Mindre
vasentlighed vasentlighed
Beskrevet | Moderat Hoj vaesentlighed | Mindre Dominerende
veasentlighed vasentlighed
Faktorer & | Standarder og Felles faglige og | Teet samarbejde Decentralisering,
indflydelse | monitorering, professionelle med eksterne effektivisering,
centralisering, standarder, veerdi | interessenter. virksomheds- og
politiske 0g normer. brugerorientering.
prioriteringer.

Tabel 43: Styringsmaessig kontekst for SST
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Komparativ analyse og refleksion

I det folgende foretages der en komparativ analyse af den kortlagte
styringsmeessige kontekst, med henblik pa at identificere eksisterende monstre i
empirien, og pa baggrund af disse udvikle temaer af sarlig interesse. Herudover
vil analysen afslutningsvis reflektere over anvendeligheden af styringsparadigmer

som analytisk linse.

Analyse

Nér den opfattede styringsmeessige kontekst, der er kortlagt for de fire
styrelser, sammenlignes, kan der identificeres en raekke menstre af serlig
interesse. Farst og fremmest viser kortlegningen, at alle fire styringsparadigmer
finder anvendelse i hver af de fire analyserede styrelser, som illustreret i tabel 44,

hvilket antyder en pragmatisk tilgang til styringen.

Veesentlighed AMS EOGS Kunststyrelsen SST
Dominerende | Hierarkisk Klanbaseret Hierarkisk Klanbaseret
Hoj Klanbaseret Netvaerk Marked Hierarkisk
Moderat Marked Hierarkisk Klanbaseret Marked
Mindre Netvaerk Marked Netvark Netvaerk

Tabel 44: Opfattet styringsmaessig kontekst for de 4 styrelser

Pa trods af tilstedevaerelsen af alle fire styringsparadigmer, kan der
identificeres en dominerende indflydelse af det hierarkiske og klanbaserede
styringsparadigme pa tveaers af de fire styrelser. Dette indikerer, at disse to
traditionelle styringsparadigmer stadig karakteriserer den offentlige sektor pé trods
af tre artier med New Public Management (NPM) samt gget fokus pa styring via
netveerk. En observation, som understetter andre forskningsmaessige bidrag
vedrerende de skandinaviske landes mere reserverede tilgang til NPM reformer,

(Pollitt & Bouckaert, 2011).
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Analysen af forskellene mellem de fire styrelser viser, at den styringsmaessige
kontekst for Arbejdsmarkedsstyrelsen og Kunststyrelsen er domineret af det
hierarkiske styringsparadigme, hvorimod den for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
og Sundhedsstyrelsen er domineret af det klanbaserede styringsparadigme. Dette
rejser spargsmalet om, i hvilken grad styrelsernes fokus pavirker den opfattede
styringsmassige kontekst. Arbejdsmarkedsstyrelsen og Sundhedsstyrelsen er
begge karakteriseret ved et hajt fokus pa policy udvikling og ingen eller mindre
grad af drift, men er domineret af forskellige styringsparadigmer. Det samme gor
sig geeldende for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Kunststyrelsen der, til trods
for begges fokus pa driftsorienterede opgaver, er domineret af forskellige
styringsparadigmer.

Pa baggrund af de ovennavnte menstre, der observeres pa tvers af de fire

styrelser, kan der identificeres folgende spergsmal af serlig interesse:

1. Er der tale om fragmenteret og paradoksal styring eller pragmatisk
pluralitet?

2. Har de traditionelle styringsparadigmer vundet “styringskrigen”?

3. Hvilken sammenhzaeng er der mellem grundbetingelserne og den

styringsmeessige kontekst?

Nar den beskrevne styringsmaessige kontekst, der er kortlagt for de fire
styrelser, sammenlignes, kan der ligeledes identificeres en raekke menstre af saerlig
interesse. Forst og fremmest viser kortlegningen af den beskrevne
styringsmassige kontekst, at alle fire styringsparadigmer finder anvendelse i hver
af de fire analyserede styrelser, som illustreret i tabel 45, hvilket underbygger en

pragmatisk tilgang til styringen.
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Veesentlighed AMS EOGS Kunststyrelsen SST
Dominerende | Marked Hierarkisk Marked Marked
Hej Klanbaseret Marked Hierarkisk Klanbaseret
Moderat Hierarkisk Netvark Klanbaseret Hierarkisk’
Mindre Netvaerk Klanbaseret Netvark Netvaerk

Tabel 45: Beskrevet styringsmaessig kontekst for de 4 styrelser

I modsetning til den opfattede styringsmessige kontekst, kan der for den
beskrevne identificeres en dominerende indflydelse af markedsstyringsparadigmet.
Saledes domineres den beskrevne styringsmessige kontekst for
Arbejdsmarkedsstyrelsen, Kunststyrelsen, og Sundhedsstyrelsen af
markedsstyringsparadigmet, hvorimod det tildeles en hgj vesentlighed for
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Dette indikerer, at New Public Management
(NPM), herunder saerligt fokus pé performance og brugerorientering, har sat sit
aftryk pa styringen i det offentlige. Om ikke andet, sa pé skrift. Omvendt kan der
identificeres en mindre vaesentlig indflydelse af netvaerksstyringsparadigmet pa
tveers af de fire styrelser. Dette tilskrives manglen pa formaliseret samarbejde med
eksterne organisationer. Herudover settes netvaerksstyring ofte lig indsamling af
input og feedback fra brugere (fx borgere og virksomheder via
tilfredshedsmalinger) og udarbejdelse af interessentanalyser, hvilket har mere
karakter af markedsstyring.

Analysen af forskellene mellem de fire styrelser viser, at den styringsmassige
kontekst for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, som den eneste, er domineret af det
hierarkiske styringsparadigme. Grundet dette, kan der ligeledes for den beskrevne
styringsmessige kontekst stilles spargsmal ved, 1 hvilken grad styrelsernes fokus
pavirker den styringsmaessige kontekst. Udover Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
bestar forskellene mellem de resterende primeert i form af nuanceringer mellem de
styringsparadigmer, der er kortlagt som af henholdsvis hgj og moderat

vaesentlighed.
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Pa baggrund af de monstre, der observeres pa tvars af de fire styrelsers
beskrevne styringsmeessige kontekst, kan der identificeres folgende spargsmal af

seerlig interesse:

1. Har markedsstyringsparadigmet trods alt vundet terraen?
2. Er der tale om markedsstyring i netvarkskleder?
3. Hvilken sammenhaeng er der mellem grundbetingelserne og den

styringsmeessige kontekst?

Pa baggrund af de komparative analyser af den opfattede og beskrevne
styringsmassige kontekst, kan der yderligere identificeres en reekke menstre pa
tveers af de fire styrelser. Begge analyser viser, at alle fire styringsparadigmer
finder anvendelse, hvilket indikerer en pragmatisk tilgang. Herudover rejser begge
analyser ogsé spergsmél til, 1 hvilken grad styrelsernes fokus péavirker den
styringsmeassige kontekst. Omvendt er der stor forskel imellem den opfattede og
beskrevne styringsmessige kontekst i forhold til det dominerende
styringsparadigme, hvilket indikerer en vis dekobling mellem det talte og skrevne
ord. Pé baggrund af de menstre, der observeres pa tvaers af de fire styrelsers
opfattede og beskrevne styringsmeessige kontekst, kan der identificeres folgende

spoargsmal af serlig interesse:

1. Er der tale om balance eller dekobling?

2. Er der tale om markedsstyring kun pa skrift, frem for i tale og
handling?

3. Er der tale om hierarkisk- og klanbaseret styring kun i tale og sind,

frem for pa skrift og i handling?
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Sammenlignes de faktorer, der opfattes som af vasentlig indflydelse pa den

styringsmeessige kontekst, kan der identificeres en rakke ligheder pa tvaers af de

fire styrelser. De identificerede faktorer og deres analyserede indflydelse pa den

styringsmeessige kontekst er opsummeret i tabel 46.

Pavirker i AMS EOGS Kunststyrelsen SST
retning af

Hierarki Centralisering Juridiske opgaver | Retningslinjer Standarder
Kontinuitet Centralisering Centralisering Centralisering
Monitorering Politisk Politisk Monitorering
Politiske mal prioritering prioritering Politisk

prioritering

Klanbaseret | Kommunikation “Haojt til loftet” Medarbejderes Felles faglige og
Kultur, veerdi og kultur, veerdi og egen varetagelse af | professionelle
holdninger holdninger opgaver standarder, vaerdi

0g normer

Netveerk Samarbejde med Udviklingsopgaver | Opgaver er loses i | Teet samarbejde
eksterne i samarbejde med | samarbejde med eksterne
interessenter eksterne parter interessenter

Marked Decentralisering Driftsopgaver Driftsopgaver Decentralisering
Ledelsens Ledelsens Ledelsens Effektivisering
preeferencer preferencer preferencer Virksomheds- og
Privat sektor Privat sektor Privat sektor brugerorientering
redskaber redskaber redskaber

Modestremninger
Tabel 46: Styringsmeaessige faktorer for de 4 styrelser

Som det ses af tabel 46, er der en hej grad af sammenfald mellem de nevnte

faktorer pé tveers af de fire styrelser, hvorfor der tegner sig et ensartet monster for

disse. Dette indikerer, at de navnte faktorer ikke blot er ens pé tveers af

styrelserne, men at de ogsa pavirker den styringsmaessige kontekst pa samme vis.
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Opsummerende kan der, pa baggrund af den komparative analyse og de
identificerede spergsmal, identificeres en rekke temaer, der synes at vere serligt
relevante. Det forste tema vedrerer den pragmatiske pluralitet, der kan observeres,
og spergsmalet om, hvorvidt denne i praksis opfattes som paradoksal. Et andet
tema vedrerer sammenhangen, eller manglen pa samme, mellem organisationens
fokus og den styringsmeessige kontekst. Det tredje og sidste tema, der kan
identificeres, vedrerer diskrepansen mellem den opfattede og beskrevne
styringsmassige kontekst, og hvorvidt der er tale om dekobling eller balance.
Relevansen af disse temaer tydeliggeres i form af nerverende athandlings

forskningsspergsmal og i den sammenhang det folgende delsporgsmal:

Hvad er den styringsmeessige kontekst, og hvilke faktorer indvirker herpa?

Der kan ikke pa baggrund af den gennemforte analyse dannes et entydigt
billede pa tveers af den opfattede og beskrevne styringsmassige kontekst. Dog
synes den opfattede styringsmessige kontekst at vaeere domineret af det hierarkiske
og klanbaserede styringsparadigme, hvorimod den beskrevne er domineret af
markedsstyring. Det kan ikke pa baggrund af det analyserede fastslas, hvorvidt der
er tale om en balance er dekobling mellem de to.

Der kan pa baggrund af analysen ikke identificeres en entydig sammenhang
mellem den styringsmassige kontekst og en styrelses grundbetingelser i form af
fokus pa enten policy udvikling eller drift. Dog kan der identificeres en reekke
faktorer, der synes at pavirke den styringsmessige kontekst i retning af et specifikt

styringsparadigme.
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Refleksion

Analysen og kortlaegningen af den styringsmessige kontekst hviler pa
anvendelsen af fire styringsparadigmer som analytisk linse. Disse fire
styringsparadigmer, der bestar af det hierarkiske, det klanbaserede,
netvaerksstyring og markedsstyring, er udviklet med udgangspunkt i eksisterende
forskningsmeessige bidrag.

Styrken i at anvende eksisterende styringsparadigmer som analytisk linse, er, at
disse muligger en kortlaegning i forhold til kendte forskningsmaessige bidrag
vedrerende styringsparadigmer og karakteren af disse. Det har saledes veret
muligt, ud fra et analytisk synspunkt, at kortlegge den styringsmassige kontekst
ved at analysere interviews og dokumenter i forhold til det fokus, de kendetegn og
den kultur, der karakteriserer de fire styringsparadigmer.

Eksisterende og anvendte definitioner af de fire styringsparadigmer kan dog
ogsa anskues som denne analytiske linses akillesheel. Dette skyldes, at der
observeres nogen grad af varians mellem anvendte definitioner af
styringsparadigmer og respondenters opfattelse heraf. Eksempelvis anlaegger
narverende afhandling en snaver definition af netvaerksstyring, hvorimod
respondenter anskuer netverk i en bredere forstand. I modsetning hertil anskuer
respondenterne markedsstyring i en snaver forstand, til forskel fra naervarende
athandlings bredere definition.

Overordnet argumenteres det, at anvendelsen af styringsparadigmer som
analytisk linse, har muliggjort en klar kortlegning af den styringsmaessige
kontekst. En kortlagning, der dog kunne styrkes yderligere ved at skeerpe

definitionerne af de fire styringsparadigmer.
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Kapitel 5 — Kortlaegning af strategisk
tilgang

“Kunne man ogsa udarbejde strategier for politisk ledede styrelser i Danmark,
spurgte jeg i efteraret koncernledelsen i Beskeeftigelsesministeriet? Efter tre ars
udviklingsarbejde er svaret bekreeftende, selv om vi bestemt ikke er feerdige med
udviklingsarbejdet”

(Departementschef Bo Schmidlt, Beskeeftigelsesministeriet, 2011)

Ovenstaende citat af departementschef Bo Schmidt, (2011), indikerer, at
arbejdet med organisatorisk strategi for statslige styrelser er relevant og under
udvikling. Arbejdet med og tilgangen til strategi er genstand for dette kapitels
analyse og kortlegning af, hvilke forskellige strategiske perspektiver, der
kendetegner de fire case organisationers tilgang til arbejdet med udviklingen af
organisatorisk strategi. Kapitlet analyserer indledningsvist hver enkelt case
organisation, hvorefter der foretages en komparativ analyse pa tvars af disse.
Strukturen for kapitlet folger den, i kapitel 3 naevnte, hvorfor der indledes med en
kortleegning af den organisatoriske kontekst, der vurderes at have indflydelse pa
tilgangen til strategi. Herefter kortlaegges den strategiske tilgang, der kan
identificeres p& baggrund af de afholdte interviews og indsamlede dokumenter, og
som benzvnes henholdsvis den italesatte og beskrevne strategiske tilgang. Derpa
foretages, med udgangspunkt i de afholdte interviews, en kortleegning af de
faktorer, der pavirker tilgangen til strategi, hvorefter de foretagne analyser
opsummeres. Kapitlet afsluttes med en komparativ analyse af de fire case

organisationer.
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Arbejdsmarkedsstyrelsen

Organisatorisk strategisk kontekst

Arbejdsmarkedsstyrelsens arbejde med strategi og strategiudvikling pavirkes af
en rakke akterer, som, tilsammen med arbejdsmarkedsstyrelsens interne
organisation, danner den samlede organisatoriske strategiske kontekst. Forst og
fremmest udever den siddende regering en direkte indflydelse ved at udpege
beskeeftigelsesministeren, der, som ansvarlig for beskaeftigelsesindsatsen,
udstikker de overordnede retningslinjer for Arbejdsmarkedsstyrelsen og dermed
formél og mission for styrelsen. Dernaest har ogséa Finansloven en direkte
indflydelse pa arbejdet med strategi og strategiudvikling, idet denne saetter de
okonomiske rammer for Arbejdsmarkedsstyrelsens virke.
Beskaftigelsesministeriets departement og koncern har ligeledes en direkte
indflydelse via de retningslinjer, der fastlaegges for koncernen. I denne forbindelse
har man fra 2011 besluttet at erstatte de tidligere resultatkontrakter med
forretningsstrategier, hvilket legitimerer arbejdet med strategi og strategiudvikling.

Arbejdsmarkedsstyrelsens interne organisering og formal pavirker ogsé strategi
og strategiudvikling direkte, idet medarbejdere, kompetencer, processer samt
redskaber og teknologier skal matches til de opgaver, der varetages. Da driften af
jobcentrene er overdraget til kommunerne, er der i Arbejdsmarkedsstyrelsen fokus
pa udvikling af policy, koncepter og IT, hvilket pavirker strategien og udviklingen
af denne. De direkte samarbejdspartnere, herunder iser regionerne og de
kommunale jobcentre, har ogsa en direkte indflydelse, idet de skal implementere
strategien, hvilket for Arbejdsmarkedsstyrelsen kommer til udtryk via valg af
redskaber og teknologier. I tillaeg til regioner og kommunale jobcentre, eksisterer
der ogsa en rekke private leveranderer, af fx IT losninger og aktiveringsindsatser,
som pavirker Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi og strategiudvikling via deres

ydelser og styrelsens udbud af disse.
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Udover organisationer med en direkte indflydelse, eksisterer der ogsé en raekke
interessenter med interesse for den forte beskaftigelsespolitik og dermed
Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi og strategiudvikling. Beskeeftigelsesradet
argumenteres at have en indirekte indflydelse via deres radgivning af
Beskeaftigelsesministeren, hvilket ogsa er tilfeldet for regionale og lokale
beskeftigelsesrad, givet deres overvagning og analyse af beskaftigelsesindsatsen.
Herudover vil ogsa arbejdsgiver- og lenmodtagerorganisationer have en stor
interesse i den forte beskaftigelsespolitik og implementeringen af denne, hvorfor
disse ogsé indirekte er med til at pavirke Arbejdsmarkedsstyrelsens arbejde med
strategi og strategiudvikling. Eksempelvis vil arbejdsgiverorganisationerne have
en interesse i at sikre en sa hgjt kvalificeret arbejdsstyrke som muligt, fx via fokus
pa international rekruttering og efteruddannelse, hvorimod
lenmodtagerorganisationer ensker at sikre de bedste forhold for deres medlemmer,
fx via forleengelse af dagpengeperioden og uddannelsestilbud. Kommunernes
Landsforening (KL) udever ogsa en indirekte indflydelse grundet deres interesse i
at begranse den centrale styring og fortsat sikre det kommunale selvstyre.

Sidst, men ikke mindst, er der en reekke faktorer, der pavirker samfundet som
helhed og dermed ogsé Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi og strategiudvikling.
Den gkonomiske udvikling, herunder den seneste krise, har medfert besparelser i
den offentlige sektor og yderligere udfordret strategien om at @ge arbejdsudbuddet
1 en tid med stor arbejdsleshed. Omvendt indikerer den demografiske udvikling en
faldende arbejdsstyrke over de neste artier. Den teknologiske udvikling anses for
seerdeles vesentlig for Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi og strategiudvikling, da
en stor del af denne er athengig af datagrundlaget samt indsamling og analyse af
dette via IT losninger. International lovgivning pé beskeeftigelsesomradet pavirker
ogsa indirekte Arbejdsmarkedsstyrelsen og dennes arbejde med udvikling af
nationale love. Den ovenfor beskrevne organisatoriske kontekst, med indflydelse

pa strategi og strategiudvikling, er segt illustreret i figur 19.
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Italesat strategiske tilgang

I det folgende vil den strategiske tilgang, der italeseettes af respondenterne, for
Arbejdsmarkedsstyrelsen blive analyseret og kortlagt via de indsamlede og
transskriberede interviews. Der indledes med en analyse af respondenternes
beskrivelse af den strategiske tilgang, nar der sparges specifikt ind til, hvad der
forstas ved strategi i en offentlig kontekst, hvad formélet med strategi er, samt
processen for strategiudvikling. Herefter analyseres svar pa generelle sporgsmaél
med henblik pa at identificere specifikke kendetegn vedrerende organisationens

fokus, proces, samt opfattelse af den eksterne verden.

Specifikt om strategisk tilgang

Nar der sparges specifikt ind til, hvad der forstas ved strategi i en offentlig
kontekst, er der bred enighed blandt respondenterne om, at det deekker over
fastleeggelsen af mal for organisationen, samt hvordan disse opnés. Herudover
naevnes det, at strategien skal vare retnings- og meningsgivende for hele
organisationen og dermed specifik for denne. Denne forstaelse af strategi er
opsummeret i nedenstaende uddrag fra svar pa spergsmal om, hvordan

organisatorisk strategi i en offentlig kontekst defineres.

Interviewer: [...[hvis du skal definere strategi med dine egne ord, hvad vil det
sa veere

Respondent: Det er at starte med at scette sig et mal og ha en forretnings ide,
eller hvordan man nu siger det i det private, sa analysere, hvad det er for nogle
redskaber, vi har til radighed, og fa indrettet de redskaber til at understotte det
her mal, og sa laver man en samlet strategi, altsa strategi er jo at ha et mal og sa

finde vejene til det mal
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Interviewer: [...] hvis du lige kort skal beskrive strategi for AMS, altsa hvad er
strategi i jeres kontekst, i en offentlig sektor kontekst
Respondent: Strategi, det er at kunne forklare preecist og kort, hvor man skal

hen, men pa en made, sa det ikke er alment, altsa sa det giver en retning [ ...]

Svar pa spergsmal vedrarende formélet med og fokus for strategi, samt den
proces, der kendetegner Arbejdsmarkedsstyrelsens tilgang til strategi, bringer alle
fire strategiske perspektiver i spil. Det klassiske og processuelle perspektiv synes
dog at have en mere vesentlig indflydelse end det systemiske og evolutionere
perspektiv. Det klassiske perspektiv argumenteres at vere til stede via strategiens
klare fokus pa at @ge arbejdsudbuddet, ved at fa folk fra offentlig forsergelse i job,
samt f4 unge i uddannelse, for derigennem at maksimere den effekt, dette vil have
pé arbejdsmarkedet. Herudover er der ogsa en klar separation mellem formulering
af strategi, hvilket foretages af Arbejdsmarkedsstyrelsen, der satter rammerne, og
selve implementeringen af strategien, som med kommunalreformen er lagt ud til
landets jobcentre. Selve processen for strategiudvikling baerer ogsa prag af en
klassisk tilgang til strategi, da denne er kendetegnet ved en hej grad af
formalisering og planlaegning. Pa baggrund af politiske prioriteringer og rationel
analyse, fastlegges der, fra centralt hold, f, men centrale mal, der efterfelgende
kommunikeres ud. Udover et fokus pa at ege arbejdsudbuddet, dackker strategien
ogsa over seks veerdier, der ligeledes er udviklet via en klassisk proces. Séledes er
der indledningsvist praesenteret en bruttoliste med 20 veerdier for ledere i
beskeeftigelsesregionerne, der i feellesskab med Arbejdsmarkedsstyrelsens ledelse
har dreftet disse med henblik pa at identificere de bedst egnede. Den ovenfor
draftede klassiske tilgang til strategi, herunder iser den planlagte, analytiske og
formaliserede proces, tilskrives ogsa Arbejdsmarkedsstyrelsens arbejde med
performance management, hvilket er illustreret i nedenstdende uddrag fra et svar

fra en respondent.
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Interviewer: [...] hvis du afslutningsvis kunne pege pa, hvilke faktorer, der er
afgarende for strategiudvikling

Respondent: Ja, jeg tror meget, at vores strategiudvikling er inspireret af
performance management, altsa det, at man styrer pa fa, men centrale mal, dels at
fa fastlagt en strategi, hvad er det, vi er sat i verden for, og hvor er vi pa vej hen,
og hvordan kommer vi derhen, men sa ogsa at sarge for at fa det ned pa et niveau,
hvor man siger, hvordan far vi implementeret det i praksis, hvad skal der til, for vi

nar derhen]...]

Tilstedeverelsen af det klassiske perspektiv suppleres dog i hej grad af det
processuelle perspektiv, idet respondenter ogsé navner strategien som vesentlig i
forhold til at skabe mening, hvilket dermed bidrager til et pluralistisk fokus for
strategien. Dette yderligere fokus af meningsskabende karakter danner ogsa
baggrund for udviklingen af de seks verdier og anvendelsen af disse til at skabe
feelles veerdier og kultur pa tvaers af Arbejdsmarkedsstyrelsen,
beskaftigelsesregioner og jobcentre. Herudover indgér fokus pa lering og
opbygning af kompetencer ogsa som en vasentlig komponent, da der leegges stor
vaegt pa metodeudvikling i forhold til, hvilke indsatser, redskaber og teknologier,
der kan anvendes til at nd malet om at fa arbejdsudbuddet i vejret. Det
processuelle perspektiv preeger ogsa processen for strategiudvikling, da de
nuvarende indsatser og metoder, herunder anvendelsen af performance
management, er opstaet pa baggrund af en langstrakt proces med dels at opbygge
et stort datagrundlag og dels at opbygge viden om, hvad der virker. Sidst, men
ikke mindst, kan det processuelle perspektiv ogséa genkendes i de konflikter,
konfrontationer og forhandlinger, der har fundet sted med bade eksterne parter, fx
arbejdsgivere, lonmodtagere og KL, samt interne medarbejdere undervejs i

strategiudviklingsprocessen.
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Den mindre vasentlige indflydelse af det systemiske perspektiv kommer
primeert til udtryk via et oget fokus pa at styre efter, hvilken effekt, der skabes
frem for pa, hvor meget, der produceres. Denne @&ndring kan observeres pé tveers
af centraladministration og tilskrives dermed den kontekst, der eksisterer i
systemet som helhed. Herudover argumenteres det ogsd, at anvendelsen af
eksterne konsulenter praeger processen for strategiudvikling pa en systemisk
facon, da disse seedvanligvis bringer de modestremninger, der eksisterer for
strategi og ledelse, i spil, herunder anvendelsen af specifikke redskaber og
teknologier som fx performance management. For Arbejdsmarkedsstyrelsen har
Rambell Management eksempelvis veret anvendt som ekstern konsulent i
forbindelse med udviklingen af performance management, hvorimod andre
konsulentvirksomheder har assisteret med strategiformulering. Tilstedevarelsen af
det evolutionaere perspektiv skyldes primeert eendringer i de eksterne omgivelser,
herunder finanskrisen, der medferer oget arbejdsleshed, den demografiske
udvikling, samt skiftende regeringer og politiske reformer. Som et eksempel pa en
reform, der har pavirket Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi, kan naevnes
kommunalreformen, der forte til, at driften af de enkelte jobcentre, og dermed
implementeringen af strategien, blev lagt ud til de enkelte kommuner.

Pa baggrund af ovenstdende analyse af respondenternes svar pa specifikke
spargsmal vedrerende den strategiske tilgang, argumenteres for, at det primaert er
det klassiske og processuelle perspektiv, der kendetegner
Arbejdsmarkedsstyrelsens tilgang til strategi. Strategien har i udgangspunktet
fokus pa maksimering af effekt, kendetegnende for det klassiske perspektiv, men
favner ogsa udviklingen af faelles veerdier og kultur, hvilket tilskrives det
processuelle perspektiv. Selve processen for strategiudvikling er i hej grad af
rationel og planlagt natur, dog med den tilfgjelse, at grundlaget for den nuvaerende
strategi og de anvendte redskaber, herunder serligt det store datagrundlag, er

udviklet gradvist og over en leengere periode.
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Generelt om strategisk tilgang

Analysen af respondenternes svar p& mere generelle spergsmal med relevans
for den strategiske tilgang, herunder isaer spergsmal til Arbejdsmarkedsstyrelsens
overordnede formal samt den udvikling, der har praget styrelsen, understatter i
hgj grad en strategisk tilgang, domineret af det klassiske og processuelle
perspektiv. I forhold til Arbejdsmarkedsstyrelsens overordnede formal neevnes
sikringen af et velfungerende arbejdsmarked via fokus pé at f4 mennesker i job
som det primare. Dette stemmer fint overens med respondenters svar pa
specifikke spergsmal vedrerende Arbejdsmarkedsstyrelsens strategiske formal, og
understetter det klare fokus, der er pa at maksimere den effekt, der kan skabes
herved. Herudover naevnes, at mélene for Arbejdsmarkedsstyrelsen traditionelt er
kommet oppefra og ned, og at man sa styrer efter det, hvilket ligeledes
understeotter tilstedeverelsen af det klassiske perspektiv.

Der har dog varet en vis konflikt i forhold til defineringen og opfattelsen af,
hvad Arbejdsmarkedsstyrelsens formal er, idet lovgivningen ogsa stipulerede, at
styrelsen, udover at hjelpe ledige i job, ogsa skulle hjelpe virksomhederne med at
finde arbejdskraft. Disse to formal trackker i forskellig retning, da hjelpen til de
ledige typisk er rettet mod grupper, der har svart ved at komme ind pé
arbejdsmarkedet, hvorimod virksomhederne typisk seger de medarbejder med de
steerkeste kompetencer. Det processuelle perspektiv, kendetegnet ved et
pluralistisk fokus, kan dermed ogsa spores i den lovgivning, der ligger til grund
for Arbejdsmarkedsstyrelsens virke. Den udvikling, der har praeget
Arbejdsmarkedsstyrelsen igennem de senere ar, indikerer ogsa tilstedeverelsen af
det processuelle perspektiv pa strategi via et fokus p& opbygningen af interne
ressourcer, kompetencer og kapabiliteter. Saledes er der indenfor de senere ar
opbygget lering og viden indenfor en evidensbaseret tilgang til styring, styring via
okonomiske incitamenter og dialogbaseret styring. I forbindelse hermed navnes

ogsa en &ndring i kulturen fra et tidligere fokus pé styring via primeart lovgivning.
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Det nylige fokus pé evidens, gkonomisk incitamentsstyring, og dialogbaseret
styring kan ogsa i nogen grad tilleegges det systemiske perspektiv, da tilgangen til
strategi i dette perspektiv er betinget af den sociale kontekst og det system,
organisationen er en del af. For den offentlige sektor, og dermed ogsa
Arbejdsmarkedsstyrelsen, er der siden 1980erne kommet oget fokus pa
anvendelsen af skonomisk incitamentsstyring, dialog- og vardibaseret styring,
samt gnsket om sterre transparens og sammenhang mellem input, output og
outcome, altsa evidens. Reduktion af lovgivning som det primare styringsredskab
har ligeledes veret genstand for afbureaukratiseringsdagsordenen gennem tre
artier, hvorfor det kan argumenteres, at det systemiske perspektiv maske i hajere
grad end forst antaget pracger Arbejdsmarkedsstyrelsens tilgang til strategi.

I forhold til det evolutionzre perspektiv, der fokuserer pé tilpasning til
omgivelserne, er det isaer de strukturelle eendringer, der praeger
Arbejdsmarkedsstyrelsens tilgang til strategi. Der navnes i den forbindelse sarligt
Beskeftigelsesministeriets implementering af en enhedsorganisation, dvs. den
smalle departementsmodel, og kommunalreformen. Farstnavnte delegerede policy
udvikling til Arbejdsmarkedsstyrelsen, hvorimod styrelsen sa med sidstnavnte
afgav driften af jobindsatsen til kommunale jobcentre.

Opsummerende argumenteres det, at Arbejdsmarkedsstyrelsens tilgang til
strategi domineres af det klassiske perspektiv, givet styrelsens eksplicitte fokus pa
maksimering af effekt samt en rationel, analytisk og formaliseret tilgang. Det
processuelle perspektiv spiller dog ogsa en veesentlig rolle, hvilket isaer skyldes et
fokus pé udvikling af ressourcer, samt den gradvise proces, der har fort til den
nuverende strategi og implementeringen af fx performance management som
central styringsfilosofi. Herudover argumenteres det ogsa, at denne udvikling er af
en vis systemisk karakter, hvorfor ogsé det systemiske perspektiv pa strategi
tilskrives en moderat vaesentlighed. Det evolutionere perspektiv tilskrives en

mindre vesentlighed, og primart via de naevnte strukturelle eendringer.
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Respondenternes opfattelse af den eksterne verden lader sig vanskeligt

karakterisere som enten forstéelig og kontrollerbar eller uforudsigelig og

forvirrende, da begge kan argumenteres at veare til stede. Den kontrollerbare og

forudsigelige opfattelse kan identificeres via styrelsens overordnede formal, der

ikke har @ndret sig markant over en lang periode, hvorimod finanskrise og

strukturelle eendringer bringer et element af forvirring og uforudsigelighed ind.

Pa baggrund af ovenstaende analyse, kan der identificeres en hgj grad af

sammenfald mellem den strategiske tilgang, der kortleegges ved svar pa spergsmal

af henholdsvis specifik og generel karakter. Det argumenteres séledes, ud fra et

analytisk synspunkt, at den strategiske tilgang, der italesettes for

Arbejdsmarkedsstyrelsen, domineres af det klassiske perspektiv. Den strategiske

tilgang er yderligere kendetegnet ved en hej veesentlighed af det processuelle

perspektiv, en moderat vaesentlighed af det systemiske perspektiv, samt en mindre

vaesentlighed af det evolutionaere perspektiv. Den samlede kortlegning er

illustreret 1 tabel 47.

Klassisk Processuelt Systemisk Evolutionzert
Dominerende Tildeles en hej Tildeles en moderat Tildeles en mindre
strategisk perspektiv | vaesentlighed grundet | vasentlighed via den | vasentlighed og

grundet fokus pa
maksimering af effekt
samt en rationel,
analytisk og

formaliseret proces.

fokus pa udvikling af
interne ressourcer og
leering samt
opbygning af
kompetencer og
kapabiliteter.
Herudover ogsa via
en meningsskabende
karakter samt en

gradvis proces.

offentlige sektors, og
dermed systemets,
ogede fokus pa
okonomisk
incitamentsstyring,
dialog- og
vardibaseret styring
samt gnsket om en
hgjere grad af evidens

i policy udviklingen.

primert i forhold til
strukturelle eendringer
samt udefra
kommende heendelser

som fx finanskrisen.

Tabel 47: Italesat strategisk tilgang for AMS
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Beskrevet strategisk tilgang

I det folgende vil Arbejdsmarkedsstyrelsens formulerede og beskrevne strategi
af 2011, ”Forretningsstrategi for Arbejdsmarkedsstyrelsen”, blive analyseret med
henblik pa at kortlegge den strategiske tilgang, der beskrives i denne. Dette gares
med udgangspunkt i det strategiske fokus, processen for strategien, samt den
opfattelse af eksterne verden, der kendetegner de fire strategiske perspektiver,
indeholdt i det konceptuelle framework. Saledes vil indholdet af den formulerede
strategi blive analyseret med henblik pé at identificere, hvilke af de fire strategiske
perspektiver, der bedst kendetegner indholdet af denne, for dermed at kortlaegge
tilstedevaerelsen af disse. Analysen fokuserer udelukkende pa den senest
formulerede og beskrevne strategi og giver dermed et gjebliksbillede af den
beskrevne strategiske tilgang, frem for udviklingen i denne.

Arbejdsmarkedsstyrelsens formulerede strategi, "Forretningsstrategi for
Arbejdsmarkedsstyrelsen”, af 2011, indeholder en beskrivelse af styrelsens
mission og strategiske malsetning, rammevilkar for strategien, samt den
forandringsteori, der danner grundlag for identificering af strategiske indsatser.
Herudover er der i den formulerede strategi ogsé indeholdt en oversigt over de
effektmal og Key Performance Indicators (KPI), som Arbejdsmarkedsstyrelsen
rapporterer op imod. Da forretningsstrategien erstatter tidligere resultatkontrakter,
er disse effektmal og KPI’er analyseret som en del af analysen af
Arbejdsmarkedsstyrelsens beskrevne styringsmeessige kontekst, og vil derfor ikke
indgé i analysen af styrelsens strategiske tilgang. Derimod vil formal og fokus for
Arbejdsmarkedsstyrelsens forretningsstrategi primart blive analyseret via den
mission og de strategiske malsetninger, der heri opstilles for styrelsen, hvorimod
selve indholdet af forretningsstrategien og arbejdet med denne vil danne grundlag
for analysen af processen. De beskrevne rammevilkéar samt yderligere eksterne
faktorer vil danne grundlag for at analysere den beskrevne opfattelse af den

eksterne verden.
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Beskrivelsen af Arbejdsmarkedsstyrelsens mission og strategiske malsaetninger
daekker over styrelsens primare opgaver, det overordnede strategiske mal, samt
hvorledes dette soges opnéet. Arbejdsmarkedsstyrelsens overordnede formél er af
pluralistisk karakter og daekker over folgende tre opgaver: (1) politikformulering,
reform- og lovgivningsarbejde, (2) betjening af Folketinget og besvarelse af
spergsmal fra borgerne indenfor beskeftigelsesomradet, og (3) servicering af de
udferende jobcentre ved at skabe effektive rammer for deres implementering af
beskeftigelsesindsatsen. Pa baggrund af formalenes pluralistiske karakter, kan
disse relateres til det processuelle perspektiv. Missionen for
Arbejdsmarkedsstyrelsen er, at alle skal i job — unge skal i uddannelse, hvilket
styrelsen sgger opnéet gennem styring, policy udvikling, samt vidensgenerering og
— kommunikation. Selve missionen fokuserer pa en foregelse af arbejdsudbuddet
og argumenteres derfor at vaere lig maksimering af effekt og saledes i trad med det
klassiske perspektiv.

De beskrevne rammevilkar for Arbejdsmarkedsstyrelsens forretningsstrategi
daekker primert over den danske arbejdsmarkedsmodel, kaldet Flexicurity, der
kombinerer markedsekonomi med ekonomisk tryghed for borgere, der ikke kan
forserge sig selv, pavirkningen af den internationale skonomiske krise, samt den
forventede demografiske udvikling. I forhold til arbejdsmarkedsmodellen, er fokus
for Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi, at folk kommer fra offentlig forsergelse i
job samt forege arbejdsudbuddet. Baggrunden for at ege arbejdsudbud er dels at
reducere belastningen pa de offentlige budgetter via en reducering af borgere pa
overforselsindkomster, og dels at fastholde vaekst og velstand i Danmark i en tid
med gkonomiske krise. Forggelsen af arbejdsudbuddet udfordres yderligere af den
demografiske udvikling, der viser en stigning i andelen af &ldre med behov for
offentlig velfeerd samt fzerre til at finansiere dette. P4 denne baggrund er strategien

pavirket af omgivelserne, hvilket bringer det evolutionere perspektiv i spil.
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Forandringsteorien daekker over den metode, der anvendes af
Arbejdsmarkedsstyrelsen til at identificere, hvilke strategiske indsatser og
aktiviteter, der skal gennemfores for at opné det strategiske mal om alle i job —
unge i uddannelse. Da forandringsteorier kan szttes lig logiske modeller, der seger
at skitsere en kausalitet mellem indsats og effekt, ma denne tilgang til at
identificere strategiske indsatsomrader og aktiviteter betegnes som rationel,
analytisk og formaliseret. Indholdet af disse indsatser er dog i flere tilfaelde
resultat af et forhandlet kompromis, som til dels har fokus pé udvikling af faelles
veerdier og kultur i beskeftigelsessystemet, og som i hej grad fokuserer pa lering
og opbygning af kompetencer. Herudover udvikles de ofte pa baggrund af en
iterativ og leerende proces via undersggelser, forskning, evalueringer, og data om
resultatet af givne indsatser. Dette argumenteres at have fellestraek med det
processuelle perspektiv, hvorfor processen for strategi og strategiudvikling i
Arbejdsmarkedsstyrelsen er kendetegnet som bade klassisk, via en rationel,
analytisk og formaliseret metode, og processuel, via et indhold, som udvikles
gradvist.

Opfattelsen af den eksterne verden er, pa trods af konjunktursvingninger og en
nylig finansiel krise, beskrevet som forstaelig og til dels kontrollerbar. Ikke mindst
via fremskrivninger af den demografiske udvikling, der viser en faldende
arbejdsstyrke og flere @ldre. Dette balanceres dog af behovet for at skabe mening i
hele beskaftigelsessystemet, fx via opstilling af forandringsteorier, samt
udviklingen af feelles vaerdier og kultur, hvilket indikerer, at den eksterne verden i
nogen udstreekning opfattes som konstrueret. Saledes kan der i forhold til den
beskrevne opfattelse af den eksterne verden ogsa identificeres en tilstedevarelse af
iser det klassiske og processuelle perspektiv. Ovenstaende analyse er illustreret i
tabel 48, hvor de analyserede dele af den formulerede strategi er summeret i

forkortet format.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse af den beskrevne strategiske tilgang for

Arbejdsmarkedsstyrelsen, kan der identificeres en tilstedeverelse af alle fire

strategiske perspektiver. Det klassiske perspektiv indtager, grundet fokus pa

maksimering af effekt samt en rationel, analytisk og formaliseret proces, en

dominerende position. Det processuelle perspektiv tildeles en hej vesentlighed,

grundet en udviklende, lerende og iterativ tilgang til indholdet af de strategiske

indsatsomréader. Udviklingen i omgivelserne, herunder iseer den gkonomiske og

demografiske udvikling, dikterer i et vist omfang strategiens fokus, hvorfor det

evolutionzre perspektiv er af moderat vasentlighed. Slutteligt kan der

identificeres en mindre vaesentlig indflydelse af det systemiske perspektiv, idet

selve anvendelsen af forretningsstrategier som erstatning for resultatkontrakter, er

drevet af koncernen og dermed de retningslinjer, der eksisterer i dette system. Ud

fra et analytisk synspunkt, argumenteres der dermed for et dominerende klassisk

perspektiv pa strategi, en hoj vaesentlighed af det processuelle perspektiv, en

moderat vasentlighed af det evolutionzre perspektiv, og et mindre vaesentligt

systemisk perspektiv. Den samlede kortleegning er illustreret i tabel 49.

Klassisk

Processuel

Systemisk

Evolutionzer

Dominerende via
fokus pa maksimering
af arbejdsudbud og
dermed effekt samt en
rationel, analytisk og
formaliseret proces
via opstilling af

logiske modeller.

Tildeles en hej
vaesentlighed grundet
en udviklende,
leerende og iterativ
tilgang til indholdet af
de strategiske

indsatsomrader.

Tildeles en mindre
vaesentlighed og
primeert i forhold til
planlegning jf.
koncernens
retningslinjer og
samfundets generelle
fokus pa individets

eget ansvar.

Tildeles en moderat
vaesentlighed idet den
okonomiske og
demografiske
udvikling pavirker

strategiens fokus.

Tabel 49: Beskrevet strategisk tilgang for AMS
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Faktorer med indflydelse pa strategisk tilgang

Analysen af de faktorer, der pavirker den strategiske tilgang, tager
udgangspunkt i dem, der er identificeret af respondenterne under de afholdte
interviews. I tilleeg til at identificere disse faktorer, vil ogsa karakteren af deres
indflydelse blive analyseret med henblik pa at kortleegge, hvorvidt disse pavirker
den strategiske tilgang i retning af det klassiske, processuelle, systemiske, eller
evolutionare perspektiv. De faktorer, der er identificeret pa tveers af de atholdte
interviews, er af bade intern og ekstern karakter og daeekker en raekke omréader, fx
opgavetyper, organisering og interessenter. Tabel 50 viser en grupperet oversigt

over de nevnte faktorer samt deres interne eller eksterne karakter.

Gruppering Naevnte faktor Intern / ekstern

Organisering Strukturelle &ndringer Ekstern
Enhedsorganisering Intern

Opgavetyper Fokus pa policy udvikling Intern

Interessenter Arbejdsmarkedets parter Ekstern
Regioner & kommuner Intern / Ekstern

Styringsfilosofi Performance management Intern

IT Opbygning af datagrundlag og Intern / Ekstern
teknologisk udvikling

Politisk Politiske reformer/tiltag Ekstern
@konomi & Finanslov Ekstern

Dkonomi Okonomiske krise Ekstern

Tabel 50: Faktorer for AMS’ strategiske tilgang
Organiseringen af beskaeftigelsesindsatsen og andringer i denne, herunder iser

kommunalreformens decentralisering af jobcenterdriften til kommunerne, naevnes

som en af de faktorer, der pavirker Arbejdsmarkedsstyrelsens tilgang til strategi.
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Dette skyldes, at Arbejdsmarkedsstyrelsens strategiske fokus andres til at
fokusere pa udvikling af policy og styringskoncepter frem for driftsopgaver som et
resultat af kommunalreformen. Implementering af en enhedsorganisation har
ligeledes medfert et storre fokus pa policy udvikling i Arbejdsmarkedsstyrelsen,
hvorfor ogsé dette pavirker styrelsens strategi og strategiudvikling. Givet, at
Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi tilpasses til @ndringer i omgivelserne, vil denne
faktor pavirke den strategiske tilgang i retning af det evolutionzre perspektiv.
Konkret nevnes det, at disse @ndringer i omgivelserne har medfort et aget fokus
pa den rette kombination af flere styringsmekanismer, herunder love og regler,
dialogbaseret styring, skonomisk incitamentsstyring, og IT.

Interessenter er en anden faktor, der, ifolge respondenterne, pavirker
Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi. Arbejdsgiver- og lenmodtagerorganisationer
soger at prege den strategiske dagsorden, hvorfor det nuvaerende strategiske mal
har veeret genstand for en masse konflikter, forhandling og overtalelse. Regioner
og kommuner udger en anden gruppe af vesentlige interessenter, da
Arbejdsmarkedsstyrelsen strategi implementeres via disse. Dette har givet sig i
udtryk i et sterre fokus pé udviklingen af felles vardier og kultur, en hejere grad
af styring via dialog og ekonomiske incitamenter, samt laering og opbygning af
viden. Strategi som et resultat af konflikt, forhandling og overtalelse og med et
vist fokus pa felles verdier, kultur og lering, vil pavirke den strategiske tilgang i
retning af det processuelle perspektiv.

Arbejdsmarkedsstyrelsens anvendelse af performance management som den
centrale styringsfilosofi pavirker ogsé i hej grad strategien og arbejdet med denne.
Strategiudvikling felger saledes en ganske rationel, analytisk og formaliseret
proces, hvor aktiviteter, indsatser og enskede resultater opstilles med
udgangspunkt i den effekt, der enskes skabt og ved hjalp af forandringsteorier.
Dette fokus pa effekt via rationel analyse vil pavirke den strategiske tilgang i

retning af det klassiske perspektiv.
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Performance management, som det for nuvarende anvendes af
Arbejdsmarkedsstyrelsen, er dog udviklet gradvis og pa baggrund af flere ars
arbejde med udvikling af styringsmekanismer, kontinuerlig udvikling af IT
systemer og opbygning af datagrundlag. Grundet denne gradvise udvikling samt et
fokus pa opbygning af interne ressourcer, kompetencer og kapabiliteter, pavirkes
den strategiske tilgang ogsé i retning af det processuelle perspektiv.

Det politiske niveau pavirker naturligvis ogséd Arbejdsmarkedsstyrelsens
strategi, idet de overordnede mal for beskaeftigelsesindsatsen danner grundlag for
styrelsens strategiske retning. Udover strategisk retning pavirker politisk
besluttede reformer, fx kommunalreformen, samt de tildelte bevillinger pa
finansloven ogsa Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi. Forstnavnte via overdragelse
af drift til kommuner, og sidstnevnte i form af effektiviseringskrav. Sterrelsen af
de tildelte bevillinger og skaerpede krav til aget effektivitet i opgavevaretagelsen
er til dels et resultat af den ekonomiske krise, hvorfor ogsa den nationale og
globale gkonomi na&vnes som vasentlige faktorer med indflydelse pa
Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi. Da der her er tale om tilpasning til en sendring i
omgivelserne, vil ovennavnte politiske og skonomiske faktorer pavirke den
strategiske tilgang i retning af det evolutionzre perspektiv. Tabel 51 opsummerer
de ovenfor dreftede faktorer og deres opfattede indflydelse pa
Arbejdsmarkedsstyrelsens strategiske tilgang.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionaer
Performance Forhandling, konflikt | Ingen identificerede Strategi tilpasset
management som en | og overtalelse af faktorer. endrede omgivelser,
rationel, analytisk og | interessenter, fokus fx driftsoverdragelse,
formaliseret tilgang pé feelles kultur og politiske reformer og
til strategi. leering, gradvis prioriteringer, samt

udvikling af strategi. okonomisk krise.

Tabel 51: Faktorers indflydelse pA AMS’ strategiske tilgang
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Opsummering af Arbejdsmarkedsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortlegning af Arbejdsmarkedsstyrelsens
strategiske tilgang, indikerer en vis grad af sammenfald mellem den italesatte og
den beskrevne strategiske tilgang. Den italesatte strategiske tilgang domineres af
en klassisk tilgang til strategi, hej veesentlighed af den processuelle tilgang,
moderat vaesentlighed af den systemiske tilgang, og en mindre vasentlig
evolutioner tilgang. I lighed med dette, domineres den beskrevne strategiske
tilgang af en klassisk tilgang til strategi, hoj veesentlighed af den processuelle
tilgang, moderat veesentlighed af den evolutionare tilgang, og en mindre vesentlig
systemisk tilgang. Bade den italesatte og beskrevne tilgang til strategi er saledes
domineret af det klassiske perspektiv.

Af de identificerede faktorer relateres performance management til en klassisk
tilgang, hvorimod interessenter, falles kultur, og gradvis udvikling relateres til en
processuel tilgang. Ingen af de faktorer, der navnes af respondenterne, kan ud fra
et analytisk synspunkt relateres til en systemisk tilgang. Politiske reformer og
prioriteringer samt den skonomiske krise er alle relateret til en evolutionzr
tilgang. Den samlede kortlegning af Arbejdsmarkedsstyrelsens strategiske tilgang

er opsummeret i tabel 52.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionzer
Italesat Dominerende Hoj veesentlighed | Moderat Mindre
vasentlighed vasentlighed
Beskrevet Dominerende Hgj vaesentlighed | Mindre Moderat
vasentlighed vasentlighed
Faktorer & Performance Interessenter, Politiske reformer
indflydelse | management feelles kultur og og prioriteringer,
gradvis udvikling okonomisk krise

Tabel 52: Strategisk tilgang for AMS
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Organisatorisk strategisk kontekst

Erhvervs- og Selskabsstyrelsens arbejde med strategi og strategiudvikling
pavirkes af en raekke akterer, som, tilsammen med styrelsens interne organisation,
danner den samlede organisatoriske strategiske kontekst. Farst og fremmest aver
den siddende regering en direkte indflydelse ved at udpege @konomi- og
Erhvervsministeren, der, som ansvarlig for omradet, udstikker de overordnede
retningslinjer for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og dermed formal og mission for
styrelsen. Dernast har ogsé Finansloven en direkte indflydelse pa arbejdet med
strategi og strategiudvikling, idet denne sztter de gkonomiske rammer for
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens virke. Dette giver visse udfordringer for
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen muligheder for at opdyrke nye omrader, fx Virk.dk
og Samfundsansvar, i form af manglende eller utilstraekkelig finansiering.
Okonomi- og Erhvervsministeriets departement og koncern har ligeledes en
direkte indflydelse via de retningslinjer, der fastleegges for koncernen som helhed.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsens interne organisering og formal pavirker ogsa
strategi og strategiudvikling direkte, idet medarbejderantal, kompetencer,
processer samt redskaber og teknologier skal matches til de varetagne opgaver. Da
driftsopgaven med registrering og formidling af virksomhedsdata er en af
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens kerneopgaver, er der eksempelvis fokus pa
effektivisering og modernisering af denne via gget anvendelse af IT- og
selvbetjeningslesninger. I tilleeg hertil varetages ogsa udviklingsopgaver, hvilket
medferer en gget intern kompleksitet, som ogsa pavirker Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens strategi og strategiudvikling. Da en raekke andre statslige
myndigheder, fx Skat, Fadevarestyrelsen og Miljestyrelsen, anvender
virksomhedsdata i deres virke, pavirkes Erhvervs- og Selskabsstyrelsens

registreringsvirksomhed og dermed strategi og strategiudvikling heraf.
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Landets virksomheder og erhvervsdrivende udger en vesentlig indflydelse pa
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi og strategiudvikling, da styrelsen
grundleggende servicerer disse i form af registrering og formidling af
virksomhedsdata samt radgivning om fx virksomheders samfundsansvar som en
konkurrenceparameter. Virksomhederne kan séledes opfattes som brugere af de
udviklede selvbetjeningslasninger, hvorfor deres input er en vesentlig faktor.
Udover virksomhederne selv, pavirkes Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi af
deres brancheorganisationer, fx Dansk Industri, Dansk Erhverv, Dansk Byggeri og
Dansk Landbrug, der alle har deres medlemmers interesse for gje og derfor
forseger at pavirke den ferte erhvervspolitik. Dette kan eksempelvis vare i form af
en lempet erhvervsregulering for at sikre pget konkurrenceevne. I tillaeg til
brancheorganisationer eksisterer der ogsa en raekke rad og fora, fx Rad for
Samfundsansvar og IFAC, som indirekte pavirker iser Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens lovarbejde.

Sidst, men ikke mindst, er der en rackke faktorer, som pavirker samfundet som
helhed og dermed ogsé Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi og
strategiudvikling. Den ekonomiske udvikling har medfert besparelser i den
offentlige sektor og yderligere udfordret Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
muligheder for at opdyrke nye omrader samt sat yderligere fokus pa danske
virksomheders evne til at konkurrere globalt. Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
registreringsvirksomhed og strategi for samme pavirkes indirekte af den
teknologiske udvikling og de muligheder, denne giver for implementeringen af fx
selvbetjeningslesninger. International lovgivning pa erhvervsomradet pavirker
ogsa indirekte Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og dennes arbejde med udvikling af
nationale love og standarder for forskellige brancher, fx de liberale erhverv. Den
ovenfor beskrevne organisatoriske kontekst, med indflydelse pa strategi og

strategiudvikling, er sogt illustreret i figur 16.
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Italesat strategiske tilgang

I det folgende vil den strategiske tilgang, der karakteriserer Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, blive analyseret og kortlagt pa baggrund af respondenternes
svar pa specifikke og mere generelle spergsmal herom. Analysen folger samme
struktur som den anvendt pa4 Arbejdsmarkedsstyrelsen, hvorfor der indledes med
en analyse af respondenternes svar pa specifikke spargsmal vedrerende strategi,

efterfulgt af en analyse af svar pa spergsmaél af mere generel karakter.

Specifikt om strategisk tilgang

Respondenternes svar pa de specifikke spergsmél om, hvad der forstas ved
strategi, i en offentlig kontekst, indikerer en fzlles opfattelse af strategi som
vaerende fokuseret pa at sette nogle langsigtede mal, hvordan disse opnés, samt i
en vis udstraekning, hvad det er for en samfundsmeessig effekt, der anskes skabt.
Herudover navnes ogsa specifikt organisationens kompetencer og kapabiliteter
som en del af definitionen p4, hvad strategi i en offentlig kontekst omhandler.
Dette er illustreret via nedenstdende uddrag fra svar pa, hvordan strategi i en

offentlig organisation defineres.

Interviewer: [...] hvis du forst kunne forteelle, hvad du teenker, nar snakken
falder pa strategi, hvad er strategi i en offentlig kontekst for dig?

Respondent: Strategi er vel grundleggende, at man gor sig klart, hvad det er
for et mal, eller mission, man har, fastscetter nogle mal for at komme derhen, og sa
synes jeg ogsa, det er det der med at kigge pa, hvordan pavirker man et samfund,
altsa, nar man nu er en offentlig organisation, er der sa den pavirkning eller

effekt, vi gerne vil ha, vil jeg sige meget kort
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Interviewer: [...] hvis vi prover at kigge pa strategien, som jo ligger her, hvis
du selv kunne prove at scette ord pa, hvad strategi er for dig, altsa nar man
snakker strategi i en offentlig kontekst, hvad er det sa?

Respondent: [...] altsa dybest set drejer det sig om, hvad er det vi vil, hvad kan

vi, og det sidste, hvad gor vi [...]

I forhold til formalet med strategi samt den proces der kendetegner Erhvervs-
og Selskabsstyrelsens tilgang til strategi kan der, via respondenternes svar pa
specifikke spergsmal herom, identificeres en varierende indflydelse af alle fire
strategiske perspektiver. Ogsé for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen synes det
klassiske og processuelle perspektiv dog at have en mere dominerende indflydelse
end det systemiske og evolutionare perspektiv. Det klassiske perspektiv kan isaer
genkendes i den proces, der har fort til Erhvervs- og Selskabsstyrelsens nuverende
strategi ”’sammenhang og fokus”, hvorimod formalet med denne er af mere
pluralistisk karakter og favner mere end blot maksimering af effekt. Selve
processen for det udviklingsarbejde, der ligger bag den nuvarende strategi blev
initieret med hjalp fra eksterne konsulenter, der prasenterede en fzerdig pakke for
forlebet. Denne pakke og de underliggende koncepter vakte dog ikke udelt
begejstring hos Erhvervs- og Selskabsstyrelsens ledelse, hvorfor styrelsen efter
nogen tid afbred samarbejdet med den eksterne konsulent og fortsatte udviklingen
internt i ledelsesgruppen pé baggrund af det opbyggede datamateriale. Dette ma,
pa trods af indledende vanskeligheder, betegnes som verende kendetegnet ved en
rationel, analytisk og formaliseret tilgang, hvilket er i trdd med det klassiske
perspektiv. Herudover beskrives strategien og processen herfor som en oppefra og
ned strategi, formuleret i chefgruppen uden involvering af medarbejderne og
efterfolgende praesenteret for disse. Denne klassiske tilgang er illustreret via

nedenstdende uddrag fra en respondents svar.
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Interviewer: Og hvordan er den sa blevet implementeret i organisationen og
modtaget?

Respondent: Altsa, det var en meget oppefra og ned strategi, den blevet lavet i
chefgruppen og sa blev den preesenteret for medarbejderne, de blev sadan set ikke
involveret, og det kan man sige, det er maske lidt meerkeligt, nar vi kerer sadan en
meget decentral kultur, ja, det var egentlig lidt sadan, men vi havde nok et behov
for at blive klar pa, hvad det egentlig var for en strategi, vi gerne ville leegge for

styrelsen [...]

I forlengelse af ovenstaende citat, indikerer spergsmalet om, hvad strategien
for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen egentlig skulle fokusere pa, altsa formalet med
denne, tilstedevaerelsen af det processuelle perspektiv pa strategi. Som titlen pa
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi, “sammenhang og fokus”, antyder, sa har
et af de primare formal med denne varet at samle organisationen og skabe en
feelles retning. Dette behov tilskrives, af respondenterne, i nogen grad den
gradvise omlagning af Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, fra en gammel
bureaukratisk organisation, til en levende organisation med en flad
ledelsesstruktur, som kan lese bade drifts- og udviklingsopgaver samt agere i det
politiske miljo. Denne udvikling er ogsa synlig i form af de mange nye omrader og
opgaver, som Erhvervs- og Selskabsstyrelsens selv har opdyrket, fx
samfundsansvar, Virk.dk portalen og administrative lettelser. P4 baggrund af
denne udvikling kan det argumenteres, at strategien er et resultat af en gradvis og
iterativ proces, under hvilken Erhvervs- og Selskabsstyrelsens fokus har andret
sig. ZAndringen fra at vaere en styrelse med fokus pa registrering og formidling af
virksomhedsdata til ogsa at favne andre og forskelligartede opgaver, danner ogsa
grundlag for strategiens fokus pé at samle organisationen ved at skabe en fzlles
retning og kultur. Givet dette, argumenteres det processuelle perspektiv at vere

kendetegnende for iser formalet med Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi.
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Vendes blikket mod det systemiske perspektiv og dettes indflydelse pa den
strategiske tilgang, der kendetegner Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, er dette af
mindre vaesentlig karakter og primeert i forhold til udviklingen af nye opgaver.
Séledes argumenteres for, at et gget fokus pa fx samfundsansvar er betinget af de
sociale retningslinjer, der eksisterer for virksomhederne, hvorfor ogsé Erhvervs-
og Selskabsstyrelsen har pataget sig arbejde af den karakter. Herudover er der
ogsd, pa tvers af centraladministration, kommet et sterre fokus pé at styre via
feelles vaerdier og kultur, hvilket dermed tilskrives den kontekst, der er geeldende
for dette system. Ogsa anvendelsen af eksterne konsulenter kan argumenteres at
have en vis systemisk karakter, da disse typisk promoverer den samme tilgang pa
tvers af organisationer, som igen er dikteret af, hvad der pa et givent tidspunkt
anses for vaerende den mest legitime. Det evolutionere perspektiv kommer
primeert til udtryk via et fokus pa, hvad der er gkonomisk muligt, givet faldende
bevillinger, og fordrer dermed et underliggende fokus pa effektivitet og tilpasning
til det ekonomiske raderum. Samspillet med andre akterer i den offentlige sektor,
herunder primart den reekke af organisationer, som anvender virksomhedsdata fra
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, medferer, at nye lasninger er betinget af at kunne
honorere dette samspil.

Pa baggrund af ovenstidende analyse af respondenternes svar pa specifikke
spargsmél vedrerende den strategiske tilgang, argumenteres for, at det primaert er
det klassiske og processuelle perspektiv, der kendetegner Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens tilgang til strategi. Strategiens pluralistiske fokus pa dels at
skabe sammenhang pa tveers af Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og dels at forbedre
forholdende for virksomhederne, er af processuel karakter, hvorimod den
rationelle, analytiske og formaliserede proces for strategiudvikling er af mere
klassisk karakter. Baggrunden for ensket om at skabe sterre sammenhaeng via
strategi, tilskrives en gradvis udvikling af de opgaver, der varetages, som igen i

nogen udstraekning er informeret af den sociale kontekst.
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Generelt om strategisk tilgang
Respondenternes svar pa mere generelle spergsmal omkring Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens strategiske tilgang, herunder iser spargsmal til styrelsens
overordnede formal samt den udvikling, der har praeget styrelsen, understetter iseer
en strategisk tilgang domineret af det processuelle perspektiv. Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens overordnede formal er at gere det let at drive virksomhed, via
flere forskellige fokusomrader, og en mélsatning om at skabe sammenhzang pa
tveers af organisationen. Netop fokus pa at skabe sammenhang i organisationen,
stemmer overens med respondenternes svar pa de specifikke spergsmél
vedrerende Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategiske formal, og understetter det
pluralistiske fokus, der kendetegner dette. Baggrunden for at skabe sammenhaeng i
organisation, via en felles strategi, tilskrives en tidligere fragmenteret
organisation, hvor medarbejdere havde forskanset sig 1 deres respektive omréader,
og dermed havde svaert ved at se sammenhangen. Antallet af forskellige omrader
kan ogsa tilskrives en processuel proces, hvorunder Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen gradvist har tilfejet nye opgaver, fx opgaver knyttet til
samfundsansvar, og fokuseret pa at opbygge kompetencer og kapabiliteter
indenfor disse.

Nogle omrader, fx storre inddragelse i policy udvikling, er dog blevet
decentraliseret til Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og har dermed mere karakter af
en evolutionzr tilgang til strategi, betinget af omgivelserne. Andre tiltag, der kan
argumenteres at vaere af evolutionar karakter, er hele digitaliseringsdagsordenen,
som dels skyldes et politisk fokus herpé og dels den teknologiske udvikling, der
har fundet sted i samfundet som helhed. Digitalisering kan ogsa knyttes til et fokus
pa effektivitet og minimering af transaktionsomkostninger, hvilket sammen med
tilpasning til omgivelserne kendetegner det strategiske fokus i et evolutioneert

perspektiv.
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Tilstedeverelsen af det systemiske perspektiv kan ogsa identificeres, fx via

Erhvervs- og Selskabsstyrelsens tette kontakt til forskellige organisationer og

dermed den kontekst, de agerer i. Dette har medfort, at strategien og dennes

fokusomréader i nogen grad er informeret af den sociale kontekst og kultur, der

kendetegner forskellige interessenter, fx dansk industri og dansk erhverv.

Pa baggrund af ovenstéende analyse, kan der identificeres en hgj grad af

sammenfald mellem den strategiske tilgang, der kortleegges ved svar pa spergsmal

af henholdsvis specifik og generel karakter. Det argumenteres dermed, ud fra et

analytisk synspunkt, at den strategiske tilgang, der italesattes for Erhvervs- og

Selskabsstyrelsen, domineres af det processuelle perspektiv. Den strategiske

tilgang er yderligere kendetegnet ved en hgj veesentlighed af det klassiske

perspektiv, en moderat veesentlighed af det evolutionare perspektiv, samt en

mindre vesentlighed af det systemiske perspektiv. Den samlede kortleegning er

illustreret 1 tabel 53.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionaer
Tildeles en hoj Dominerende Tildeles en mindre Tildeles en moderat
vaesentlighed via den | strategisk perspektiv | vasentlighed og vaesentlighed via krav

rationelle, analytiske
og formaliserede
proces der har fort til
formuleringen af

strategien.

via strategiens
pluralistiske fokus pa
bade maksimering af
effekt samt
sammenhang i

organisationen.

primeert i forhold til
nye opgaver der
skyldes systemets
ogede fokus pa
specifikke omrader,

fx samfundsansvar.

om gget samarbejde
mellem offentlige
myndigheder, samt
den teknologiske
udvikling i samfundet

generelt.

Tabel 53: Italesat strategisk tilgang for EOGS
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Beskrevet strategisk tilgang

I det folgende vil Erhvervs- og Selskabsstyrelsens formulerede og beskrevne
strategi af 2009, ”Sammenheang og Fokus”, blive analyseret med henblik pa at
kortleegge den strategiske tilgang, der beskrives i denne. Strategien,
”Sammenhaeng og Fokus” indeholder en beskrivelse af baggrund og formal med
strategien, styrelsens overordnede vision, samt underliggende strategiske
malsetninger. Formal og fokus for Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi vil
blive analyseret pa baggrund af det beskrevne formal herfor samt beskrivelserne af
den overordnede vision og tilherende strategiske malsetning, hvorimod baggrund
og indholdet af de enkelte malsatninger og arbejdet med disse vil danne grundlag
for analysen af processen. Herudover vil baggrunden for strategien og de
specifikke beskrivelser af eksterne faktorer danne grundlag for analysen af den
beskrevne opfattelse af den eksterne verden.

Formalet for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen er, ifolge strategien, at sikre fokus
pa eksisterende kerneydelser og kompetencer, samt sikre plads til innovation og
omstilling. Herudover beskrives strategien som vasentlig i forhold til at udvikle
feelles mal og prioriteringer pa tvaers i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, med
henblik pa at sikre sammenhaeng i opgavevaretagelsen. Udviklingen i
opgaveportefoljen beskrives som en vaesentlig faktor i forhold til disse formal, da
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen igennem de seneste 10 ar har udvidet sine
arbejdsomrader markant og nu varetager mange forskelligartede opgaver.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsens mange forskellige opgaver er kategoriseret i
tre overordnede kategorier, som er; (1) serviceyder og kontrolmyndighed i forhold
til virksomhederne, (2) regeladministrator og udvikler, og (3) tveergdende
facilitator. Formalet med disse tre overordnede opgaver og tilhgrende roller er,
ifelge strategiens vision, at gare det let at drive virksomhed i Danmark, hvilket

soges opnaet pa baggrund af fire strategiske malsatninger.
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De fire strategiske mélsetninger fokuserer pa; (1) udvikling af
erhvervsregulering i verdensklasse, (2) udfersel af risikobaseret kontrol, (3)
sikring af digital indberetning og fokuseret vejledning, samt (4) skabelsen af faerre
administrative byrder og mere samfundsansvar. Pa trods af, at visionen om at gere
det let at drive virksomhed, i nogen grad fokuserer pd maksimering af effekt, i
form af at skabe de bedste veekstvilkar for virksomhederne, argumenteres det, at
formalet med Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi i hogj grad praeges af et
pluralistisk fokus. Dette begrundes med strategiens yderligere fokus péa at skabe
sammenheng og fzlles retning for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, og dermed et
fokus pé felles vaerdier og kultur, samt eksistensen af fire underliggende
strategiske malsaetninger.

Indholdet af de fire strategiske malsetninger, og processen for udviklingen
heraf, kan tilskrives indflydelsen af flere strategiske perspektiver. Den forste
malsztning, om at skabe erhvervsregulering i verdensklasse, skyldes et enske om
at udvikle og vedligeholde en lovgivning, der er international konkurrencedygtig,
hvilket saledes er informeret af omgivelserne og dermed af evolutionaer karakter.
Fokus pa risikobaseret kontrol, der er emnet for den anden malsatning, er affadt af
den ekonomiske krises egede fokus pa risikoen for overtreedelse og misbrug,
sammenholdt med hensynet til ikke at belaste virksomhederne unedigt. Dette
fokus argumenteres at vaere udviklet som en reaktion pa omgivelserne, herunder
iser den ekonomiske krise. Dog kan ogsa det systemiske perspektiv identificeres,
da de retningslinjer, der er geeldende for den vestlige verden, i nogen udstrackning
informerer fokus for kontrol og tilsyn, fx hvidvask.

Den tredje mélsatning og dennes fokus pa at sikre digital indberetning og
fokuseret vejledning kan til dels tilskrives den teknologiske udvikling i samfundet,
men er i ligesd hoj grad et resultat af Erhvervs- og Selskabsstyrelsen udvikling af

interne ressourcer samt opbygningen af kompetencer og kapabiliteter.
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Udviklingen af digitale kompetencer er foregaet gradvist og har medfert, at
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen nu kan tage skridt til at modernisere styrelsens
processer og understottende IT systemer. P4 denne baggrund argumenteres der for,
at det processuelle perspektiv i hgj grad preeger udviklingen af denne strategiske
malsaetning. Feerre administrative byrder og mere samfundsansvar er fokus for den
fjerde og sidste mélseetning, hvilket primeert tilskrives det systemiske perspektiv
grundet den offentlige sektors, og som sadan det offentlige systems, mangeérige
fokus pé afbureaukratisering samt det generelle samfunds egede fokus pa
virksomheders samfundsansvar. Det processuelle perspektiv kan dog ogsa i
mindre grad identificeres i forhold til malsaetning om mere samfundsansvar, da
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen selv har udviklet dette omrade via opbygning af
interne ressourcer og kompetencer.

Feelles for de fire strategiske mélsetninger kan der observeres en rationel,
analytisk og formaliseret tilgang, idet der for hver er opstillet specifikke delmél for
de fem ar, strategien dekker. Som séddan karakteriserer det klassiske perspektiv
den forventede udmentning af de fire strategiske malsatninger. Dette indikerer, at
den eksterne verden anskues som delvis forstaelig og kontrollerbar, hvilket dog
balanceres af behovet for at skabe mening i hele organisationen via en eksplicit
strategi, der kan danne grundlag for en fzlles konstrueret virkelighed. Séledes kan
der, i forhold til den beskrevne opfattelse af den eksterne verden, identificeres en
tilstedevaerelse af isaer det klassiske og processuelle perspektiv. Ovenstdende
analyse er illustreret i tabel 54, hvor de analyserede dele af den formulerede

strategi er summeret i forkortet format.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse af den beskrevne strategiske tilgang for

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, kan der identificeres en tilstedevaerelse af alle fire

strategiske perspektiver. Det processuelle perspektiv indtager, grundet eksplicit

fokus sammenhang og felles retning samt udvikling af interne ressourcer, en

dominerende position. Det klassiske perspektiv tildeles en haj vasentlighed,

grundet en rationel, analytisk og formaliseret proces for strategiformulering. Den

okonomiske udvikling og aget fokus pa risikobaseret kontrol, dikterer i et vist

omfang strategiens fokus, hvorfor det evolutionare perspektiv er af moderat

vaesentlighed. Slutteligt kan der identificeres en mindre vasentlig indflydelse af

det systemiske perspektiv, grundet systemets ggede fokus pa specifikke omrader.

Ud fra et analytisk synspunkt, argumenteres der dermed for et dominerende

processuelt perspektiv pé strategi, en hej veesentlighed af det klassiske perspektiv,

en moderat veesentlighed af det evolutionare perspektiv, og et mindre vesentligt

systemisk perspektiv. Den samlede kortlaegning er illustreret i tabel 55.

Klassisk

Processuel

Systemisk

Evolutionzer

Tildeles en hgj
vaesentlighed grundet
overordnet fokus pa
optimering af
virksomhedsforhold
og derigennem
maksimerer effekt,
samt en rationel,
analytisk og
formaliseret tilgang

til realisering af mal.

Dominerende via et
eksplicit fokus pa
skabelsen af
sammenha&ng og
feelles retning samt
udvikling af interne
ressourcer og

kompetencer.

Tildeles en mindre
vaesentlighed og
primert i forhold til
samfundets ogede
fokus pa

samfundsansvar.

Tildeles en moderat
vaesentlighed da den
okonomiske
udvikling har medfert
oget fokus pa fx

risikobaseret kontrol.

Tabel 55: Beskrevet strategisk tilgang for EOGS
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Faktorer med indflydelse pa strategisk tilgang

Analysen af de faktorer, der af respondenterne navnes som varende af
vaesentlig indflydelse pa den strategiske tilgang, er af bade intern og ekstern
karakter og deekker bl.a. Erhvervs- og Selskabsstyrelsens opgavetyper,
organisering, kultur, samt interessenter. Tabel 56 viser en grupperet oversigt over

de neevnte vesentlige faktorer.

Gruppering Neavnte faktor Intern / ekstern
Opgavetyper Udvikling af nye opgaver Intern
Drift Intern
Organisering Fragmentering og silodannelse Intern
Kultur Haoit til loftet Intern
Ledelsen Ledelsesstil og personlige preeferencer Intern
Interessenter Virksomheder & brancheorganisationer | Ekstern

Andre offentlige organisationer/brugere | Ekstern

IT Digitalisering af registreringer Intern
Teknologisk udvikling Ekstern

Politisk Politiske prioriteringer Ekstern
Qkonomi & Finanslov Ekstern

Tabel 56: Faktorer for EOGS’ strategiske tilgang

Udover de registrerings- og lovudviklingsopgaver, Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen skal varetage, har styrelsen selv veret i stand til at opdyrke en
rakke nye opgaver af mere udviklingspraget karakter. Dette har medfort, at
strategien for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har udviklet sig og nu deekker en
raeekke forskelligartede opgaver. Da mange af disse opgaver, fx udviklingen af
Samfundsansvar, udviklingen af fellesportalen Virk.dk, og tiltag til bedre
regulering, er opstéet gradvist og fokuserer pa opbygning af interne ressourcer,

pavirkes den strategiske tilgang i retning af det processuelle perspektiv.

Side 255




Erhvervs- og Selskabsstyrelsens evne til at opdyrke nye omréder har ogsa
medfert en mere kompleks og til dels fragmenteret organisation med risiko for
dannelsen af faglige siloer. Denne organisatoriske fragmentering og silodannelse
pavirker ligeledes Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi, der eksplicit seger at
skabe en feelles retning for styrelsen som helhed via udviklingen af felles vardier
og kultur. Kulturen, der af respondenterne karakteriseres som en "hgijt til loftet”
kultur, tilskrives en vasentlig rolle i forhold til at skabe en fzlles og retning for
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens forskellige enheder og deres medarbejdere. Dette
fokus pé udviklingen og fastholdelsen af en falles kultur til at skabe sammenheng
i organisationen, pavirker ogsa den strategiske tilgang i retning af det processuelle
perspektiv.

Ledelsen i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen navnes ogsé som en faktor, der
pavirker den strategiske tilgang, grundet ledelsens praeferencer for specifikke
tilgange, samt en proces, der i hgj grad er centraliseret og topstyret. Udviklingen
af strategien, ’Sammenhang og Fokus”, blev saledes drevet af chefgruppen, der
med hjelp fra eksterne konsulenter pa analytisk og rationel vis formulerede den
nuvarende strategi. Dette pavirker den strategiske tilgang i klassisk retning,
grundet den meget rationelle, analytiske og formaliserede tilgang.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsens interessenter tilskrives en vesentlig rolle i
forhold til strategien, da styrelsen er i taet dialog med virksomheder,
brancheorganisationer samt andre myndigheder omkring bade udviklingen af
eksisterende opgaveomrader, fx udvikling af selvbetjeningslasninger til
registrering af virksomhedsdata, gaeldende regulering, samt opdyrkelse af nye
omréader. Man er pa denne vis opmarksom pa sine omgivelser og forsgger dels at
tilpasse sig @ndringer i disse og dels at pavirke disse via fx forhandling,
samarbejde og overtalelse. Interessenter pavirker dermed den strategiske tilgang i
retning af bade det processuelle, pavirkning af omgivelserne, og det evolutionare

perspektiv, tilpasning til omgivelserne.
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Grundet Erhvervs- og Selskabsstyrelsens registreringsopgave og beslutningen

om at digitalisere og modernisere denne via fx udviklingen af

selvbetjeningslesninger, nevnes IT ogsa som en vasentlig faktor for strategien. I

takt med en gget digitalisering, vil Erhvervs- og Selskabsstyrelsen tage mere og

mere karakter af en IT organisation, hvorfor selve servicen til virksomheder,

borgere og andre brugere tager en anden form. P4 denne vis pavirker IT og hele

den teknologiske udvikling Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi og strategiske

tilgang i retning af det processuelle perspektiv, givet et fokus pa opbygning af

interne ressourcer, kompetencer og kapabiliteter.

Sidst, men ikke mindst, n&evnes politiske prioriteringer ogsa som en vasentlig

faktor, da disse udstikker de gkonomiske rammer, der kan arbejdes indenfor, og

som dermed pavirker Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi. De skonomiske

rammer reduceres arligt, hvilket til dels skyldes gkonomisk krise og dermed en

pavirkning i retning af det evolutionare perspektiv. Tabel 57 opsummerer de

ovenfor dreftede faktorer og deres indflydelse pa Erhvervs- og Selskabsstyrelsens

strategiske tilgang.

Klassisk

Processuel

Systemisk

Evolutionzer

Opgaver med fokus
pa regulering og
kontrol.
Centralisering af
departemental

kontrol.

Politisk prioritering af

indsatsomrader samt
tilknyttede finansielle

midler.

Udvikling og
fastholdelse af "hejt
til loftet” kultur samt
feelles verdier og

normer.

Udviklingsopgaver
der udferes i
samarbejde med
eksterne
virksomheder og

andre myndigheder.

Driftsorienterede
opgaver der sigter
mod effektiv
sagsbehandling,
brugertilfredshed og
oget anvendelse af
selvbetjening.
Ledelsespraferencer,
modestremninger og

privatsektor redskaber

Tabel 57: Faktorers indflydelse paA EOGS’ strategiske tilgang
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Opsummering af Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortleegning af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens

strategiske tilgang, viser sammenfald mellem den italesatte og den beskrevne

strategiske tilgang. Saledes er bade den italesatte og beskrevne strategiske tilgang

domineret af en processuel tilgang til strategi, hoj veesentlighed af den klassiske

tilgang, moderat veesentlighed af den evolutionare tilgang, og en mindre vesentlig

systemisk tilgang.

Af de identificerede faktorer relateres regulering og kontrol, centralisering og

politisk orientering til en klassisk tilgang, hvorimod kultur samt feelles veerdier og

normer relateres til en processuel tilgang. Eksterne interessenter og deres krav til

samarbejde er relateret til en systemisk tilgang, og slutteligt relateres

effektivisering, modestremninger, og ledelsespraferencer til en evolutionar

tilgang. Den samlede kortlaegning af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategiske

tilgang er opsummeret i tabel 58.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionaer
Italesat Hoj veesentlighed | Dominerende Mindre Moderat
vasentlighed vasentlighed
Beskrevet Hoj veesentlighed | Dominerende Mindre Moderat
vaesentlighed vasentlighed
Faktorer & | Regulering og ”Hagjt til loftet” Eksterne Effektivisering af
indflydelse | kontrol, kultur, feelles interessenter og driftsopgaver,
centralisering, verdier og deres krav til modestromninger,
politisk normer. samarbejde. ledelsens
prioritering. praferencer.
Tabel 58: Strategisk tilgang for EOGS

Side 258




Kunststyrelsen

Organisatorisk strategisk kontekst

Kunststyrelsens arbejde med strategi og strategiudvikling pavirkes af en reekke
akterer, som, tilsammen med styrelsens interne organisation, danner den samlede
organisatoriske, strategiske kontekst. Forst og fremmest udever den siddende
regering en direkte indflydelse ved at udpege Kulturministeren, der, som ansvarlig
for kulturomradet, udstikker de overordnede retningslinjer for Kunststyrelsen og
dennes formal og mission. Dernzst har ogsa Finansloven en direkte indflydelse pa
arbejdet med strategi og strategiudvikling, idet denne satter de ekonomiske
rammer for Kunststyrelsens virke. Dette er en af flere arsager til, at Kunststyrelsen
har iveerksat et sdkaldt moderniseringsprogram, der bl.a. skal sikre en effektiv
sagsbehandling og administration af kunststetten. Kulturministeriets departement
og koncern har ligeledes en direkte indflydelse via de retningslinjer, der
fastleegges for koncernen som helhed. Som eksempel herpa kan navnes
anvendelsen af rammeaftaler som erstatning for resultatkontrakter, hvilket
bidrager til en sterre grad af fleksibilitet og dermed strategisk manevrerum.

Kunststyrelsens interne organisering og formal pavirker ogsé strategi og
strategiudvikling direkte, idet medarbejderantal, kompetencer, processer samt
redskaber og teknologier skal matches til de varetagne opgaver. Da
sekretariatsbetjeningen af Statens Kunstfond og Statens Kunstrad, herunder
administration af kunststetten, er en af Kunststyrelsens kerneopgaver, fokuserer
styrelsen i hej grad pé effektivisering og standardisering af
tilskudsadministrationen via sterre anvendelse af IT- og selvbetjeningslosninger.
Kunststyrelsens opgavevaretagelse er organiseret i 8 centre, hvoraf tre fokuserer
pa servicering af rad, fonde og udvalg, og de resterende pa de kunstfaglige

miljeer. Dette har givet visse udfordringer i forhold til standardisering af
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opgavevaretagelsen pa tvars af styrelsen, hvilket saledes pavirker strategi og
strategiudvikling.

Armslangdeorganerne, Statens Kunstrad og Statens Kunstfond, udger en
veaesentlig indflydelse pa Kunststyrelsens strategi og strategiudvikling, da styrelsen
sekretariatsbetjener disse samt administrerer kunststetten. I forhold til sidstnevnte,
pavirker ogsa individuelle kunstnere og institutioner, der sgger om kunststatte,
Kunststyrelsens strategi og strategiudvikling, da disse ogsa serviceres direkte af
styrelsen. Standardisering og digitalisering via selvbetjeningslesninger af
tilskudsadministrationen er eksempler pa udviklingstiltag, hvor brugernes input er
af serlig vaesentlig karakter.

Udover de ovenfor nevnte armslengdeorganer og brugere, pavirkes
Kunststyrelsens strategi og strategiudvikling ogsa af de forskellige kunstmiljeer og
tilknyttede brancher, herunder forlags-, musik-, og teaterbranchen samt museer
mv., der alle seger at skabe de bedste forhold for deres kunstfaglige omrade og
tilherende kunstnere. Dette kan eksempelvis vere i form af et aget fokus pa
udbredelsen af dansk kunst pa den internationale scene.

Sidst, men ikke mindst, er der en rakke faktorer, der pavirker samfundet som
helhed og dermed ogsé Kunststyrelsens strategi og strategiudvikling. Den
okonomiske udvikling har medfert besparelser i den offentlige sektor og
medvirket til et aget fokus pa standardisering og effektivisering af
tilskudsadministrationen. Kunststyrelsens tiltag med at digitalisere
tilskudsadministrationen og strategi for samme, pavirkes indirekte af den
teknologiske udvikling og de muligheder, denne giver for implementeringen af fx
selvbetjeningslgsninger. Den ovenfor beskrevne organisatoriske kontekst, med

indflydelse pa strategi og strategiudvikling, er segt illustreret i figur 17.
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Italesat strategiske tilgang

I det folgende vil den strategiske tilgang, der karakteriserer Kunststyrelsen,
blive analyseret og kortlagt p& baggrund af respondenternes svar pa specifikke og
mere generelle spergsmal herom. Analysen felger samme struktur som den
anvendt pa badde Arbejdsmarkedsstyrelsen og Erhvervs- og Selskabsstyrelsen,
hvorfor der indledes med en analyse af respondenternes svar pa specifikke
sporgsmél vedrarende strategi, efterfulgt af en analyse af svar pa spergsmal af

mere generel karakter.

Specifikt om strategisk tilgang

Pa spergsmalet om, hvad strategi i en offentlig kontekst deekker over, er
forstéelsen blandt respondenterne, at det vedrerer en langsigtet vision for, hvor
organisationen skal bevage sig hen, samt en plan for, hvordan dette opnas. Der
knyttes ikke nogen specifik tidshorisont til strategien, men det neevnes dog, at
denne straekker sig over minimum tre ar. Denne forstaelse af strategi er illustreret i

nedenstaende svar pa speargsmal vedrerende definitionen af strategi.

Interviewer: Hvis vi nu vender blikket mod strategi, hvad er strategi sa for dig i
en offentlig kontekst?

Respondent: Vi arbejder ud fra en mission og en vision, og hvad er det vi vil
gerne vil, og hvor er det, vi gerne vil se os selv i et eller andet fremtidsperspektiv,
sa der er ikke altid sat arstal pa, og sa beskrivelsen af, hvad det er konkret, hvor
er det, vi gerne vil beveege os, og hvordan gor vi det [... | 3-4 ar er en typisk

tidshorisont.

Ovenstaende svar indikerer en vis rationel, analytisk og formaliseret tilgang til
strategi og dermed tilstedevaerelsen af det klassiske perspektiv pa strategi, hvilket

dog suppleres af andre perspektiver nér der sparges ind til formal, fokus og proces.
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Respondenternes svar pa spergsmal vedrerende selve formalet med og fokus
for strategi samt den proces, der kendetegner Kunststyrelsens tilgang til strategi,
indikerer en dominerende tilstedeveerelse af det klassiske og processuelle
perspektiv. Tilstedeverelsen af det evolutionre og systemiske perspektiv er af
mindre karakter, i form af fx strukturelle &ndringer i omgivelserne, som pavirker
Kunststyrelsens strategi, og hvad der anses for vaerende veesentligt i den kontekst,
styrelsen befinder sig i.

Et af argumenterne for at oprette en Kunststyrelse i 2003 var, at en
sammenlaegning af flere organisationer skulle fore til storre effektivitet i
administrationen af kunststetten, saledes at der kunne gives flere penge til kunsten.
Dette formal argumenteres at vaere i trad med det klassiske perspektiv pa strategi
via et fokus pa maksimering af effekt. Selve processen for strategiudvikling baerer
ogsa praeg af en rationel, analytisk og formaliseret tilgang, hvor ledelsen, med
hjelp fra eksterne konsulenter, soger at formulere strategien for Kunststyrelsen. Pa
tidspunktet for dataindsamling pagik dette arbejde stadig, hvorfor der endnu ikke
var formuleret en endelig strategi. Der arbejdes dog meget struktureret med at
udarbejde arlige strategiske analyser der, ifolge respondenterne, kan opfattes som
en skitse for, hvordan det kommer til at se ud det kommende ar. Udover disse
strategiske analyser, der udarbejdes af direkteren og chefgruppen, anvendes ogsa
en handlingsplan som redskab og teknologi til at planleegge Kunststyrelsens
aktiviteter det kommende ar. Den nuvaerende tilgang til strategi kan dermed
opfattes som varende orienteret mod planleegning, altsé strategi som planlagning,
hvilket understreger tilstedeverelsen af det klassiske perspektiv pa strategi, der er
kendetegnet ved bl.a. en hgj grad af planlaegning. Pa trods af dette, naevner
respondenter dog, at en formuleret strategi skal kunne udvikles og tilpasses
lebende, hvorfor det igangvearende strategiarbejde skal fokusere mere pa, hvad
Kunststyrelsen er for en styrelse, og hvad dens raison d’étre er, for sa derfra

lebende at kunne udvikle og tilpasse strategien.
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En séddan lebende udvikling og tilpasning af strategien bringer det processuelle
perspektiv i spil, da dette er kendetegnet ved en mere gradvis proces.
Tilstedevearelsen af det processuelle perspektiv understreges ogsé af, at det, ifolge
nogle respondenter, ikke har stéet helt klart, hvad man fra departementets side har
onsket at opnd med Kunststyrelsen pé det strategiske plan. Dette har fort til et
pluralistisk fokus for strategien, der kan opfattes som et forhandlet kompromis, og
som er et resultat af forhandlinger og konfrontationer mellem forskellige
koalitioner, herunder departementet, Statens Kunstrad, Statens Kunstfond, og
Kunststyrelsen selv. Herudover navnes det ogsa, at Kunststyrelsen har brugt en
del tid pa at definere sig selv og at fa skabt en felles identitet blandt
medarbejderne med henblik pa at finde ud af, hvem de var, og hvad de gerne ville.
Saledes har der ogsa strategisk varet et fokus pé at udvikle felles vaerdier og
kultur samt opbyggelsen af kompetencer og kapabiliteter. Pa denne baggrund
argumenteres for, at det processuelle perspektiv pa strategi kan identificeres i
Kunststyrelsens tilgang til strategi, da dette er kendetegnet ved et pluralistisk
fokus pa strategi, herunder udvikling af feelles veerdier og kultur samt opbygning
af kompetencer og kapabiliteter, der opstar gradvist.

Det systemiske perspektiv kan ikke identificeres eksplicit pa baggrund af
respondenternes svar pa specifikke spergsmal om strategi, men selve arbejdet med
strategi og anvendelsen af eksterne konsulenter samt et gget fokus pa at udvikle
feelles veerdier og kultur, kan argumenteres som veerende af systemisk karakter.
Der synes saledes i den offentlige sektor som helhed at vaere et aget fokus pa
strategi, feelles vaerdier og kultur. Derimod kan tilstedevaerelsen af det
evolutionare perspektiv genkendes, da Kunststyrelsens eksistens er betinget af
udviklingen 1 omgivelserne og ensket om at effektivisere kunststetten, samt den
digitaliseringsdagsorden, der har praeget den offentlige sektor igennem leengere
tid. Det evolutionzre perspektiv kan ogsé identificeres, via respondenternes

opfattelse af strategi, som noget, der lebende skal kunne tilpasses.

Side 264



Pa baggrund af ovenstdende analyse af respondenternes svar pa specifikke
spargsmél vedrerende strategi, argumenteres for, at det primeert er det klassiske og
processuelle perspektiv, der kendetegner Kunststyrelsens tilgang til strategi.
Kunststyrelsen er i udgangspunktet oprettet med et enske om effektivisering og
dermed med et strategisk fokus pa maksimering af effekt, hvilket kendetegner det
klassiske perspektiv. Dog har Kunststyrelsen udviklet sig siden oprettelsen i 2003
og har i den periode ogsa haft et strategisk fokus pa at skabe feelles veerdier og
kultur samt opbygge kompetencer og kapabiliteter, hvilket er kendetegnende for
det processuelle perspektiv. Selve processen for strategiudvikling er af rationel og
planlagt karakter, hvor det dog ma bemarkes, at den nuvearende strategiske

retning for Kunststyrelsen ogsa er et resultat af en gradvis proces.

Generelt om strategisk tilgang

Analysen af respondenternes svar pd mere generelle spargsmal vedrerende den
strategiske tilgang, herunder iseer Kunststyrelsens overordnede formal samt den
udvikling, der har preeget styrelsen, understetter i hgj grad en dominerende
tilstedevaerelse af det klassiske og processuelle perspektiv. Kunststyrelsen blev pa
baggrund af et bredt flertal i folketinget etableret i 2003 med et krav om, at den
skulle veere effektiv, og at man, ved at leegge flere organisationer sammen, skulle
bruge ferre penge pa administration, som dermed kunne kanaliseres til kunsten.
Dette er i overensstemmelse med respondenternes svar pé specifikke spargsmal
vedrerende Kunststyrelsens strategiske formal, og understatter et fokus pa
maksimering af effekt. Det naevnes dog, at selve strategien er baseret pa
rammeaftaler, der fordrer enighed mellem tilskudsgiver, Statens Kunstrad og
Statens Kunstfond, departement og Kunststyrelsen, hvilket efterfelgende danner
grundlag for de handlingsplaner, der detaljerer, hvordan styrelsen vil opfylde de
strategiske mal, der er sat. Denne proces indikerer en vis form for forhandling

mellem forskellige koalitioner og dermed en mere processuel tilgang til strategi.
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Tilstedeverelsen af det processuelle perspektiv understreges yderligere af, at
Kunststyrelsens mission og vision, ifalge respondenterne, er et produkt af mange
kompromiser, som tranger til en revision, da styrelsen er et andet sted og har en
anden opgaveportefolje end ved etableringen 1 2003. Pa denne baggrund er der i
Kunststyrelsen ivaerksat et sakaldt moderniseringsprojekt, der fokuserer pa,
hvorledes styrelsen bedre kan organisere sig i forhold til de opgaver, den
varetager. Et af formélene med dette projekt er at skabe bedre samarbejde pa tveers
af Kunststyrelsens kunstfaglige miljoer, via standardisering af arbejdsgange, samt
en felles vaerdi og kultur blandt medarbejderne, der i hgjere grad tager
udgangspunkt i, at disse skal se sig selv som embedsmand og — kvinder.

Udviklingen af en falles identitet blandt medarbejderne har, ifolge
respondenterne, varet en vesentlig udfordring, idet en stor del af disse for
Kunststyrelsens etablering, var ansat i syv forskellige organisationer med taet
tilknytning til deres respektive kunstfaglige miljoer. Syv forskellige
organisationer, der hver havde deres sociale og kulturelle retningslinjer, og som
dermed har preeget Kunststyrelsens tilgang til strategi i en systemisk retning.
Tilstedeverelsen af det systemiske perspektiv kan ogsa identificeres i
Kunststyrelsens tette kontakt med de kunstfaglige miljoer og den kontekst, de
agerer 1. Selve etableringen af Kunststyrelsen ma siges at vare af evolutionzr
karakter, da denne blev oprettet i 2003 som led i en sterre omstrukturering af
kunstaktiviteter, hvor der blev dannet en styrelse ved sammenlagning af syv
mindre organisationer, som dels skulle vere sekretariat for det nye Kunstrad og
Statens Kunstfond og dels skulle fungere som en styrelse for ministeren. Siden
etableringen i 2003 er der ogsa sket en udvikling i omgivelserne, som har pavirket
Kunststyrelsens strategi, der dermed i en vis grad betinges af omgivelserne. Som
eksempler herpé navnes oprettelsen af et faelles servicecenter, hvor styrelsen
overdrog 25 medarbejdere, samt kommunalreformen, hvor styrelsen omvendt

overtog en rekke opgaver fra de tidligere amter.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse, kan der identificeres en hgj grad af

sammenfald mellem den strategiske tilgang, der kortlaegges ved svar pa spergsmal

af henholdsvis specifik og generel karakter. Det argumenteres séledes ud fra et

analytisk synspunkt, at den strategiske tilgang, der italesettes for Kunststyrelsen,

domineres af det processuelle perspektiv. Den strategiske tilgang er yderligere

kendetegnet ved en hgj veesentlighed af det klassiske perspektiv, en moderat

vaesentlighed af det evolutionare perspektiv, samt en mindre vaesentlighed af det

systemiske perspektiv. Den samlede kortlaegning er illustreret i tabel 59.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionger
Tildeles en hej Dominerende Tildeles en mindre Tildeles en moderat
vaesentlighed via en strategisk perspektiv | vaesentlighed og vaesentlighed via

rationel, analytisk og
formaliseret tilgang

til strategiudvikling.

grundet et pluralistisk
fokus pa bade
maksimering af effekt
samt skabelsen af
feelles verdier og
kultur.

Herudover ogsa via
strategien som et
forhandlet kompromis
mellem flere

forskellige koalitioner

primeert i forhold til
medarbejdernes
historiske
tilhersforhold til
kunstfaglige miljoer
og dermed
eksistensen af flere
forskellige sociale og
kulturelle

retningslinjer.

centralt og politisk
dikterede @ndringer,
fx oprettelsen af
feelles service centre,
samt strukturelle
endringer som

kommunalreformen.

Tabel 59: Italesat strategisk tilgang for Kunststyrelsen
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Beskrevet strategisk tilgang

I det folgende vil den beskrevne strategiske tilgang for Kunststyrelsen blive
analyseret. Da der ikke foreligger en eksplicit formuleret strategi, vil analysen tage
udgangspunkt i Kunststyrelsens rammeaftale og dennes beskrivelse af formal,
mission og vision samt interne prasentationer af det igangverende
moderniseringsprojekt. Baggrunden for at inkludere disse interne preesentationer
er dels det strategisk fokus for moderniseringsprojektet, og dels for at fa et indblik
i den proces, der kendetegner dette. Forméal og fokus for Kunststyrelsens
nuvarende strategi vil dermed blive analyseret pa baggrund af rammeaftalens
beskrivelse af formal, mission og vision, hvorimod indholdet af de neevnte
prasentationer vil danne grundlag for analysen af processen. De beskrivelser af
den eksterne verden, der er indeholdt i bdde rammeaftale og praesentationer, ligger
til grund for analysen af den beskrevne opfattelse af den eksterne verden.

I Kunststyrelsens rammeaftale er styrelsens mission, og dermed formal, at
fremme dansk kunst ved at lase opgaver for kulturministeren, vere sekretariat for
Statens Kunstfond og Statens Kunstrad, og vare operater for Kulturministeriets og
Udenrigsministeriets internationale kultursamarbejde. I tillaeg hertil er visionen, at
kunst trives og udvikles i Danmark, og at dansk kunst spiller en vesentlig rolle
internationalt. Med udgangspunkt i ovennevnte er der, i rammeaftalen, opstillet
seks mal for Kunststyrelsens udadvendte opgaver, hvoraf tre er knyttet til
operater-, informations- og formidlingsopgaver og tre til tilskudsadministration og
sekretariatsbetjening. For forstnavnte daekker de tre opstillede mél: (1) formidle
og synliggare resultaterne af kunststetten, (2) sikre sammenheng, klarhed og
kvalitet i losningen af Kunststyrelsens forskellige opgaver, og (3) bidrage aktivt til
styrket og harmoniseret tilsyn og styring med driftsinstitutioner. For
tilskudsadministration og sekretariatsbetjening er malene: (1) fortsat udbygge
tilskudsadministrationen med henblik pa digital interaktion, (2) forbedre

effektivitet og kvalitet i administration og betjening, og (3) sikre tilfredse brugere.
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Pa baggrund af ovennavnte mission, vision og mal argumenteres det, at
formalet for Kunststyrelsen deekker over bade maksimering af effekt, i form af en
mere effektiv tilskudsadministration og sekretariatsbetjening og styrket tilsyn,
samt fokus pa udvikling af interne ressourcer og opbygning af kompetencer og
kapabiliteter, i form af egede muligheder for digital interaktion og sikring af
sammenheng, klarhed og kvalitet i opgavelasningen. Kunststyrelsens formal er
dermed kendetegnet ved tilstedevaerelsen af det klassiske og processuelle
perspektiv. Det naevnes yderligere i rammeaftalen, at den beskrevne vision og mal
er udviklet pa baggrund af en omverdensanalyse, hvilket indikerer en rationel og
analytisk proces, som er kendetegnende for det klassiske perspektiv.

En rationel og analytisk proces kan ogsa identificeres for Kunststyrelsens
moderniseringsprojekt, da der her indgar en strategisk analyse af tre mulige
fremtidsscenarier, en overvejelse af hvorledes styrelsen skal positionere sig i
forhold til disse scenarier, hvilke opgaver, styrelsen fremover skal lofte, hvilke
kompetencer, der er pakravet, og slutteligt, hvordan styrelsen skal organiseres. Pa
trods af indeholdte overvejelser omkring nedvendige kompetencer, argumenteres
det, at moderniseringsprojektet ogsa er kendetegnet ved det klassiske perspektiv.
Dette indikerer, at den eksterne verden anskues som delvis forstéelig og
kontrollerbar, hvilket understreges af de opstillede fremtidsscenarier.

Baggrunden for at modernisere Kunststyrelsen kan dog ogsa opfattes som
betinget af omgivelserne, herunder sarligt et voksende antal sager og eget krav
om effektivisering, givet ekonomisk krise, hvilket bringer det evolutionare
perspektiv i spil. Saledes kan der, i forhold til den beskrevne opfattelse af den
eksterne verden, identificeres en tilstedeverelse af isaer det klassiske og
processuelle perspektiv samt, i mindre omfang, det evolutionare perspektiv.
Ovenstaende analyse er illustreret i tabel 60, hvor de analyserede dele af

rammeaftalen og praesentationer er summeret i forkortet format.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse af den beskrevne strategiske tilgang for
Kunststyrelsen, kan der identificeres en tilstedevaerelse af tre ud af de fire
strategiske perspektiver. Det klassiske perspektiv indtager, grundet fokus pa
maksimering af effekt samt en rationel, analytisk og formaliseret proces, en
dominerende position. Det processuelle perspektiv tildeles en hej vaesentlighed,
grundet fokus pa udvikling af interne ressourcer og kompetencer samt faelles
vaerdier og kultur. Den gkonomiske udvikling og eget fokus pa risikobaseret
kontrol dikterer i et vist omfang strategiens fokus, hvorfor det evolutionare
perspektiv er af moderat vasentlighed. Der kan ikke umiddelbart identificeres
nogen indflydelse af det systemiske perspektiv. Ud fra et analytisk synspunkt
argumenteres der dermed for et dominerende klassisk perspektiv pa strategi, en
hej vaesentlighed af det processuelle perspektiv, en moderat vasentlighed af det
evolutionare perspektiv, og ingen vasentlig betydning af det systemiske

perspektiv. Den samlede kortlaegning er illustreret i tabel 61.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionzer
Dominerende via fokus | Tildeles en hej Tildeles ingen Tildeles en moderat
pa maksimering af vaesentlighed grundet | veesentlig betydning. | vasentlighed da
effekt via fokus pa udvikling af @ndringen i
effektivisering af interne ressourcer, omgivelserne, oget
tilskudsadministrationen | kompetencer og sagsmangde og
samt en rationel, kapabiliteter. egkonomisk krise, har
analytisk, og planlagt Yderligere fokus pa medfort et oget fokus
proces. at sikre sammenhang pé behovet for

pa tveers via felles modernisering og
vaerdier og kultur. digitalisering.

Tabel 61: Beskrevet strategisk tilgang for Kunststyrelsen
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Faktorer med indflydelse pa strategisk tilgang

De faktorer, der, ifolge respondenterne, har vaesentlig indflydelse pa
Kunststyrelsens strategiske tilgang, er af bade intern og ekstern karakter, og
daekker bl.a. opgavetyper, organisering, og kultur. Tabel 62 viser en grupperet

oversigt over de navnte faktorer.

Gruppering Neevnte faktor Intern / ekstern
Opgavetyper Sekretariatsbetjening Intern
Tilskudsadministration (drift) Intern
Organisering Fragmentering og silodannelse Intern
Branding & identitet Intern / ekstern
Kultur Kunstfaglig historik Intern
Interessenter Statens Kunstfond & Statens Kunstrdd | Ekstern
Kunstmiljeer Ekstern
Private interessenter (forlag mv.) Ekstern
Politisk Politiske reformer/tiltag Ekstern
Qkonomi & Finanslov Ekstern
Qkonomi Qkonomisk krise Ekstern
IT Modernisering, standardisering Intern
Teknologisk udvikling Ekstern

Tabel 62: Faktorer for Kunststyrelsens strategiske tilgang

Kunststyrelsens opgaver dekker primert over sekretariatsbetjening af Statens
Kunstrad og Statens Kunstfond, administration af kunststetten, samt i mindre
omfang ministerbetjening og policy udvikling. For administration af kunststetten,
der omfatter behandling af mere end 11.000 &rlige ansegninger om tilskud, er
effektivisering og standardisering, brugertilfredshed, samt udviklingen af digitale
selvbetjeningslgsninger, i fokus. Dette fokus kan tilskrives en reaktion pa en

@ndring 1 omgivelserne samt et enske om at udvikle interne ressourcer.
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Som en reaktion pa et stigende antal ansegninger om kunststette samt
reducerede bevillinger, er Kunststyrelsen nedsaget til at fokusere pa, hvordan
driftsopgaverne indrettes mere effektivitet, uden at dette medferer forringet
kvalitet. Det kan dermed argumenteres, at endrede omgivelser, i form af flere
ansegninger samt faldende bevillinger, pavirker det strategiske fokus i retning af
det evolutionare perspektiv.

Med Kunststyrelsens moderniseringsprogram er der taget initiativ til at andre
organiseringen af opgavevaretagelsen fra de tidligere fire faglige centre til en mere
tvergaende struktur. Udover et enske om effektivisering, fokuserer denne @ndring
ogsa pa at nedbryde eksisterende barrierer mellem faglige sejler og derigennem
skabe en mere standardiseret og fzlles tilgang til opgavevaretagelsen. En sddan
feelles tilgang understeotter et strategisk enske om at udvikle en feelles kultur i
Kunststyrelsen, der tager mere afsat i medarbejdernes opfattelse af sig selv som
embedsmend og — kvinder. Der kan dermed identificeres et fokus pa udvikling af
interne ressourcer og kompetencer samt laering i form af mere samarbejde pa tveers
af faglige sojler og anvendelse af best practice. I tilleeg hertil fokuseres der ogsa i
hej grad pa skabelsen af en felles kultur og vardier, hvorfor organisering og
kultur pavirker strategien i retning af det processuelle perspektiv.

Kunststyrelsens interessenter naevnes ogsa som en vesentlig faktor i forhold til
strategien, da styrelsen er etableret med det formal at servicere kunstmiljeets
interessenter, herunder Statens Kunstrad, Statens Kunstfond, de forskellige
kunstmiljeer og individuelle kunstnere. Da etablering af en Kunststyrelse ikke
vakte udelt begejstring i kunstmiljoet, har styrelsen fokuseret en del pé at
positionere og brande sig overfor sine interessenter. Kunststyrelsen arbejde med at
skabe en identitet, bade overfor sig selv og sine interessenter, har involveret en
masse forhandling, konflikt og overtalelse i forhold til styrelsens interessenter,

hvorfor pavirkningen fra disse i nogen udstraekning er af processuel karakter.
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Det politiske niveau pavirker ogsa Kunststyrelsens strategi i form af reform

tiltag, politiske strategier og ekonomiske prioriteringer. Med kommunalreformen

overtog Kunststyrelsen eksempelvis en rekke opgaver fra de tidligere amter,

hvilket pavirker strategien i en evolutioner retning. P4 samme méade pavirker

regeringens internationaliseringsstrategi Kunststyrelsens strategiske fokus pa at

fremme dansk kunst internationalt. Sidst, men ikke mindst, pavirker skonomiske

prioriteringer, udtrykt via finansloven, ogsa Kunststyrelsens strategi. Felles for

disse er, at de medferer andringer i Kunststyrelsens omgivelser, som styrelsen ma

reagere pa, hvorfor de pavirker strategien i en evolutioner retning.

Sidst, men ikke mindst, neevnes IT ogsa som en vesentlig faktor for strategien.

Dette skyldes iseer Kunststyrelsens ggede fokus pa udvikling af digitale

selvbetjeningslesninger, hvorigennem kunstnere kan ansege om stette. Givet et

storre fokus pa IT, @ndrer tilskudsadministrationen karakter. IT og hele den

teknologiske udvikling pavirker séledes Kunststyrelsens strategi og strategiske

tilgang i retning af det processuelle perspektiv, givet et fokus pa opbygning af

interne ressourcer, kompetencer og kapabiliteter. Tabel 63 opsummerer de ovenfor

dreftede faktorer og deres indflydelse pa Kunststyrelsens strategiske tilgang.

Klassisk

Processuel

Systemisk

Evolutionzer

Onske om
effektivisering af

opgavevaretagelsen.

Onske om at udvikle
ressourcer og
kompetencer med
henblik pa felles
tilgang til
opgavelgsning.
Udvikling af felles
vaerdier og kultur.

Branding.

Ingen identificerede

faktorer

Qget opgavemangde
grundet stigende antal
ansegninger.
Zndrede omgivelser
grundet politiske
prioritering, reformer

og tiltag.

Tabel 63: Faktorers indflydelsen pa Kunststyrelsens strategiske tilgang
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Opsummering af Kunststyrelsen

Den gennemforte analyse og kortlegning af Kunststyrelsens strategiske tilgang

indikerer en vis grad af diskrepans mellem den italesatte og den beskrevne

strategiske tilgang. Den italesatte strategiske tilgang domineres af en processuel

tilgang til strategi, hej veesentlighed af den klassiske tilgang, moderat

vasentlighed af den evolutionre tilgang, og en mindre vaesentlig systemisk

tilgang. Til forskel herfra domineres den beskrevne strategiske tilgang af en

klassisk tilgang til strategi, hej vaesentlighed af den processuelle tilgang, moderat

vaesentlighed af den evolutionere tilgang, og ingen vasentlig betydning af den

systemiske tilgang. Den italesatte tilgang til strategi er sdledes domineret af det

processuelle perspektiv, hvorimod det klassiske perspektiv dominerer den

beskrevne tilgang til strategi.

Af de identificerede faktorer relateres effektivisering og standardisering til en

klassisk tilgang, hvorimod felles kultur og vaerdier samt branding relateres til en

processuel tilgang. Ingen af de faktorer, der navnes af respondenterne, kan ud fra

et analytisk synspunkt relateres til en systemisk tilgang. Politiske reformer og

prioriteringer samt den teknologiske udvikling er begge relateret til en evolutionar

tilgang. Den samlede kortlaegning af Kunststyrelsens strategiske tilgang er

opsummeret i tabel 64.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionzer
Italesat Heoj vaesentlighed | Dominerende Mindre Moderat
vaesentlighed vaesentlighed
Beskrevet Dominerende Hgj veesentlighed | Ingen veesentlig Moderat
betydning vaesentlighed
Faktorer & | Effektivisering og | Felles kultur og Politiske reformer
indflydelse | standardisering af | vaerdier, branding og prioriteringer,
organisation af Kunststyrelsen IT udvikling
Tabel 64: Strategisk tilgang for Kunststyrelsen
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Sundhedsstyrelsen

Organisatorisk strategisk kontekst

Sundhedsstyrelsens arbejde med strategi og strategiudvikling pavirkes af en
reekke akterer, som, tilsammen med styrelsens interne organisation, danner den
samlede organisatoriske, strategiske kontekst. Farst og fremmest udever den
siddende regering en direkte indflydelse ved at udpege Ministeren for sundhed og
forebyggelse, der, som ansvarlig for sundhedsomradet, udstikker de overordnede
retningslinjer for Sundhedsstyrelsen og dennes formél og mission. Dernzst har
ogsa Finansloven en direkte indflydelse pa arbejdet med strategi og
strategiudvikling, idet denne sztter de gkonomiske rammer for
Sundhedsstyrelsens virke. Ministeriets departement og koncern har ligeledes en
direkte indflydelse via de retningslinjer, der fastlaegges for koncernen som helhed.
Som eksempel herpa er, at der i 2010 er udarbejdet en IT strategi for hele
koncernen, hvori der identificeres en reekke pejlemerker med indflydelse pa
Sundhedsstyrelsens egen strategi og strategiudvikling.

Sundhedsstyrelsens interne organisering og formal pavirker ogsa strategi og
strategiudvikling direkte, idet medarbejdere, kompetencer, processer samt
redskaber og teknologier skal matches til de varetagne opgaver. Da
opgaveportefoljen og medarbejdernes baggrund og kompetencer karakteriseres
som meget varieret, er der sat fokus pé, hvorledes der skabes sammenhang i
organisationen, hvilket pavirker strategien og udviklingen af denne. De direkte
samarbejdspartnere, herunder isar andre statslige organisationer, regioner,
kommuner, og private leveranderer, har ogsa en direkte indflydelse pa
Sundhedsstyrelsens arbejde med strategi og strategiudvikling. Statslige
organisationer via samarbejdet med uddannelsesinstitutioner, regioner, da disse
har ansvaret for landets hospitaler, kommuner, der efter kommunalreformen har

faet tillagt en reekke opgaver, samt private hospitaler og medicinalvirksomheder.
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Udover organisationer, der har en direkte indflydelse, eksisterer der ogséa en
raekke interessenter med interesse for den forte sundhedspolitik og dermed
Sundhedsstyrelsens strategi og strategiudvikling. Sundhedsfaglige organisationer
udever en indirekte indflydelse via deres interesse i at sikre de bedste vilkar for
deres medlemmer. Eksempelvis har fem sundhedsfaglige organisationer, der
reprasenterer ca. 200.000 ansatte, 1 2011 lanceret og sendt en felles 8-punkts plan
til Ministeren, hvori der bl.a. slas til lyd for et nyt skonomisk styringssystem pa
sygehusene, (Kommunalbladet, 2011). Herudover seger ogsa patientgrupper og —
foreninger, samt nationale Ngo’er, fx Kraftens bekempelse, at pavirke den
sundhedspolitiske dagsorden med henblik pa at age fokus pa deres respektive
interesser. Ogsa internationale Ngo’er preeger strategi og strategiudvikling for
Sundhedsstyrelsen, ikke mindst i form af standardiseringskrav fra fx WHO.

Sidst, men ikke mindst, er der en rakke faktorer, som péavirker samfundet som
helhed og dermed ogsé Sundhedsstyrelsens strategi og strategiudvikling. Den
okonomiske udvikling, herunder den seneste krise, har medfert besparelser i den
offentlige sektor og sat yderligere fokus pa effektiv opgavevaretagelse pa tveers af
sundhedsvasenet. Den demografiske udvikling, herunder sarligt en voksende
andel af ®ldre i befolkningen, betyder egede udgifter til &ldrepleje, hvilket,
kombineret med gkonomiske begraensninger, forer til behovet for nye og mere
effektive losninger. @get anvendelse af IT i sundhedsvasenet, fx felles IT
losninger pa tvaers af sektoren, udviklingen af elektroniske patientjournaler og
feelles elektroniske medicinkort, betyder, at ogsé den teknologiske udvikling har
stor indflydelse pa Sundhedsstyrelsens strategi og strategiudvikling. Internationale
standarder og lovgivning pa sundhedsomradet, fx klassificeringsstandarder,
pavirker ligeledes strategi og strategiudvikling til en vis grad. Den ovenfor
beskrevne organisatoriske kontekst, med indflydelse pa strategi og

strategiudvikling, er sogt illustreret i figur 18.
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Opfattet strategisk tilgang

I det folgende vil den strategiske tilgang, der karakteriserer Sundhedsstyrelsen,
blive analyseret og kortlagt p& baggrund af respondenternes svar pa specifikke og
mere generelle spargsmal herom. Analysen folger samme struktur som den
anvendt pé de tre foregdende case organisationer, Arbejdsmarkedsstyrelsen,
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Kunststyrelsen, hvorfor der indledes med en
analyse af respondenternes svar pa specifikke spargsmal vedrerende strategi,

efterfulgt af en analyse af svarene pa spergsmal af mere generel karakter.

Specifikt om strategisk tilgang

Pa spergsmalet om, hvad strategi er i en offentlig kontekst, er den generelle
forstaelse blandt respondenterne i Sundhedsstyrelsen, at det grundleggende er en
plan eller ramme for, hvor man som organisationen bevager sig hen. Det
indebeerer, ifolge respondenter, definering og fastleeggelse af mal, samt
planleegning af, hvordan disse opnas. I trdd hermed navnes det, at strategi skal
vere retningsgivende og samlende for organisationen, saledes at alle medarbejdere
er klar over organisationens mal. Dette er illustreret via nedenstaende uddrag fra

svar pa spergsmél om, hvordan strategi i en offentlig organisation defineres.

Interviewer: hvis vi prover at kigge pa strategi, hvis du kunne prove at beskrive
med egne ord bade din holdning til strategi, som det ser ud i den offentlige sektor,
og hvad du foler, det er eller kan veere?

Respondent: Den hurtige definition pa strategi, det er jo et eller andet med at
planlcegge hen i mod et mal, du skal na et eller andet, sa du skal ha sat dig et mal

og sa skal du ha fundet ud af, hvordan du kommer derhen [ ...]
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Interviewer: Hvis vi sa vender blikket lidt mod strategi, kan du prove at
beskrive strategi lidt, hvad er strategi for dig i en offentlig kontekst?
Respondent: Her har det veeret at samle organisationen igen, og det vil det jo

veere et hvilket som helst sted, og sa simpelthen give retning [...]

Umiddelbart indikerer ovenstaende definitioner, at processen for strategi i
Sundhedsstyrelsen er af rationel og planlagt karakter, samt at formalet for strategi
daekker over mere og andet end maksimering af effekt. Denne opfattelse prager
ogsa respondenternes svar pa spergsmal vedrerende selve formalet med strategi og
processen for denne, hvorfor det is&r er det klassiske og processuelle perspektiv,
der kendetegner Sundhedsstyrelsens tilgang til strategi. Selve processen er i hoj
grad drevet af chefgruppen og kendetegnet ved en rationel, analytisk og
formaliseret tilgang, hvilket bringer det klassiske perspektiv i spil.
Strategiprocessen er saledes sat i gang i chefgruppen, som har formuleret en
strategi, der efterfolgende er kommunikeret ud til medarbejderne i
Sundhedsstyrelsen. Det overordnede formal med strategien er drevet af politiske
udmeldinger om, at den gennemsnitlige levealder skal foreges med tre ar indenfor
de naste 10 ar og er dermed fokuseret pa maksimering af effekt. Midlerne til
opnaelse af dette har dog over tid andret karakter fra et tidligere fokus pa
behandling til et starre fokus pa forebyggelse. Pa denne vis kan der ogsa
identificeres en tilstedevarelse af det processuelle perspektiv.

At strategien, udover et fokus pa at gge den gennemsnitlige levealder, ogsa har
til formal at samle Sundhedsstyrelsen og skabe en fzlles retning, vidner om et
pluralistisk formél og understetter dermed tilstedevarelsen af det processuelle
perspektiv. Strategien navnes yderligere som endnu et led i forsgget pa at samle
Sundhedsstyrelsen, hvilket folger i kalvandet pa fx implementering af
projektorganisation samt en proces, der fokuserede pa styrelsens vaerdier. Dermed

kan der identificeres et fokus pa udvikling af felles vardier, kultur og lering.
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Selve indholdet af Sundhedsstyrelsen strategi er ogsa i nogen grad kendetegnet
ved en processuel proces, idet dette bygger pa eksisterende tiltag, fx
forebyggelsesindsatsen og sterre sammenhaeng pa sundhedsomrédet, der er
udviklet gradvist over en periode. Udviklingen af disse tiltag, og hermed de
strategiske indsatsomrader, der er indeholdt i Sundhedsstyrelsens strategi, er ogsa
et resultat af styrelsens tette samarbejde med eksterne interessenter, herunder
regioner, kommuner, sundhedsfaglige organisationer, Kreftens Bekampelse,
lunge- og hjerteforeningen og sékaldte ”sund by netvaerk”. Processen, der har fort
til Sundhedsstyrelsens nuvarende strategi, argumenteres dermed at vere
kendetegnet som gradvis, som fremkommet via forhandlinger og overtalelse, og
som iterativ og leerende. Dette understreger, sammen med det tidligere navnte
fokus pé fzlles vardier, kultur og leering, en dominerende tilstedevarelse af det
processuelle perspektiv.

Der kan, i tilleeg til det klassiske og processuelle perspektiv, ogsa identificeres
en mindre vasentlig indflydelse af det systemiske perspektiv, idet selve arbejdet
med strategi, ifelge nogle respondenter, er informeret af den sociale kontekst og
retningslinjerne herfor. En social kontekst, der dikterer, at man ber have eller
arbejde med en strategi, hvorfor Sundhedsstyrelsen ogsa har igangsat dette arbejde
ud fra et enske om, at ”’sddan en ma vi ogsa ha””. Som det ogsa er tilfeldet for de
andre analyserede styrelser, har Sundhedsstyrelsen anvendt eksterne konsulenter i
deres arbejde med strategiudviklingen, der har preeget processen i systemisk
retning ved at anvende de modestremninger, der eksisterer for strategi og ledelse.
Sidst, men ikke mindst, kan der ogsa identificeres en indflydelse af det
evolutionare perspektiv, da Sundhedsstyrelsen har veret nedsaget til at tilpasse
sig omgivelserne og @ndringerne i disse. Et starre fokus pé effektivitet i den
offentlige sektor som folge af den skonomiske situation har medvirket til, at
Sundhedsstyrelsen har gennemfort en sterre fyringsrunde med henblik pé at

effektivisere og opné de pakraevede besparelser.
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Udover omgivelsernes fokus pa effektivisering, er Sundhedsstyrelsens strategi
ogsa pavirket af de a@ndringer, den gennemferte kommunalreform har medfort,
herunder iseer decentralisering af forebyggelsesopgaven til kommunerne. Med
denne decentralisering har Sundhedsstyrelsen faet til opgave at radgive
kommunerne omkring forebyggelsesopgaven via fx udarbejdelse af konkrete
forslag til aktiviteter og metoder. Givet dette, har Sundhedsstyrelsen tilpasset sig
de @ndrede omgivelser, hvilket har pavirket strategiens indhold og fokus.

P4 baggrund af ovenstaende analyse af respondenternes svar pa specifikke
sporgsmél vedrerende strategi, argumenteres for, at det primert er det processuelle
og klassiske perspektiv, der kendetegner Sundhedsstyrelsens tilgang til strategi.
Strategien har et overordnet fokus pa maksimering af effekt, hvilket kendetegner
det klassiske perspektiv, men har herudover ogsé fokus pa at samle organisationen
og skabe en felles retning, hvilket er kendetegnende for det processuelle
perspektiv. Selve processen for strategiudvikling praeges i udgangspunktet af en
rationel, analytisk og formaliseret tilgang, hvor dog indholdet af strategien i hgj
grad ma siges at veere et produkt af en gradvis udvikling. Den mindre veesentlige
indflydelse af henholdsvis det systemiske og evolutionzre perspektiv kommer
primeert til udtryk via strategi som et kontekstuelt betinget koncept og de naevnte

@ndringer i Sundhedsstyrelsens omgivelser.

Generelt om strategisk tilgang

Respondenternes svar pa spergsmal af mere generel karakter vedrerende den
strategiske tilgang, understatter en dominerende tilvaerelse af det processuelle
perspektiv i Sundhedsstyrelsens tilgang til strategi. Sundhedsstyrelsen er landets
overste sundhedsfaglige myndighed, hvis overordnede formal er at fremme
sundheden og derigennem oge den gennemsnitlige levealder. Hvordan dette opnas,
har dog udviklet sig over tid, til nu i hgjere grad at fokusere pa forebyggelse frem

for behandling, og er saledes et resultat af en gradvis og leerende proces.
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Siden 2001 er der, ifolge respondenterne, sat vasentlig mere fokus pa at samle
Sundhedsstyrelsen, der pa dette tidspunkt var lokaliseret pa en reekke forskellige
adresser og fremstod som usammenhangende, og skabe en fzlles retning. Udover
at veere geografisk spredt er Sundhedsstyrelsen ogsa karakteriseret ved at
beskeftige mange forskellige faggrupper, pa tvaers af en reekke unikke opgaver,
hvilket eger behovet for at sikre en sammenhangende organisation. Strategien
anses som en vasentlig driver for at skabe denne sammenhang, og bygger videre
pa en tidligere vardiproces, der specifikt fokuserede pa at identificere
Sundhedsstyrelsens verdigrundlag. Herudover pavirker Sundhedsstyrelsens teette
samarbejde med en rakke eksterne organisationer ogsa den strategiske tilgang,
idet en reekke af disse organisationer seger at preege den strategiske dagsorden.
Dette forer til et strategisk fokus, der kan anskues som et forhandlet kompromis
mellem aktererne i sundhedsvesenet. Dette er i overensstemmelse med
respondenternes svar pa specifikke spergsmal vedrerende Sundhedsstyrelsens
strategiske formal, og understatter det pluralistiske fokus og dermed indflydelsen
af det processuelle perspektiv.

Indflydelsen af det processuelle perspektiv modsvares dog i nogen grad af det
klassiske perspektiv, hvilket kan identificeres via respondenternes generelle
opfattelse af en oget centralisering af styringen og anvendelsen af en mere
rationel, analytisk og formaliseret proces. Der er i den forbindelse en opfattelse
blandt nogle af respondenter af, at der skal udfyldes lidt flere Excel ark og
skemaer end tidligere. Denne opfattelse af en oget centralisering deekker dog
primart over Sundhedsstyrelsens egen tilgang til strategi og styring, hvorimod
selve implementeringen af strategien er decentraliseret til regioner og kommuner. I
den forbindelse er ansvaret for styring og administration af landets
sundhedsvaesen, herunder driften af de offentlige hospitaler, placeret hos de fem
regioner, hvorimod forebyggelsesindsatsen med kommunalreformen er

decentraliseret til kommunerne.
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Decentralisering af forebyggelsesindsatsen er et resultat af den gennemforte

kommunalreform, hvilket forte til en markant eendring i de omgivelser, der

karakteriserer Sundhedsstyrelsen og dens virke. Herudover er Sundhedsstyrelsen

genstand for meget presseovervagning, hvilket medferer, at styrelsens fokus i

nogle tilfeelde betinges af enkeltsager med stor pressedaekning og deraf politisk

prioritering. Dermed kan ogsa det evolutionare perspektiv identificeres, idet

Sundhedsstyrelsens strategi i nogen grad betinges af de eendrede omgivelser og

fokuserer pa en tilpasning til disse.

Pa baggrund af ovenstdende analyse, kan der identificeres en hoj grad af

sammenfald mellem den strategiske tilgang, der kortleegges ved svar pa spergsmal

af henholdsvis specifik og generel karakter. Det argumenteres saledes ud fra et

analytisk synspunkt, at den strategiske tilgang, der italesattes for

Sundhedsstyrelsen, domineres af det processuelle perspektiv. Den strategiske

tilgang er yderligere kendetegnet ved en hej vesentlighed af det klassiske

perspektiv, en moderat veesentlighed af det evolutionaere perspektiv, samt en

mindre vaesentlighed af det systemiske perspektiv. Den samlede kortleegning er

illustreret i tabel 65.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionzer
Tildeles en hgj Dominerende Tildeles en mindre Tildeles en moderat
vaesentlighed via en strategisk perspektiv | veesentlighed og vasentlighed grundet

rationel, analytisk og
formaliseret proces

for strategiudvikling.

via et pluralistisk
fokus pa bade
maksimering af effekt
samt organisatorisk
sammenhang og

feelles veerdier.

primert i forhold til
at behovet for
strategiudvikling
informeres af den

sociale kontekst.

indflydelsen af
strukturelle endringer
i omgivelserne og
disses fokus pa

effektivisering.

Tabel 65: Italesat strategisk tilgang for SST
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Beskrevet strategisk tilgang

I det folgende vil Sundhedsstyrelsens formulerede og beskrevne strategi 2010 -
2013, Vi arbejder for sundheden”, blive analyseret med henblik pa at kortlegge
den strategiske tilgang, der beskrives i denne. Strategien, Vi arbejder for
sundheden” indeholder en overordnet beskrivelse af strategien og dennes mission
og vision, samt underliggende strategiske fokusomrader. Formal og fokus for
Sundhedsstyrelsens strategi vil blive analyseret pa baggrund af den overordnede
beskrivelse af denne samt formulerede mission og vision, hvorimod de strategiske
fokusomréader og arbejdet med disse vil danne grundlag for analysen af processen.
Herudover vil specifikke beskrivelser af eksterne faktorer danne grundlag for
analysen af den beskrevne opfattelse af den eksterne verden.

Formaélet for Sundhedsstyrelsen er, ifolge strategien, at skabe de bedste
sundhedsfaglige rammer for behandling, forebyggelse og sundhedsfremme i
Danmark, hvilket danner baggrund for missionen om at fremme sundheden. I
tilleeg hertil er det visionen, at Sundhedsstyrelsen skal veare kendt for at skabe
kvalitet, effektivitet, ssmmenhzang og retferdighed, hvilket seges opnaet ved
hjelp af felgende fem strategiske fokusomrader: (1) storre sammenhang pa
sundhedsomradet, (2) mere sundhedsfremme og forebyggelse med storre effekt,
(3) bedre kvalitet gennem mere tilgeengelig viden, (4) effektiv arbejdsdeling og
hajt kvalificeret arbejdskraft, samt (5) patienten i centrum — sikkerhed og
inddragelse. Pa trods af, at missionen om at fremme sundheden i nogen grad
fokuserer pa maksimering af effekt, i form af eget sundhed og derfor laengere
levetid, argumenteres det, at formalet med Sundhedsstyrelsens strategi ogsa
praeges af et pluralistisk fokus. Dette begrundes med strategiens vision og dennes
fokus pé kvalitet, effektivitet, ssmmenhaeng og retferdighed, som, i tilleg til
maksimering af effekt, informerer strategien. P& denne baggrund argumenteres der
for, at det primert er det klassiske og processuelle perspektiv, der kendetegner

strategiens fokus.
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Indholdet af de fem strategiske fokusomrader og processen for udviklingen af
disse kan tilskrives indflydelsen af flere strategiske perspektiver. Det forste
fokusomréde vedrerende storre sammenhang pa sundhedsomrédet, skyldes et
onske om at sikre et mere sammenhangende forleb for patienter via bedre deling
af oplysninger pa tvers af sektorer, udarbejdelsen af pakkeforleb, formulering af
kliniske retningslinjer og sundhedsaftaler. Udfordringen i at sikre storre
sammenheng har faet oget relevans i kraft af fx kommunernes overtagelse af
forebyggelsesopgaven samt det frie sygehusvalg, hvorfor dette strategiske fokus i
nogen grad kan betragtes som en reaktion pd omgivelserne og dermed af
evolutionar karakter.

Fokus pa mere sundhedsfremme og forebyggelse med storre effekt, der er
genstand for Sundhedsstyrelsens strategiske fokusomrade nummer to, skyldes
udfordringen med et stigende antal kronisk syge grundet lengere levetid, og kan
dermed ogsa argumenteres at vere af evolutionaer karakter. Dog er fokus pa
forebyggelse frem for behandling, opstéaet gradvist over de senere ar, hvilket
bringer det processuelle perspektiv i spil. Tilstedevarelsen af det processuelle
perspektiv understreges yderligere af, at Sundhedsstyrelsen soger at pavirke
adferd og vardier i retning af en mere sund levestil. Det systemiske perspektiv
kan ogsa i mindre grad identificeres, da fokus pa at andre befolkningens adfaerd
via kampagner, fx rygestop, sund kost og mere motion, er hjulpet af, at en sund
levestil har faet en central rolle i forhold til de sociale og kulturelle retningslinjer.

Det tredje strategiske fokusomrade, der sigter mod bedre kvalitet gennem
tilgaengelig viden, mé siges at veere informeret af den faglighed, der kendetegner
Sundhedsstyrelsens eksisterende kultur samt et fokus pa laering og opbygning af
kompetencer og kapabiliteter. Herudover er mulighederne for videndeling pa
tvaers 1 sundhedsvaesenet opstaet gradvist og i takt med den teknologiske
udvikling, hvilket, sammenholdt med et fokus pé lering, kompetencer og

kapabiliteter, er kendetegnende for det processuelle perspektiv.
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Ligeledes er ogsé Sundhedsstyrelsens fokus pa effektiv arbejdsdeling og hajt
kvalificeret arbejdskraft, som er genstand for det fjerde strategiske fokusomrade,
af processuel karakter, grundet dettes fokus pa udvikling af sundhedsvasenets
ressourcer. Der kan dog i denne sammenhang ogsa identificeres en tilstedeverelse
af det evolutionaere perspektiv via det eksplicitte fokus pa effektivitet, hvilket
omvendt kan siges at vaere en reaktion pa de @ndrede ekonomiske forudsatninger.

Patienten i centrum — sikkerhed og inddragelse, der danner grundlag for
Sundhedsstyrelsens femte strategiske fokusomrader, tilskrives primeert det
systemiske perspektiv, grundet den offentlige sektors, og som sédan det offentlige
systems, mangearige fokus pa borgerrettigheder, borgerinddragelse samt
etableringen af det frie sygehusvalg. Det er saledes de sociale og kulturelle
retningslinjer, der er geeldende for samfundet som helhed, men is@r for den
offentlige sektor og sundhedsvasenet, der informerer et strategisk fokus pa at
seette patienten i centrum via patientsikkerhed og inddragelse.

Pa tveers af de fem strategiske fokusomrader, kan der observeres en rationel,
analytisk og formaliseret tilgang, idet der for hver er opstillet specifikke delmél for
de fire ar, strategien deekker. Som saddan karakteriserer det klassiske perspektiv
den forventede udmentning af de fire strategiske malsatninger. Dette indikerer, at
den eksterne verden anskues som delvis forstaelig og kontrollerbar, hvilket dog i
nogen grad balanceres af, at det strategiske fokus tilpasses omgivelserne og
@ndringer i disse, herunder bade strukturelle og sociale @ndringer. Saledes kan
der, i forhold til den beskrevne opfattelse af den eksterne verden, identificeres en
tilstedevaerelse af iser det klassiske og evolutionare perspektiv. Ovenstaende
analyse er illustreret i tabel 66, hvor de analyserede dele af den formulerede

strategi er summeret i forkortet format.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse af den beskrevne strategiske tilgang for

Sundhedsstyrelsen, kan der identificeres en tilstedeverelse af alle fire strategiske

perspektiver. Det processuelle perspektiv indtager, grundet et pluralistisk fokus pa

kvalitet, effektivitet og sammenhang samt udvikling af interne ressourcer, en

dominerende position. Det klassiske perspektiv tildeles en hgj vasentlighed,

grundet en rationel og formaliseret planlaegning. Udviklingen i omgivelserne,

herunder iser strukturelle og skonomiske @&ndringer, dikterer i et vist omfang

strategiens fokus, hvorfor det evolutionare perspektiv er af moderat vaesentlighed.

Slutteligt kan der identificeres en mindre vaesentlig indflydelse af det systemiske

perspektiv, idet fokus pa patienten og sund levestil er drevet af de retningslinjer,

der eksisterer i samfundet som helhed. Ud fra et analytisk synspunkt,

argumenteres der dermed for et dominerende processuelt perspektiv pa strategi, en

hgj vaesentlighed af det klassiske perspektiv, en moderat vaesentlighed af det

evolutionare perspektiv, og et mindre veesentligt systemisk perspektiv. Den

samlede kortleegning er illustreret i tabel 67.

Klassisk

Processuel

Systemisk

Evolutionzer

Tildeles en hgj
vasentlighed grundet
overordnet fokus pa
at fremme sundheden
og derigennem
maksimere effekt
samt en rationel
planlaegning af

delmal.

Dominerende via et
pluralistisk fokus pa
kvalitet, effektivitet,
sammenhang og
retfeerdighed samt
udvikling af interne
ressourcer og

kompetencer.

Tildeles en mindre
vasentlighed og
primeert i forhold til
den offentlige sektors
fokus pa patienten i
centrum og
samfundets fokus pa

en sund levestil.

Tildeles en moderat
vasentlighed da
strukturelle og
okonomiske
endringer i
omgivelserne til en
vis grad dikterer
indholdet af

strategien.

Tabel 67: Beskrevet strategisk tilgang for SST
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Faktorer med indflydelse pa strategisk tilgang

De faktorer, der, ifolge respondenterne, har vaesentlig indflydelse pa

Sundhedsstyrelsens strategiske tilgang, er af bade intern og ekstern karakter, og

daekker bl.a. opgavetyper, organisering, ledelsen, interessenter, medarbejdere samt

pressen. Tabel 68 viser en grupperet oversigt over de nevnte faktorer.

Gruppering Neaevnte faktor Intern / ekstern
Medarbejdere Faglighed & patientfokus Intern
Organisering Fragmentering og silodannelse Intern

Strukturelle @ndringer Intern
Struktur Regioner & kommuner Ekstern
Kultur Faglig fokuseret > embedsmand Intern
Interessenter Regioner & kommuner Ekstern
Faglige org. Ekstern
Ngo’er Ekstern
Politisk Politiske reformer/tiltag Ekstern
Qkonomi & Finanslov Ekstern
IT Modernisering, standardisering Intern
Teknologisk udvikling Ekstern

Tabel 68: Faktorer for SST’s strategiske tilgang

Medarbejderne og serlig den faglige stolthed, der kendetegner

Sundhedsstyrelsens medarbejdere, naevnes som en vasentlig faktor i forhold til

styrelsens strategi og strategiske tilgang. Med udgangspunkt i den faglige stolthed,

fokuserer Sundhedsstyrelsens strategi ogsé i hej grad pa udvikling af interne

ressourcer, pa leering samt opbygning af kompetencer og kapabiliteter, og pavirkes

dermed i retning af det processuelle perspektiv. Dette afspejles iser i

Sundhedsstyrelsens strategiske malsatninger omkring bedre kvalitet gennem mere

tilgeengelig vide samt hejt kvalificeret arbejdskraft.
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Grundet Sundhedsstyrelsens placering pa flere geografisk spredte adresser, og
en opfattelse af en fragmenteret styrelse, har det vaeret nadvendigt at igangsaette
tiltag med henblik pa at samle styrelsen via udvikling af feelles veerdier samt
ensretning af kommunikationen. Herudover er der indfert projektorganisering for
Sundhedsstyrelsens udviklingsorienterede opgaver samt standard operating
procedures, (SOP), for driftsopgaverne, for yderligere at skabe en falles tilgang til
opgavelgsningen. Givet ovennavnte, er der fokus pa udvikling af felles verdier
og feelles tilgange, hvilket pavirker strategi og strategisk tilgang i retning af det
processuelle perspektiv. I tilleeg hertil kan ogsé indflydelsen af det klassiske
perspektiv identificeres, grundet et bagvedliggende enske om maksimering af
effekt via standardiseret tilgang til opgavelesningen, samt den formaliserede
karakter af en sddan implementering af specifikke redskaber og teknologier.

Strukturen af selve sundhedsvaesenet, og serlig @ndringer heri, pavirker ogsa
Sundhedsstyrelsens strategi og strategiske tilgang. Serligt kommunalreformen og
den efterfolgende reform af sundhedsloven har medfert et &ndret strategisk fokus
for Sundhedsstyrelsen, da hele forebyggelsesindsatsen er lagt ud til de enkelte
kommuner. Denne decentralisering af forebyggelsesindsatsen har resulteret i flere
nationale standarder og @get monitorering, kombineret med et behov for eget
raddgivning af de enkelte kommuner. P4 denne baggrund er der sket nogle
markante endringer i Sundhedsstyrelsens omgivelser, hvilket har pavirket strategi
og strategisk tilgang i retning af det evolutiongre perspektiv, og medfort et
strategisk fokus pé sterre sammenhang pa sundhedsomradet.

Sundhedsstyrelsens interessenter navnes ogsa som en vasentlig faktor i
forhold til strategi og strategiske tilgang, da flere af disse soger at pavirke den
strategiske dagsorden og dermed ogsa styrelsens fokus. Herudover samarbejder
Sundhedsstyrelsen ogsa direkte med forskellige typer af interessenter, fx regioner,
kommuner, Ngo’er og medicinalvirksomheder for at udvikle og implementere

sundhedsfaglige tiltag.
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Sundhedsstyrelsens tette samarbejde med interessenter fokuserer primaert pa
leering, for at forbedre sundhedsfaglige tiltag, samt udvikling af interne ressourcer

og kompetencer, men betyder ogsa, at strategien skal forholde sig til den kultur og

de retningslinjer, der eksisterer i systemet. Dette fokus pa lering, udvikling af

interne ressourcer og opbygning af kompetencer, samt en proces, der ogsa skal

forholde sig til systemets retningslinjer, pavirker Sundhedsstyrelsens strategi og

strategiske tilgang i retning af det processuelle og systemiske perspektiv.

Det politiske niveau pavirker ogsa strategi og strategisk tilgang i form af

politiske reformer, fx kommunalreformen, samt politiske prioriteringer pa

finansloven, hvilket for nuvarende resulterer i et oget fokus pa effektivitet grundet

skrantende bevillinger. Slutteligt nevnes ogsa IT som en vasentlig faktor, grundet

et fokus pa eget digitalisering af Sundhedsvasenet og udviklingen af fx

elektroniske patientjournaler, felles registre og digital indberetning. Bade det

politiske niveau og IT argumenteres at pavirke strategi og strategisk tilgang i

retning af det klassiske samt det evolutionere perspektiv. Forstnavnte via fokus

pa effektivisering, og sidstnavnte pa baggrund af &ndrede omgivelser via den

teknologiske udvikling. Tabel 69 opsummerer de ovenfor dreftede faktorer og

deres indflydelse pa Sundhedsstyrelsens strategiske tilgang.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionzer
Organisatorisk fokus | Medarbejderes Interessenter og Strukturelle
pa maksimering af faglighed og fokus pa | systemet som helhed | endringer i

effekt via anvendelse
af feelles og
formaliserede

tilgange.

udvikling af interne
ressourcer, pa lering
og pa opbygning af

interne ressourcer.

pavirker via sociale
og kulturelle

retningslinjer.

omgivelserne via
kommunalreform.
Politiske reformer og
okonomiske
prioriteringer.

IT udviklingen.

Tabel 69: Faktorers indflydelse pa SST’s strategiske tilgang
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Opsummering af Sundhedsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortleegning af Sundhedsstyrelsens strategiske

tilgang viser et sammenfald mellem den italesatte og den beskrevne. Saledes er

bade den italesatte og beskrevne strategiske tilgang domineret af en processuel

tilgang til strategi, hej veesentlighed af den klassiske tilgang, moderat

vasentlighed af den evolutionzre tilgang, og en mindre vaesentlig systemisk

tilgang.

Af de identificerede faktorer relateres organisatorisk fokus pa effektivitet til en

klassisk tilgang, hvorimod medarbejderes faglighed relateres til en processuel

tilgang. Eksterne interessenter og deres krav til samarbejde er relateret til en

systemisk tilgang, og slutteligt relateres politiske reformer og prioriteringer samt

IT udviklingen til en evolutionzer tilgang. Den samlede kortlaegning af

Sundhedsstyrelsens strategiske tilgang er opsummeret i tabel 70.

Klassisk Processuel Systemisk Evolutionzer
Italesat Hej veesentlighed | Dominerende Mindre Moderat
vasentlighed vasentlighed
Beskrevet Hej veesentlighed | Dominerende Mindre Moderat
veasentlighed veasentlighed
Faktorer & | Organisatorisk Medarbejderes Interessenter via Politiske reformer
indflydelse | fokus pa faglighed sociale/kulturelle | og prioriteringer,
effektivitet retningslinjer IT udviklingen
Tabel 70: Strategisk tilgang for SST
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Komparativ analyse og refleksion

I det folgende foretages der en komparativ analyse af den kortlagte strategiske
tilgang, med henblik pé at identificere eksisterende menstre i empirien og pa
baggrund af disse udvikle temaer af saerlig interesse. Herudover vil analysen
afslutningsvis reflektere over anvendeligheden af strategiske perspektiver som

analytisk linse.

Analyse

Nar den italesatte strategiske tilgang, der er kortlagt for de fire styrelser,
sammenlignes, kan der identificeres en raekke menstre af serlig interesse. Forst og
fremmest viser kortlaegningen, at alle fire strategiske perspektiver finder
anvendelse i hver af de fire analyserede styrelser, som illustreret i tabel 71, hvilket

antyder en pragmatisk tilgang til strategi og strategisk ledelse.

Veesentlighed AMS EOGS Kunststyrelsen SST
Dominerende | Klassisk Processuel Processuel Processuel
Hoj Processuel Klassisk Klassisk Klassisk
Moderat Systemisk Evolutionzr Evolutioner Evolutioner
Mindre Evolutionzr Systemisk Systemisk Systemisk

Tabel 71: Italesat strategisk tilgang for de 4 styrelser

Pa trods af tilstedevaerelsen af alle fire styringsparadigmer, kan der

identificeres en dominerende indflydelse af det processuelle og klassiske

perspektiv pa tvers af de fire styrelser. Dette indikerer en ensartet tilgang til

strategi pa tvears af de fire styrelser, der i hgj grad er kendetegnet ved det

processuelle perspektiv. Det processuelle perspektiv kommer serligt til udtryk via

et pluralistisk, strategisk fokus. Herudover navnes ogsé skabelsen af felles kultur

og veerdier, samt udviklingen af interne ressourcer som et strategisk fokus i flere
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af de analyserede styrelser. Det processuelle perspektiv kendetegner dermed
indholdet af strategien.

Den hgje vaesentlighed, der tilskrives det klassiske perspektiv, og som
dominerer Arbejdsmarkedsstyrelsens italesatte strategiske tilgang, skyldes saerligt
den rationelle, planlagte og formaliserede proces, der kendetegner alle fire
styrelsers arbejde med at formulere strategi. Den observerede klassiske tilgang til
strategiformulering understetter andre forskningsmeessige bidrag, der tilskriver
dette perspektiv en prominent rolle, (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009;
Whittington, 2001). Ovenstéende indikerer, at det processuelle perspektiv i hej
grad preger fokus for, og indhold af, styrelsernes strategi, hvorimod processen
med at formulere strategi 1 hojere grad er kendetegnet ved det klassiske perspektiv.

Analyseres forskellene mellem de fire styrelser, ses det, at
Arbejdsmarkedsstyrelsen afviger fra de resterende styrelser. Hvor
Arbejdsmarkedsstyrelsens strategiske tilgang er domineret af det klassiske
perspektiv, er de resterende tre styrelser domineret af det processuelle perspektiv.
Denne afvigelse skyldes primert Arbejdsmarkedsstyrelsens klare strategiske mal
om at maksimere effekt via foragelse af arbejdsudbuddet. Der er dog tale om
nuancer, hvorfor afvigelserne mellem de fire styrelser er minimale. P4 baggrund af
de ovenfor nevnte menstre, der observeres pa tvars af de fire styrelser, kan der

identificeres folgende sporgsmal af szrlig interesse:

1. Er der tale om strategisk diskrepans mellem indhold og formulering?

2. Er der tale om en generisk tilgang til strategi i en offentlig kontekst?
Spergsmalet om, hvorvidt der kan observeres en generisk tilgang til strategi i

en offentlig kontekst, synes sarligt interessant grundet manglen pa centralt

udmeldte retningslinjer for arbejdet med strategi. Manglende retningslinjer,
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sammenholdt med styrelsernes forskellige grundbetingelser, understreger
yderligere relevansen af spergsmaélet.

Nér den beskrevne strategiske tilgang, der er kortlagt for de fire styrelser,
sammenlignes, kan der ligeledes identificeres en rekke menstre af seerlig
interesse. Forst og fremmest viser kortlegningen af den beskrevne strategiske
tilgang, at alle fire strategiske perspektiver ogsa her finder anvendelse i hver af de

fire analyserede styrelser. Dette er illustreret i tabel 72.

Vesentlighed AMS EOGS Kunststyrelsen SST
Dominerende | Klassisk Processuel Klassisk Processuel
Hoj Processuel Klassisk Processuel Klassisk
Moderat Evolutionzr Evolutionzr Evolutioner Evolutionzr
Mindre Systemisk Systemisk Systemisk Systemisk

Tabel 72: Beskrevet strategisk tilgang for de 4 styrelser

I lighed med den italesatte strategiske tilgang kan der for den beskrevne
identificeres en dominerende indflydelse af det klassiske og processuelle
perspektiv. Dog synes den beskrevne strategiske tilgang at tilskrive det klassiske
perspektiv en mere fremtraedende rolle, da dette dominerer to af de fire styrelser.
Den beskrevne tilgang understotter dermed i hojere grad forskningsmaessige
bidrag, der tilskriver det klassiske perspektiv en dominerende rolle, (Ibid.).

Analyseres forskellene mellem de fire styrelser, ses det, at det klassiske
perspektiv dominerer den beskrevne tilgang til strategi for
Arbejdsmarkedsstyrelsen og Kunststyrelsen, hvorimod Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen og Sundhedsstyrelsens strategiske tilgang domineres af det
processuelle perspektiv. Grundet dette, kan der for den beskrevne strategiske
tilgang rejses spergsmal til, i hvilken grad styrelsernes fokus pavirker den

strategiske tilgang. Arbejdsmarkedsstyrelsen og Sundhedsstyrelsen er begge
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karakteriseret ved et hgjt fokus pa policy udvikling og ingen, eller mindre grad af,
drift, men er domineret af forskellige strategiske perspektiver.

Pa baggrund af de menstre, der observeres pa tvaers af de fire styrelsers
beskrevne strategiske tilgang, kan der identificeres folgende spergsmal af serlig

interesse.

1. Hvilken sammenhang er der mellem fokus og formél og strategisk tilgang?

Pa baggrund af de komparative analyser af den opfattede og beskrevne
strategiske tilgang, kan der yderligere identificeres en reekke menstre pa tvaers af
de fire styrelser. Begge analyser viser, at alle fire strategiske perspektiver finder
anvendelse, dog med klar dominans af det klassiske og processuelle perspektiv. I
denne sammenheng rejser begge analyser spergsmal til, i hvilken grad
styrelsernes fokus pavirker den strategiske tilgang, eller denne er generisk. Der
kan yderligere observeres en hej grad af sammenfald mellem den italesatte og
beskrevne strategiske tilgang, i forhold til det dominerende strategiske perspektiv,
hvilket indikerer en eksisterende kobling mellem skrift og tale. P4 baggrund af de
menstre, der observeres pa tvars af de fire styrelsers opfattede og beskrevne
strategiske tilgang, kan der identificeres folgende yderligere sporgsmal af saerlig

interesse:

1. Er der tale om en klar kobling?

2. Er strategien et “missing link” mellem skrift, tale og handling?

Sammenlignes de faktorer, der opfattes som af vesentlig indflydelse pa den
strategiske tilgang, kan der identificeres en raekke ligheder pa tvers af de fire
styrelser. De identificerede faktorer og deres analyserede indflydelse pa den

strategiske tilgang er opsummeret i tabel 73.
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Pavirker i AMS EOGS Kunststyrelsen SST
retning af
Klassisk Performance Regulering og Effektivisering og | Fokus pa
management kontrol, standardisering effektivitet
Centralisering,
Politisk
prioritering
Processuel | Interessenter, ”Haeijt til loftet” Feelles kultur og Medarbejderes
Feelles kultur, kultur, Feelles verdier, Branding | faglighed
Gradvis udvikling | verdier og normer
Systemisk Eksterne Interessenter
interessenter
Evolutioner | Politiske reformer | Effektivisering, Politiske reformer | Politiske reformer
og prioriteringer, Modestremninger, | og prioriteringer, og prioriteringer,
Qkonomisk krise | Ledelsens IT udvikling IT udvikling
preferencer
Tabel 73: Strategiske faktorer for de 4 styrelser

Som det ses af tabel 73, er der en hej grad af sammenfald mellem de naevnte

faktorer pé tvaers af de fire styrelser, hvorfor der tegner sig et ensartet menster for

storstedelen af disse. Den varians, der kan observeres for faktoren effektivisering,

skyldes opfattelsen af denne som en konsekvens af omgivelserne eller som en

konsekvens af fokus pa maksimering af effekt. For interessenter tilskrives

variansen, hvorvidt der er tale om en falles udvikling af retningslinjer i

samarbejde med interessenter, eller om der er tale om strategi indenfor

eksisterende retningslinjer. Udover effektivisering og interessenter, indikerer

kortlaegningen, at de navnte faktorer ikke blot er ssmmenfaldende pa tvars af

styrelserne, men at de ogsa pavirker den strategiske tilgang pa samme vis.
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Opsummerende kan der, pa baggrund af den komparative analyse og de
identificerede spergsmal, identificeres en reekke temaer, der synes at vere serligt
relevante. Det forste tema vedrerer karakteren af den strategiske tilgang, der kan
observeres, og i hvilken grad, den er generisk. Den generiske karakter informerer
delvist et andet tema vedrerende sammenhangen, eller manglen pa samme,
mellem organisationens fokus og formal og den strategiske tilgang. Det tredje og
sidste tema, der kan identificeres, er hvorvidt strategi kan koble skrift, tale og
handling. Relevansen af disse temaer tydeliggeres i form af nervaerende
afthandlings forskningsspergsmal og i den sammenhang det folgende

delspergsmal:

Hvad er den strategiske tilgang, og hvilke faktorer indvirker herpa?

Den gennemforte analyse indikerer, at den strategiske tilgang i hej grad
domineres af det klassiske og processuelle perspektiv, bade pa skrift og i tale. Det
klassiske perspektiv kendetegner alle fire styrelsers tilgang til formuleringen af
strategi, givet en rationel, analytisk og formaliseret proces herfor. Det processuelle
perspektiv synes derimod at praege indholdet af de formulerede strategier,
herunder styrelsernes fokus pa udviklingen af falles vaerdier, kultur og normer,
samt udviklingen af ressourcer.

Der kan pa baggrund af analysen ikke identificeres en entydig sammenhang
mellem den strategiske tilgang og en styrelses grundbetingelser, i form af fokus pa
enten policy udvikling eller drift. Dette indikerer yderligere en generisk tilgang pa
tvers af de fire analyserede styrelser. I tilleeg hertil kan der identificeres en reekke
faktorer, der synes at pavirke den strategiske tilgang i retning af et specifikt

perspektiv.
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Refleksion

Analysen og kortlaegningen af den strategiske tilgang, hviler pa anvendelsen af
Whittingtons fire strategiske perspektiver, (Whittington, 2001), som analytisk
linse. Disse fire perspektiver, der bestar af det klassiske, det processuelle, det
systemiske og det evolutionare, dekker tilsammen over forskellige
forskningsmaessige bidrag vedrerende tilgangen til strategi. De fire strategiske
perspektiver har séledes et solidt forskningsmeessigt fundament og muligger
dermed en kortlaegning af den strategiske tilgang indenfor kendte rammer, hvilket
anses som en styrke ved denne analytiske linse. Det har saledes varet muligt, ud
fra et analytisk synspunkt, at kortleegge den strategiske tilgang ved at analysere
interviews og dokumenter i forhold til strategiens fokus, processen for
strategiudvikling samt opfattelsen af den eksterne verden.

En af udfordringerne ved at anvende de fire strategiske perspektiver som
analytisk linse, er hvorledes det systemiske og evolutionare perspektiv defineres
og afgraenses. Anlegges en bred definition pa det systemiske perspektiv, kan det
argumenteres, at strategi i en enhver form er planlagt i henhold til systemets
sociale og kulturelle retningslinjer, altsé via en systemisk tilgang. Ligesé vil en
bred definition af det evolutionare perspektiv pavirke enhver strategi, givet
kontinuerlige @ndringer i omgivelserne og tilpasning hertil. For at imgdekomme
denne udfordring og yderligere styrke anvendelsen af strategiske perspektiver som
analytisk linse, kunne definitionerne af de fire skarpes yderligere. Pé baggrund af
de naevnte udfordringer, kunne et alternativ til Whittingtons strategiske
perspektiver vaere de tre strategiske tilstande, (Johansen, 2009), der er identificeret
med udgangspunkt i en offentlig sektor.

Overordnet argumenteres det, at anvendelsen af strategiske perspektiver som
analytisk linse, har muliggjort en kortleegning af den strategiske tilgang. En
kortlaegning, som dog kunne styrkes ved at skarpe definitionerne eller via

anvendelsen af Johansens tre strategiske tilstande som alternativ.
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Kapitel 6 — Kortlaegning af redskaber

og teknologier

"Styringsveerktajer er aldrig uskyldige. De enkelte styringsveerktajer rummer
meget forskellige strategiske og udviklingsmeessige muligheder. Afhcengigt af
hvilket veerktoj man styrer efter treeder organisationen, dens omverden, dens
medarbejdere, dens fremtid, dens styrker og dens svagheder forskelligt frem og
dermed bliver ens valgmuligheder som leder forskellige”

(Akerstrom, N. & Thygesen, N. T. (2005)

Som ovenstaende uddrag fra Niels Akerstrom og Niels Thyge Thygesens
artikel naevner, pavirker valget af styringsverktejer en organisations made at
opfatte omverdenen og sig selv pa. Anvendelse af styringsveerktejer, i nervarende
athandling defineret som redskaber og teknologier, er genstand for dette kapitels
analyse og kortleegning af, hvilke kategorier af redskaber og teknologier, der kan
identificeres i de fire case organisationer. Kapitlet analyserer indledningsvist hver
enkelt case organisation, hvorefter der foretages en komparativ analyse pa tvers af
disse. Strukturen for kapitlet folger den i kapitel 3 naevnte, hvorfor der indledes
med en kortlaegning af den organisatoriske kontekst, der vurderes at have
indflydelse pa valget af redskaber og teknologier. Herefter kortlaegges de tre
kategorier af redskaber og teknologier, der kan identificeres pa baggrund af de
aftholdte interviews og indsamlede dokumenter. Dette benavnes som henholdsvis
de nevnte og beskrevne redskaber og teknologier. Derpéa foretages, med
udgangspunkt i de afholdte interviews, en kortlagning af de faktorer, der pavirker
valget af specifikke redskaber og teknologier, hvorefter de gennemforte analyser
opsummeres. Kapitlet afsluttes med en komparativ analyse af de fire case

organisationer.
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Arbejdsmarkedsstyrelsen

Organisatorisk kontekst for redskaber og teknologier

Arbejdsmarkedsstyrelsens valg af redskaber og teknologier pavirkes primaert af
styrelsens interne organisering, hvorfor der tages udgangspunkt i denne. I tilleeg
hertil vil ogsa eksterne samarbejdspartnere, 1 form af beskaftigelsesregioner og
kommuner, indga i den organisatoriske kontekst med relevans for valg af
redskaber og teknologier, da disse har ansvaret for at implementere
Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi.

Da kommunerne med kommunalreformen overtog udgifterne til dagpenge,
aktiveringsydelser og dermed driften af jobcentrene, fokuserer
Arbejdsmarkedsstyrelsens ti fagkontorer pa udvikling af policy, styringskoncepter,
IT, samt gkonomistyring og personale. Arbejdsmarkedsstyrelsens 1. kontor har
ansvar for policy udvikling indenfor den aktive beskaftigelsesindsats, 2. kontor
for styring af jobcentrene, 3. kontor for policy udvikling i henhold til fastholdelse
af sygemeldte og personer med handicap pa arbejdsmarkedet, 4. kontor for analyse
og overvagning af arbejdsmarkedet, 5. kontor for policy udvikling i relation til den
aktive beskaftigelsesindsats for udsatte grupper, 6. kontor for intern
okonomistyring og personale, 7. kontor for den digitale arbejdsmarkedsservice, 8.
kontor for rekruttering af international arbejdskraft, 9. kontor for juridisk
koordination, og slutteligt har det 10. kontor ansvaret for at indsamle og formidle
statistik om arbejdsmarkedet.

Givet de ovennavnte ansvarsomrader, er der et klart fokus pa udvikling af bade
policy og IT, styring af kommunale jobcentre, via udvikling af styringsredskaber
og teknologier, samt indsamling og formidling af data. Selve implementeringen af
beskeeftigelsesindsatsen, og dermed Arbejdsmarkedsstyrelsen strategi, er placeret

hos de kommunale jobcentre. Figur 19 illustrerer denne organisatoriske kontekst.
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Neavnte vaesentlige redskaber og teknologier

De redskaber og teknologier, der af respondenterne naevnes som dem, der
primert finder anvendelse i Arbejdsmarkedsstyrelsen, vil i det folgende blive
kortlagt pa baggrund af de transskriberede interviews. Der indledes med en
analyse af, hvilke redskaber og teknologier, respondenterne navner, nar der
sperges specifikt ind til dette, hvorefter svar pa spergsmal af mere generel karakter
analyseres med henblik pé at detaljere analysen yderligere. Analysen og
kortlaegningen af de navnte redskaber og teknologier, tager udgangspunkt i det

fokus, der preeger disse, hvad der kendetegner dem, samt deres orientering.

Specifikt om anvendte redskaber og teknologier

Nar der sparges specifikt ind til, hvilke redskaber og teknologier, der primeert
anvendes i Arbejdsmarkedsstyrelsen, er svaret fra samtlige respondenter
performance management. Performance management nevnes som det
grundleggende redskab og teknologi, der anvendes for at opna
Arbejdsmarkedsstyrelsens strategiske mal om at fa alle i job — unge i uddannelse.
Performance management anvendes, ifelge respondenterne, med henblik pa at
skabe en klar sammenhang mellem resultater og indsatser, hvilket danner
baggrund for udvikling og anvendelse af andre underliggende redskaber og
teknologier. Der navnes i forbindelse med sidstnavnte folgende fire specifikke
redskaber og teknologier: (1) lovgivning, (2) skonomisk incitamentsstyring, (3)
dialog, og (4) IT systemer og formidling af data.

Fokus for Arbejdsmarkedsstyrelsens anvendelse af performance management
som det grundleeggende redskab og teknologi, er at identificere og drive en ensket
performance i de kommunale jobcentre. I denne sammenhang anvendes det til at
operationalisere Arbejdsmarkedsstyrelsen strategi samt kontrollere, om den
enskede performance opnas. Der er grundet ovennavnte, og som navnet antyder,

tale om et redskab og teknologi tilherende kategorien performance.

Side 304



Analyseres de underliggende redskaber og teknologier nermere, kan disse
placeres i forskellige kategorier. Lovgivning anvendes af Arbejdsmarkedsstyrelsen
til at sikre specifikke processer i de kommunale jobcentre, fx atholdelse af
aktiveringssamtaler, hvorfor fokus for dette redskab er pa optimering af proces og
aktivitet. Den udviklede lovgivning er meget specifik af natur, og pa trods af dens
eksterne orientering mod iser det kommunale niveau, kan der ogsa argumenteres
for en grad af intern orientering, da lovgivningen s@ger at optimere processerne i
den udferende del af beskeeftigelsesindsatsen.

Anvendelsen af skonomisk incitamentsstyring, hvor kommuner tildeles
refusion af udbetalte overforselsindkomster til ledige, safremt de har overholdt
udstukne retningslinjer for eksempelvis aktiveringen af ledige, argumenteres ogsa
at tilhere kategorien performance. Dette begrundes med, at der er fokus pé at
belenne en specifik adferd, et fokus pa beskaftigelsesindsatsen, i de enkelte
kommuner. Herudover kan ekonomisk incitamentsstyring som redskab og
teknologi ogsd, i en vis udstraekning, kategoriseres under omkostninger, givet et
fokus pa finansiel styring.

Dialogbaseret styring kan kategoriseres under proces og kvalitet, givet
Arbejdsmarkedsstyrelsens fokus pé dette redskab og teknologi som et middel til at
indsamle og formidle viden om indsatser med henblik pa at optimere kvaliteten af
disse samt processen herfor. I denne sammenhang er der sat fokus pé at udvikle
en faelles vaerdibaseret tilgang til beskeeftigelsesindsatsen pa tvaers af bade
Arbejdsmarkedsstyrelsen, regioner og kommuner. Dette understettes i hgj grad af
IT systemer, der dog ogsé tillader benchmarking pa tveers af kommunale
jobcentre, og dermed kan kategoriseres under performance.

Udover performance management og de underliggende fire redskaber og
teknologier, neevnes ogsa resultat- og kontorkontrakter som anvendte redskaber og
teknologier, men disse tildeles ikke nogen vasentlig betydning, grundet det haje

fokus pé performance management.
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Generelt om anvendte redskaber og teknologier

Pa spergsmal af mere generel karakter vedrerende Arbejdsmarkedsstyrelsens
anvendelse af redskaber og teknologier, herunder sarligt spergsmal relateret til
temaerne; institutionelle treek og styringslandskab, navner respondenterne saerligt
fire redskaber og teknologier. De fire redskaber og teknologier, der navnes, er i
trdd med svarene pa specifikke spergsmal, og dekker saledes over lovgivning,
okonomisk incitamentsstyring, dialogstyring, samt IT. Dette er opsummeret via

nedenstaende uddrag fra svar pa spergsmal om styringen af kommuner.

Interviewer: Hvordan har det givet sig udtryk i styringen af kommuner?

Respondent: Vi har en bred styringsvifte, og vi plejer at sige, at vi har 3-4
hovedlandeveje [ ...] Loven, okonomi, som er en meget magtfuld styringsfaktor,
[...] sa er det et styringsredskab, vi har raffineret gennem de sidste 5-6 ar, nemlig
det, vi kalder dialogbaseret ledelse, [ ...] sa har vi fire regioner, der hele tiden er
ude at tale med jobcentreledelse og kommunal ledelse om godt og skidt pa basis af
et ganske stort datasystem, som har hjulpet kommunerne med at fa

gennemsigtighed [ ...]

Analysen af respondenternes svar pa bade specifikke og generelle spargsmal,
understotter sdledes vasentligheden af de fire ovennavnte redskaber og
teknologier. Respondenterne navner ogsa, at man i Arbejdsmarkedsstyrelsen
tidligere har arbejdet med andre redskaber og teknologier, da disse var moderne,
fx SWOT analyser, balanced scorecard, anerkendende ledelse, og coaching, men
at performance management igennem de senere ar har fyldt mest. Enkelte tidligere
redskaber og teknologer er ogsé viderefert og anvendes i forbindelse med de
nuvarende fire redskaber og teknologier. Eksempelvis nevnes anerkendende
ledelse og coaching som et redskab og teknologi, der anvendes i forbindelse med

dialogbaseret styring.
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Pa baggrund af den ovenstéende analyse, kan der identificeres sammenfald

mellem de redskaber og teknologier, der kortleegges ved svar pa spergsmal af

henholdsvis specifik og generel karakter. Ifolge respondenters svar pa specifikke

spargsmal, kortleegges en raekke redskaber og teknologier, der domineres af

kategorien performance, hej vaesentlighed af kategorien proces & kvalitet, og

mindre vesentligt fokus pa omkostninger. Analysen af svar pa generelle

spargsmal resulterer i en identisk kortlaegning af Arbejdsmarkedsstyrelsens

redskaber og teknologier. Ud fra et analytisk synspunkt, argumenteres for, at

kategorien performance dominerer de nevnte redskaber og teknologier, at

kategorien proces & kvalitet har en hgj vaesentlighed i forhold til de navnte

redskaber og teknologier, og at kategorien omkostninger er af mindre vesentlig

betydning. Den samlede kortleegning er illustreret i tabel 74.

Proces & kvalitet

Omkostninger

Performance

Tildeles en hgj vaesentlighed
grundet regulering af
aktiviteter og processer,
indsamling og formidling af
viden om best practice for

kvalitet og proces.

Tildeles en mindre
vaesentlighed og primert i
forhold til gkonomisk
incitamentsstyring séfremt det
ogsa baerer preeg af finansiel
styring og fokus pa
transparent kobling mellem

indsats og resultat.

Dominerende grundet en
performance management
tilgang, samt anvendelsen af
forandringsteorier, KPI’er,
okonomisk
incitamentsstyring,
benchmarking af jobcentre.
resultatkontrakt, og tidligere
SWOT, og balanced

scorecard.

Tabel 74: Naevnte redskaber og teknologier for AMS
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Beskrevne redskaber og teknologier

I det folgende vil indsamlede dokumenter fra Arbejdsmarkedsstyrelsen blive
analyseret med henblik pa at kortlaegge de vasentlige redskaber og teknologier,
der n®vnes heri. Dette gores ligeledes med udgangspunkt i det fokus, de
kendetegn, og den orientering, der karakteriserer de beskrevne redskaber og
teknologier. Da formélet med denne analyse er at kortlaegge de mest vasentlige
redskaber og teknologier og derigennem at skabe et overordnet billede af, hvordan

disse orienterer organisationen, er der taget udgangspunkt i felgende dokumenter:

e Forretningsstrategi 2011

o Styring af beskeftigelsesindsatsen, notat af 16. maj 2011

Ovenstaende dokumenter er valgt, idet analysen sigter mod en overordnet
kortleegning af de mest veesentlige redskaber og teknologier, frem for en detaljeret
gennemgang af alle. Det formodes, at indholdet i Arbejdsmarkedsstyrelsens
forretningsstrategi, samt notat om styring, giver en indikation af, hvilke redskaber
og teknologier, der anses for vasentlige.

Arbejdsmarkedsstyrelsens forretningsstrategi indeholder en kort beskrivelse af
flere anvendte redskaber og teknologier, herunder serligt den overordnede
forandringsteori, key performance indicators (KPI), lovgivning og regelstyring,
okonomisk incitamentsstyring, og dialogbaseret ledelse. I notat om styring af
beskeeftigelsesindsatsen, beskrives de tre sidstnavnte samt anvendelsen af digitale
redskaber og teknologier mere detaljeret, hvilket i sammenhang med
forretningsstrategiens beskrivelser informerer kategoriseringen af de beskrevne
redskaber og teknologier. Kategoriseringen af de beskrevne redskaber og
teknologier er illustreret i tabel 75, hvor beskrivelserne af disse er indeholdt i

forkortet format og i forhold til deres fokus, kendetegn, samt orientering.
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Forandringsteorien er et redskab og teknologi, der anvendes af
Arbejdsmarkedsstyrelsen til at analysere sammenhangen mellem aktiviteter,
output og outcome. Arbejdsmarkedsstyrelsens forandringsteori bygger til dels pa
undersggelser om, hvad der styrker den enkeltes vilje og evne til at tage arbejde.
P4 denne facon anvendes forandringsteorien til at operationalisere det overordnede
formél, outcome, og identificere enskede mal og midler. Key Performance
Indicators (KPI’er) anvendes til at operationalisere fastlagte mal yderligere via
opstillingen af kvantitative mal, som Arbejdsmarkedsstyrelsens performance
holdes op i mod.

Arbejdsmarkedsstyrelsens udvikling og anvendelse af lovgivning er primaert
fokuseret pé at skabe en ensartet proces og kvalitet i forhold til, hvilke tilbud,
kommunerne kan gere brug af. I lovgivning findes eksempelvis specifikke regler
for, hvorledes kommuner og jobcentre kan og skal gere brug af vejledning og
opkvalificering, virksomhedspraktik og lentilskud. Herudover er der ogsa fastsat
minimumsregler for, hvornar den enkelte borger har ret og pligt til en aktiv
indsats, hvilket har til hensigt at sikre vedkommendes retsstilling.

Igennem de senere ar har Arbejdsmarkedsstyrelsen sat oget fokus pa
anvendelsen af skonomisk incitamentsstyring som et redskab og teknologi til at
tilskynde bade borgere, kommuner og virksomheder til en bestemt adfeerd.
Safremt den pnskede adfeerd observeres, fx kommuners aktivering af ledige,
belonnes denne gkonomisk. @konomisk incitamentsstyring er dermed fokuseret pa
at forpligtige borgere, kommuner, og virksomheder til en bestemt adferd ved at
knytte ekonomiske incitamenter til opnéelsen af specifikke mél. Dialogstyring er
et andet redskab og teknologi, som Arbejdsmarkedsstyrelsen ogsé har udviklet
over de senere ar med henblik pa at eendre holdning og adfeerd i de kommunale
jobcentre. I praksis varetages dialogen med de kommunale jobcentre af de fire
beskaeftigelsesregioner, hvilket har til hensigt at understotte og stimulere

jobcentrenes udvikling af resultater samt facilitere best practice.
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Slutteligt anvendes nationale IT redskaber og teknologier, herunder sarligt

jobindsats.dk, til at sikre en mere effektiv opgavelesning via sterre transparens og

synlighed om indsats og resultater. Udover fokus pa optimering af effektivitet og

proces, stiller Arbejdsmarkedsstyrelsen ogsa budgetsimuleringsredskabet

Effektivindsats.dk til rddighed for kommunerne, hvilket er fokuseret pa

kommunernes budgetlegning og finansielle styring.

Pa baggrund af ovenstaende analyse af de beskrevne redskaber og teknologier,

kan der identificeres en tilstedevaerelse af alle tre kategorier af redskaber og

teknologier. Kategorien performance indtager, grundet Arbejdsmarkedsstyrelsens

anvendelse af forandringsteorier, KPI’er, incitamentsstyring, og benchmarking, en

dominerende position. Kategorien proces & kvalitet preeger i hoj grad

Arbejdsmarkedsstyrelsens anvendelse af lovgivning og regler samt dialogstyring,

hvorimod kategorien omkostninger deekker over fokus pa finansiel kobling

mellem indsats og resultat, samt budgetsimulering. Ud fra et analytisk synspunkt,

argumenteres for, at kategorien performance dominerer de navnte redskaber og

teknologier, at kategorien proces & kvalitet har en hgj vaesentlighed i forhold til de

navnte redskaber og teknologier, og at kategorien omkostninger er af mindre

vaesentlig betydning. Den samlede kortleegning er illustreret i tabel 76.

Proces & kvalitet

OmKkostninger

Performance

Hej veesentlighed grundet
lovgivning og regler der
regulerer, aktiviteter og
processer.

Dialogstyring der indsamler
og formidle viden om best

practice.

Mindre vaesentlig og primeert
i form af finansiel styring og
fokus pa transparent kobling
mellem indsats og resultat
samt IT redskaber og
teknologier til

budgetsimulering.

Dominerende grundet
forandringsteori, KPI’er,
okonomisk incitamentsstyring
samt benchmarking via

IT redskaber.

Tabel 76: Beskrevne redskaber og teknologier for AMS
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Faktorer med indflydelse pa valg af redskaber og teknologier

I forbindelse med de atholdte interviews, navner respondenterne i
Arbejdsmarkedsstyrelsen en rackke faktorer, der anses som verende af indflydelse
pé valg af styrelsens redskaber og teknologier. Det felgende vil analysere de
naevnte faktorer og kort drefte, hvorledes de opfattes at pavirke valget af redskaber
og teknologier. Tabel 77 viser en oversigt over de nevnte faktorer, hvordan de kan

grupperes, samt hvorvidt de er orienteret internt eller ekstern.

Gruppering Neevnte faktor Intern / ekstern
Modestremninger Modestremninger inden for ledelse Ekstern
Pragmatisme Tilpasning af redskaber og teknologier Intern

og deres anvendelse

Legitimitet Redskaber og teknologier der giver Intern / ekstern

mening og understotter formal

Datatilgaengelighed Ensartet data og opbygning af Intern / ekstern
datagrundlag

Tabel 77: Faktorer for AMS’ redskaber og teknologier

Modestremninger indenfor ledelse nevnes som en vasentlig faktor i forhold til
Arbejdsmarkedsstyrelsens valg af redskaber og teknologier. Saledes naevnes det, at
Arbejdsmarkedsstyrelsen har anvendt fx SWOT analyser, balanced scorecard,
coaching, samt kultur og vaerdibaseret ledelse i takt med, at disse redskaber og
teknologier var, og er, moderne. Det er dog ikke sadan at opfatte, at
Arbejdsmarkedsstyrelsen blot velger redskaber og teknologier pa baggrund af
deres popularitet eller nyhedsveerdi, men derimod, at modestremninger overvejes
og veelges, safremt de passer. I forhold til Arbejdsmarkedsstyrelsens anvendelse af
performance management, naevner respondenterne, at styrelsen i adskillige ar,
inden dette redskab og teknologi blev moderne, havde arbejdet med at skabe

sammenheaeng mellem aktiviteter, output og outcome.
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Tilpasning af redskaber og teknologier til Arbejdsmarkedsstyrelsens kontekst
og formél nevnes yderligere som en faktor, der informerer valget af disse. Saledes
tilpasses metoderne fra fx anerkendende ledelse og coaching til brug for
Arbejdsmarkedsstyrelsens dialogbaserede styring. Performance management
tankegangen er ligeledes tilpasset til allerede udviklede redskaber og teknologier
og et eksisterende fokus pa at skabe sammenhang mellem aktiviteter, output og
outcome.

En anden vasentlig faktor er legitimitet, forstaet pd den méde, at de valgte
redskaber og teknologier skal give mening for bade det departementale niveau, det
regionale og det kommunale. Altsa legitimitet opad og nedad i systemet. Givet et
oget fokus pa evidensbaseret policy udvikling, legitimeres valget af
forandringsteori som et redskab, der illustrerer sammenhangen fra aktiviteter til
opnaelse af beskeftigelsespolitiske mal. P4 samme made kan forandringsteorier,
overfor regioner og kommuner, anvendes til at legitimere sandsynligheden for, at
Arbejdsmarkedsstyrelsens tiltag forer til flere i arbejde.

Den sidste vasentlige faktor, der naevnes, er datatilgengelighed, hvilket er
nedvendigt for at stille sammenlignelige data om arbejdsmarkedet til rddighed. I
den forbindelse naevnes, at det nuveerende datagrundlag er opbygget igennem mere
end 5 ar, hvilket har muliggjort udviklingen og anvendelsen af nationale IT
redskaber.

De identificerede faktorer kan hverken individuelt eller samlet siges at pavirke,
hvilken kategori af redskaber og teknologier, der vaelges. Modestremninger
daekker over tid alle kategorier. Pragmatisme er athaengig af den specifikke
situation, og hvad det enkelte redskab og teknologi skal bruges til. Legitimitet er
til dels athaengig af det til enhver tid dominerende fokus, som dermed informerer
valg af redskaber og teknologier. Gode og tilgeengelige data kan anvendes pa
tveers af redskaber og teknologier med fokus pa proces og kvalitet, fx best

practice, samt omkostninger og performance, fx benchmarking.
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Opsummering af Arbejdsmarkedsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortleegning af Arbejdsmarkedsstyrelsens
vaesentlige redskaber og teknologier, indikerer sammenfald mellem de navnte og
beskrevne. Séledes domineres bade de nevnte redskaber og teknologier samt de
beskrevne af kategorien performance, samt en hej veesentlighed af kategorien
proces & kvalitet og mindre vaesentlighed af kategorien omkostninger. De nevnte
redskaber og teknologier, der finder anvendelse i Arbejdsmarkedsstyrelsen, er
saledes domineret af en performance orientering, en hgj orientering mod proces &
kvalitet, samt en mindre orientering mod omkostninger.

De identificerede faktorer kan ikke entydigt relateres til specifikke kategorier af
redskaber og teknologier, da de kan pavirke valg af redskaber og teknologier pa
forskellig vis, aftheengig af tid, situation og fokus. Den samlede kortleegning af

Arbejdsmarkedsstyrelsens redskaber og teknologier er illustreret i tabel 78.

Proces & kvalitet Omkostninger Performance
Neavnte Hej veesentlighed Mindre vaesentlighed Dominerende
Beskrevne | Hoj vaesentlighed Mindre vaesentlighed Dominerende
Faktorer Modestremninger, Modestremninger, Modestremninger,
pragmatisme, legitimitet, | pragmatisme, legitimitet, | pragmatisme, legitimitet,
og datatilgaengelighed og datatilgengelighed og datatilgaengelighed

Tabel 78: Redskaber og teknologier for AMS
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Organisatorisk kontekst for redskaber og teknologier

Erhvervs- og Selskabsstyrelsens valg af redskaber og teknologier pavirkes
primert af styrelsens interne organisering, hvorfor den organisatoriske kontekst
for redskaber og teknologier tager udgangspunkt i denne. I tillaeg hertil vil ogsa
departementet have en vis indflydelse pa valget af redskaber og teknologier,
safremt der fra koncernens side traeffes beslutning om anvendelsen af specifikke
redskaber og teknologier. Erhvervs- og Selskabsstyrelsens opgaver kan opdeles i
programmer, projekter, og labende driftsaktiviteter, (Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, 2009), som er organiseret omkring en direktion, et
direktionssekretariat, et administrationssekretariat, samt otte faglige centre.

Driftsaktiviteterne relateres primeert til Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
registrering og formidling af virksomhedsoplysninger, der primart varetages af
center for CVR salg og support samt center for CVR registrering.
Projektaktiviteterne deekker over udviklingsopgaver i forbindelse med fx
lovgivning, digitalisering, og samfundsansvar, hvilke varetages af center for
kvalitet i erhvervsreguleringen, juridisk internationalt center, erhvervscentret,
center for samfundsansvar, og center for digitalisering. Programmer, kendetegnet
ved at vere en felles organisering af projekter med en gensidighed emnemeessig
athaengighed, koordineres af projektkontoret. Projektkontoret koordinerer séledes
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens moderniseringsprogram, der har fokus pa
digitalisering af styrelsens kontakt til borgere og virksomheder. Center for
okonomi og service samt administrationssekretariatet varetager interne funktioner
som gkonomistyring og personaleudvikling. Den ovenfor beskrevne

organisatoriske kontekst er illustreret i figur 20.
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Navnte vasentlige redskaber og teknologier

I det folgende vil de redskaber og teknologier, der af respondenterne navnes
som vasentlige, blive kortlagt pa baggrund af de transskriberede interviews. Der
indledes med en analyse af, hvilke redskaber og teknologier, der navnes, nar der
sporges specifikt til eksistensen af disse. Herefter analyseres svar pa spergsmal af
mere generel karakter med henblik pé at detaljere analysen yderligere. Analysen
og kortlaegningen af de navnte redskaber og teknologier, tager udgangspunkt i det

fokus, der praeger disse, hvad der kendetegner dem samt deres orientering.

Specifikt om redskaber og teknologier

Nar der sperges specifikt ind til, hvilke redskaber og teknologier, der primaert
anvendes i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, nevnes bade redskaber og teknologier
med et eksternt og internt fokus. I forhold til de eksterne redskaber og teknologier,
der er rettet mod virksomhederne, navnes lovgivning som det primare redskab og
teknologi. Hertil kommer ogsé udviklingen af selvbetjeningslosninger til
registrering og formidling af virksomhedsdata, hvilket er centralt for Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens moderniseringsprogram. Udvikling af bdde lovgivning og
digitale selvbetjeningslasninger kategoriseres internt i Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen som projekter, hvorfor det isaer er processen for disse opgaver
samt sikring af ensartet kvalitet, der er i fokus. For samtlige projekter i Erhvervs-
og Selskabsstyrelsen, hvad enten de har et eksternt eller internt formal, anvendes
Prince II modellen, som er et projektledelsesredskab og teknologi baseret pa en
raekke principper og projektets gennemleb af specifikke faser. Dette specifikke
redskab og teknologi har fokus pa at optimere processen for et givent projekts
gennemforsel og dermed kvaliteten heraf. Som sadan tilherer Prince 11 kategorien
proces & kvalitet. Inden et projekt igangsaettes i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen,
skal der udarbejdes en business case for dette, der sandsynligger veerdien af det

pageldende projekt og dermed, hvilken performance, der opnés herved.
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Udover at sandsynliggere et givent projekts vardi, og dermed ensket
performance, danner udviklingen af business cases ogsa fundament for at
prioritere Erhvervs- og Selskabsstyrelsens ressourcer pa tvars af organisationen.
Business case som redskab og teknologi er dermed kendetegnet ved fokus pa,
hvordan og med hvilke midler en organisation opnar bedst mulig gevinst. Pa
denne baggrund kategoriseres business case under kategorierne performance og
omkostninger. Forstnavnte grundet fokus pa identificering af ensket performance,
og sidstnavnte givet dens finansielle karakter.

Ser vi pé de driftsorienterede opgaver, naevner respondenterne LEAN som et
vaesentligt redskab og teknologi, der primert anvendes til at optimere driften.
Dette redskab og teknologi er grundlaeggende fokuseret pa at skabe mere veerdi for
kunderne, i denne kontekst borgere og virksomheder, med fzrre ressourcer via
optimering af negle processer. I denne sammenhang naevnes, at en raekke storre
driftsopgaver er konkurrenceudsat og udliciteret til eksterne leverander, fx drift af
IT systemer samt indscanning af breve. LEAN kan saledes kategoriseres under
proces & kvalitet.

Slutteligt n@vnes ogsa @konomi- og Erhvervsministeriets arbejdsprogram samt
de indgéede resultatkontrakter med departementet som vaesentlige redskaber og
teknologier. Arbejdsprogrammet udarbejdes for hele @konomi- og
Erhvervsministeriets koncern, og dekker dermed meget bredt, hvorimod
resultatkontrakterne er specifikke for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Séfremt et
givent omrade er indarbejdet i arbejdsprogrammet, skal det ogsé inkluderes i den
relevante resultatkontrakt, hvorfor der eksisterer et hierarki mellem disse. Bade
arbejdsprogrammet og resultatkontrakter angiver dog de resultater, der enskes
opnaet, hvilket s& operationaliseres yderligere i de resultatkontrakter, Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen indgar med departementet. Grundet dette fokus pa at identificere
en gnsket performance samt operationaliseringen heraf, kategoriseres disse

redskaber under kategorien performance.
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Generelt om redskaber og teknologier

Respondenternes svar pa spergsmal af mere generel karakter vedrerende
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens anvendelse af redskaber og teknologier, herunder
serligt spergsmal til temaerne; institutionelle track og styringslandskab, er i hgj
grad sammenfaldende med svarene pa de mere specifikke spergsmal. Séledes
navnes ogsa her arbejdsprogrammet og resultatkontrakten som vesentlige,
ligesom projektorganisering, business case, Prince II, og LEAN tildeles en serlig
rolle.

Pa baggrund af den ovenstaende analyse, kan der identificeres sammenfald
mellem de redskaber og teknologier, der kortleegges ved svar pa spergsmal af
henholdsvis specifik og generel karakter. Ifolge respondenters svar pa specifikke
spargsmal, kortleegges en raekke redskaber og teknologier, der domineres af
kategorien proces & kvalitet, hgj veesentlighed af kategorien performance, og
mindre vasentligt fokus pa omkostninger. Analysen af svar pa generelle
sporgsmal resulterer i en identisk kortleegning af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
redskaber og teknologier. Ud fra et analytisk synspunkt, argumenteres for, at
kategorien proces & kvalitet dominerer de navnte redskaber og teknologier, at
kategorien performance har en hgj vasentlighed i forhold til de navnte redskaber
og teknologier, og at kategorien omkostninger er af mindre vesentlig betydning.

Den samlede kortleegning er illustreret i tabel 79.

Proces & kvalitet

Omkostninger

Performance

Dominerende grundet hgjt
fokus pa optimering af proces
og kvalitet via
projektorganisation, Prince II,

og LEAN.

Tildeles en mindre
vasentlighed grundet fokus
pé finansiel styring og
planlaegning via udlicitering

og business cases.

Tildeles en hej vaesentlighed
grundet fokus pa performance
via arbejdsprogrammet,
resultatkontrakten og business

cases.

Tabel 79: Nzevnte redskaber og teknologier for EOGS
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Beskrevne redskaber og teknologier

I det folgende vil de indsamlede dokumenter fra Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen blive analyseret med henblik pa at kortlaegge de vesentlige
redskaber og teknologier, der beskrives heri. Dette gores ligeledes med
udgangspunkt i det fokus, de kendetegn, og den orientering, der karakteriserer de
beskrevne redskaber og teknologier. Analysen tager udgangspunkt i folgende

dokumenter:

e Resultatkontrakt 2011

o Strategi 2009 — 2013, ”Sammenhang og fokus”

Ovenstaende dokumenter er valgt, idet analysen sigter mod en overordnet
kortleegning af de mest vaesentlige redskaber og teknologier, frem for en detaljeret
gennemgang af alle. Det formodes, at indholdet i Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
beskrevne strategi, ’Sammenheng og fokus” og resultatkontrakten for 2011, giver
en indikation af, hvilke redskaber og teknologier, der anses for vesentlige. |
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens resultatkontrakt for 2011, beskrives
arbejdsprogrammet, moderniseringsprogrammet samt digitalisering af
registreringsopgaver. Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi beskriver kort
anvendelsen af program- og projektledelse, herunder via oprettelsen af en ny
enhed, brugen af business cases, benchmarking af den udviklede
erhvervsregulering samt kontrolindsats, udvikling af selvbetjeningslasninger,
implementeringen af en ny kontoplan og justeret ledelsesinformation, samt
okonomistyring og rapportering. Kategoriseringen af de beskrevne redskaber og
teknologier er illustreret i tabel 80, hvor beskrivelserne af disse er indeholdt i

forkortet format og i forhold til deres fokus, kendetegn, og orientering.
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Arbejdsprogrammet er et redskab og teknologi med fokus pa at identificere og
til dels operationalisere, hvilken performance, der enskes pa tvars af koncernen.
Som sédan er dette kategoriseret under performance. Moderniseringsprogrammet
er organiseret i en reekke projekter, der traekker pa program- og projektledelse som
redskab og teknologi. Fokus for moderniseringsprogrammet er at optimere
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens processer og understotte digitalisering af
registreringsopgaverne. Program- og projektledelse anvendes internt til at sikre
ensartet tilgang til projektledelse, og fokuserer dermed pa optimering af Erhvervs-
og Selskabsstyrelsens interne processer, aktiviteter og kapaciteter. Udover et
sadant fokus, er program- og projektledelse ogsa kendetegnet ved at anvende et
specifikt redskab og teknologi i Prince II, samt vere orienteret internt i
organisationen. Program- og projektledelse kategoriseres pé denne baggrund under
proces & kvalitet. Ligeledes argumenteres der for, at udviklingen af
selvbetjeningslesninger fokuserer pa optimering af eksisterende processer for
registrering og formidling af virksomhedsdata, hvorfor dette ogsé kategoriseres
under proces & kvalitet.

Der anvendes, i forbindelse med projekter, business cases som redskab og
teknologi til at identificere den sandsynlige veerdi af disse, for de igangsattes.
Business cases fokuserer pa at identificere den performance, der forventes, og den
veerdi, der tilfores organisationen, og kan dermed kategoriseres under
performance. Herudover kan der argumenteres for, at business cases ogsé har et
okonomisk fokus og i nogle tilfeelde indgar som en del af budgetprocessen,
hvorfor dette redskab og teknologi ogsé kan kategoriseres under omkostninger.
Benchmarking er et andet redskab og teknologi, der kategoriseres under
performance qua dets fokus pa at sammenligne en given performance med andre
organisationer og/eller lande. Kontoplan, justeret ledelsesinformation, samt
gkonomistyring og rapportering, fokuserer i hgj grad pa finansiel styring og

kategoriseres som sddan under omkostninger.
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Pa baggrund af ovenstdende analyse af de beskrevne redskaber og teknologier,
kan der identificeres en tilstedevaerelse af alle tre kategorier af redskaber og
teknologier. Kategorien proces og kvalitet indtager, grundet Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens anvendelse af program- og projektledelse, Prince II samt
LEAN, en dominerende position. Kategorien performance praeger i hoj grad
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens anvendelse af arbejdsprogram, resultatkontrakt og
business cases, hvorimod kategorien omkostninger deekker over finansiel styring.
Ud fra et analytisk synspunkt argumenteres for, at kategorien proces & kvalitet
dominerer de nevnte redskaber og teknologier, at kategorien performance har en
hgj vaesentlighed i forhold til de navnte redskaber og teknologier, og at kategorien
omkostninger er af mindre vasentlig betydning. Den samlede kortleegning er

illustreret 1 tabel 81.

Proces & kvalitet Omkostninger Performance
Dominerende kategori Tildeles en moderat Tildeles en hej vaesentlighed
grundet hejt fokus pa vasentlighed grundet fokus grundet fokus pa performance
optimering af proces og pé finansiel styring og via arbejdsprogrammet,
kvalitet via planlaegning via udlicitering resultatkontrakten og business
projektorganisation, Prince II, | og business cases. cases.
og LEAN.

Tabel 81: Beskrevne redskaber og teknologier for EOGS
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Faktorer med indflydelse pa valg af redskaber og teknologier

De faktorer, der, ifolge respondenterne, har vaesentlig indflydelse pa Erhvervs-
og Selskabsstyrelsens valg af redskaber og teknologier, er af bade intern og
ekstern karakter og daekker bl.a. opgavetype, modestremninger,

ledelsespraferencer og IT, Tabel 82 viser en grupperet oversigt over de naevnte

faktorer.
Gruppering Nzvnte faktor Intern / ekstern
Opgavetype Driftsopgaver Intern
Udviklingsopgaver Intern
Moderniseringsprogram Intern
Modestremninger Hvad der er oppe i tiden Ekstern
Ledelsespreferencer | Styrelsesdirekterens praferencer Intern
Departementets praferencer Ekstern
IT Standardisering Intern
Kompatibilitet Ekstern

Tabel 82: Faktorer for EOGS' redskaber og teknologier

Opgavetypen nevnes som en vaesentlig faktor for Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens valg af redskaber og teknologi, da styrelsen varetager bade
udviklings- og driftsopgaver. For de udviklingsorienterede opgaver, fx
moderniseringsprogrammet, udvikling af erhvervsregulering og samfundsansvar,
anvendes program- og projektledelse, Prince II og business cases. I modsatning til
dette har man, i forhold til Erhvervs- og selskabsstyrelsens driftsopgaver,
registrering og formidling af virksomhedsdata, implementeret LEAN. Fzlles for
projektledelse, Prince, og LEAN, er deres fokus pa optimering af proces og
kvalitet, hvorimod fokus for en business case typisk vil vaere pé at opstille

forventet performance og gevinst.
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Modestremninger indenfor ledelse er en anden faktor, der pavirker Erhvervs-
og Selskabsstyrelsens valg af redskaber og teknologier. Det navnes i denne
sammenheng, at man tidligere har anvendt bade Excellence modellen og balanced
scorecard som overordnet redskab og teknologi for ledelse af Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen. Andre redskaber og teknologier, der har nydt stor popularitet pa
tveers af den offentlige sektor igennem de senere ér, fx LEAN,
projektorganisering, og business case udvikling, er ogsa implementeret i Erhvervs-
og Selskabsstyrelsen. I tilleeg til modestremninger, tilskrives ledelsespraferencer
en veesentlig rolle i forhold til valg af specifikke redskaber og teknologier, da
forskellige ledere foretraekker forskellige redskaber. Anvendelsen af den navnte
Excellence model var saledes et resultat af den daveerende ledelses preeferencer,
hvorimod den nuvaerende ledelse har afskaffet denne.

Den sidste faktor, der nvnes som vesentlig i forhold til valg af redskaber og
teknologier, er IT og i bredere forstand den teknologiske udvikling. Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens udvikling af selvbetjeningslasninger som redskaber og
teknologier til at optimere og standardisere processen for registrering og
formidling af virksomhedsdata, er delvist drevet af den teknologiske udvikling og
dermed IT. Herudover har digitaliseringen givet nye muligheder for deling af
informationer pé tvers af offentlige myndigheder, hvilket yderligere retter fokus
mod standardisering af data og proces.

For Erhvervs- og Selskabsstyrelsen synes opgavetype og IT i hej grad at
understotte valg af redskaber og teknologier under kategorien proces & kvalitet, fx
LEAN, projektledelse, og Prince II. Dog skal der for alle projekter udvikles en
business case, hvorfor ogsa opgavetypen i mindre grad understetter valg af
redskaber og teknologier under kategorien omkostninger og performance.
Modestremninger og ledelsespraferencer kan i princippet fore til valg af

redskaber og teknologier fra alle tre kategorier.
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Opsummering af Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortleegning af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens

vaesentlige redskaber og teknologier, indikerer sammenfald mellem de navnte og

beskrevne redskaber og teknologier. Sdledes domineres bade de naevnte redskaber

og teknologier samt de beskrevne af kategorien proces & kvalitet, samt en hej

vaesentlighed af kategorien performance og mindre vaesentligt fokus pa

omkostninger. De navnte redskaber og teknologier, der finder anvendelse i

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, er sdledes domineret af en orientering mod proces

& kvalitet, en hej orientering mod performance, samt en mindre orientering mod

omkostninger.

Af de identificerede faktorer relateres opgavetype og IT til kategorien proces &

kvalitet, hvorimod modestreamninger og ledelsespraferencer kan relateres til alle

kategorier. Den samlede kortlegning af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens redskaber

og teknologier er illustreret i tabel 83.

Proces & kvalitet Omkostninger Performance
Neevnte Dominerende Mindre vasentlighed Hoj veesentlighed
Beskrevne | Dominerende Mindre vasentlighed Hej veesentlighed
Faktorer Opgavetype, IT Modestremninger, Modestremninger,

anvendelse,
Modestremninger,

Ledelsespraferencer

Ledelsespreferencer

Ledelsespreferencer

Tabel 83: Redskaber og teknologier for EOGS
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Kunststyrelsen

Organisatorisk kontekst for redskaber og teknologier

I forhold til Kunststyrelsens valg af redskaber og teknologier, er det primeert
styrelsens egen organisering, der er veesentlig, da det er i denne kontekst, de
anvendes. I tillaeg hertil vil ogsa departementet have en vis indflydelse pé valget af
redskaber og teknologier, safremt der fra koncernens side treeffes beslutning om
anvendelsen af specifikke redskaber og teknologier.

Kunststyrelsen varetager to opgaver, der er relateret til henholdsvis operator-,
informations-, og formidlingsopgaver, samt tilskudsadministration og
sekretariatsbetjening. Disse to opgaver varetages af en organisation, der bestar af
en direktion, et direktionssekretariat og kommunikationsenhed, en
administrationsgruppe, samt en kunstgruppe. Administrationsgruppen er
yderligere organiseret i tre omrader, digital forvaltning, ressourcer, og
institutioner, og kunststettegruppen fem kunstfaglige omrader, musik, scenekunst,
forum og rum, billedkunst og litteratur, et omrade, der betjener Statens Kunstrad
og Statens Kunstfond, et omrade, der betjener diverse udvalg, og et omrade med
ansvar for international koordination.

Driftsaktiviteterne, herunder serligt tilskudsadministration samt
sekretariatsbetjeningen af rad, fonde og udvalg, varetages af kunststettegruppen,
hvorimod udviklingsopgaver og ministerbetjening varetages af
direktionssekretariatet og administrationsgruppen. Kunststyrelsens
moderniseringsprogram, der har til formal at effektivisere
tilskudsadministrationen, er forankret i direktionen. Den ovenfor beskrevne

organisatoriske kontekst er illustreret i figur 21.
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Nevnte vasentlige redskaber og teknologier

I det folgende vil de redskaber og teknologier, der af respondenterne navnes
som vasentlige for Kunststyrelsen, blive kortlagt p4 baggrund af de
transskriberede interviews. Da analysen folger samme struktur som den foretaget
for Arbejdsmarkedsstyrelsen samt Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, indledes der
med en analyse af, hvilke redskaber og teknologier, der navnes, nar der sperges
specifikt til eksistensen af disse. Herefter analyseres svar pd spergsmal af mere
generel karakter med henblik pa at detaljere analysen yderligere. Analysen og
kortlaegningen af de navnte redskaber og teknologier, tager udgangspunkt i det

fokus, der praeger disse, hvad der kendetegner dem, samt deres orientering.

Specifikt om redskaber og teknologier

Nar der sparges specifikt ind til de redskaber og teknologier, der primaert
anvendes 1 Kunststyrelsen, navnes bade redskaber og teknologier med et eksternt
og internt fokus. De eksternt fokuserede redskaber og teknologier tager form af
rammeaftalen, der anvendes op imod departement, samt Kunststyrelsens indgaede
resultatkontrakter med eksterne institutioner. Resultatkontrakter anvendes ogsa
internt 1 Kunststyrelsen for samtlige chefer, der, med udgangspunkt i en
handlingsplan, indgér en sddan. Feelles for disse redskaber og teknologier er deres
fokus pé at identificere en ensket performance samt forpligte organisationen eller
den enkelte til at opné denne. Givet dette, kortleegges bade rammeaftalen og
resultatkontrakterne under kategorien performance.

Kunststyrelsens udviklingsopgaver organiseres typisk som projekter, til hvilket
formal der anvendes en projektmodel som redskab og teknologi. Denne
projektmodel udstikker retningslinjer for, hvordan et projekt initieres, prioriteres
samt gennemfores, og har dermed fokus pé at optimere proces og kvalitet for
arbejdet med projekter. P& denne baggrund kortleegges projektmodellen under

kategorien proces & kvalitet.
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Vender vi blikket mod Kunststyrelsens driftsopgaver, herunder sarligt
tilskudsadministrationen, sa neevnes LEAN som et vaesentligt redskab og
teknologi. LEAN anvendes bl.a. af Kunststyrelsen til at optimere arbejdsprocesser
via arbejdsgangsanalyser og standardisering, med det formal at skabe mere verdi
for brugerne, i denne kontekst serligt ansegere til kunststette. Udover optimering
af processen n@vnes LEAN ogsa som central i Kunststyrelsens arbejde med at
nedbryde eksisterende barrierer mellem de forskellige tilskudsordninger, for
derigennem at skabe best practice pé tvars af styrelsen. Grundet dette fokus pa
optimering af processer, kvalitet og organisatorisk kapacitet, kortlegges LEAN
ogsa under kategorien proces & kvalitet.

Brugertilfredshedsundersaggelser navnes ogsé som et vasentligt redskab og
teknologi for Kunststyrelsen, hvilket har fokus pé at identificere brugernes
opfattelse af styrelsens performance indenfor et givent omrade. Da der i visse
tilfeelde er opstillet eksplicitte mal for, hvilken brugertilfredshed, der enskes
opnaet, anvendes saddanne undersagelser til at forpligte organisationen.
Brugertilfredshedsundersegelser kan dermed kortleegges under kategorien
performance. I tillaeg til brugertilfredshedsundersagelser anvendes ogsa
benchmarking til at méle Kunststyrelsens performance via sammenligning med
andre tilsvarende organisationer, hvorfor dette redskab og teknologi ogsa
kortleegges under kategorien performance.

Slutteligt nevnes ogsa arbejdspladsvurderinger, (APV), som et veesentligt
redskab og teknologi, hvilket anvendes til at male pa Kunststyrelsens arbejdsklima
samt medarbejdernes trivsel. Udgangspunktet for sddanne arbejdspladsvurderinger
er at kontrollere, hvorvidt Kunststyrelsen som organisation formar at skabe et
tilfredsstillende klima samt trivsel. Herudover anvendes sddanne vurderinger ogséa
som grundlag for benchmarking med andre sammenlignelige organisationer,
hvorfor arbejdspladsvurdering som redskab og teknologi kortleegges under

kategorien performance.
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Generelt om redskaber og teknologier

Respondenternes svar pa spergsmal af mere generel karakter vedrerende
Kunststyrelsens anvendelse af redskaber og teknologier, herunder serligt
sporgsmal til temaerne; institutionelle treek og styringslandskab, er i hgj grad
sammenfaldende med svarene pa de mere specifikke spargsmal. Saledes navnes
ogsa her rammeaftalen og handlingsplanen som vesentlige, ligesom LEAN,
brugerundersogelser, benchmarking og APV tildeles en serlig rolle. Herudover
navnes udbud som et vaesentligt redskab til at konkurrenceudsatte IT opgaver.

Pa baggrund af den ovenstaende analyse, kan der identificeres sammenfald
mellem de redskaber og teknologier, der kortleegges ved svar pa spergsmal af
henholdsvis specifik og generel karakter. Ifolge respondenters svar pa specifikke
spargsmal, kortleegges en raekke redskaber og teknologier, der domineres af
kategorien proces & kvalitet, hgj veesentlighed af kategorien performance, og
mindre vasentligt fokus pa omkostninger. Analysen af svar pa generelle
sporgsmal resulterer i en sammenfaldende kortleegning af Kunststyrelsens
redskaber og teknologier. Ud fra et analytisk synspunkt argumenteres for, at
kategorien proces & kvalitet dominerer de navnte redskaber og teknologier, at
kategorien performance har en hgj vasentlighed i forhold til de naevnte redskaber
og teknologier, og at kategorien omkostninger er af mindre vasentlig betydning.

Den samlede kortleegning er illustreret i tabel 84.

Proces & kvalitet Omkostninger Performance
Dominerende kategori Tildeles en mindre Tildeles en hej vaesentlighed
grundet LEAN samt vaesentlighed og primeert i grundet anvendelse af
projektmodellen til at forhold til anvendelsen af resultatkontrakter,
optimere processer og udbud. handlingsplan, samt
kvalitet. brugerundersegelser og

benchmarking.

Tabel 84: Navnte redskaber og teknologier for Kunststyrelsen
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Beskrevne redskaber og teknologier

I det folgende vil indsamlede dokumenter fra Kunststyrelsen blive analyseret
med henblik pa at kortlaegge de vaesentlige redskaber og teknologier, der beskrives
heri. Dette gores ligeledes med udgangspunkt i det fokus, de kendetegn, og den
orientering, der karakteriserer de beskrevne redskaber og teknologier. Analysen

tager udgangspunkt i folgende dokumenter:

e Handlingsplanen 2011
o Arsrapporten 2011

Ovenstaende dokumenter er valgt, idet analysen sigter mod en overordnet
kortleegning af de mest veesentlige redskaber og teknologier, frem for en detaljeret
gennemgang af alle. Det formodes dermed, at handlingsplanen og arsrapporten for
2011 vil indeholde information om de mest vasentlige redskaber og teknologier.
Handlingsplanen indeholder en konkretisering af de overordnede mal, der er
opstillet i Kunststyrelsens rammeaftale, hvorimod &rsrapporten anvendes til at
afrapportere pa de konkretiserede mal. Herudover indeholder bade handlingsplan
og arsrapporten en beskrivelse af flere af Kunststyrelsens anvendte redskaber og
teknologier, herunder serligt LEAN, digitalisering og udvikling af
selvbetjeningslosninger, samt brugertilfredshedsundersogelser og brugerpaneler.
Handlingsplanen anskues ogsa som et redskab og teknologi, hvorfor denne
ligeledes er medtaget i kortleegningen af Kunststyrelsens redskaber og teknologier.
Udarbejdelse af arsrapporter er obligatorisk for alle statslige styrelser, der
anvender en omkostningsbaseret tilgang til budgettering og regnskab, hvorfor
denne ikke er medtaget i kortlegning. Kategoriseringen af de beskrevne redskaber
og teknologier er illustreret i tabel 85, hvor beskrivelserne af disse er indeholdt i

forkortet format og i forhold til deres fokus, kendetegn, samt orientering.
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LEAN tilgangen har varet central for et storre organisationsudviklingsprojekt i
Kunststyrelsen, der fokuserer pa effektivisering, forenkling, samt
kvalitetsorienteret tilskudsadministration. Pa baggrund af dette udviklingsprojekt
har Kunststyrelsen i 2011 implementeret en ny organisation, der, med
udgangspunkt i en LEAN tankegang, sigter mod en mere effektiv betjening af
styrelsens brugere, forbedret formidling samt sikring af hejt kvalitetsniveau. I
Kunststyrelsens arsrapport for 2011 understreges betydningen af LEAN som
redskab og teknologi, via et eksplicit fokus pa at konsolidere styrelsen som en
LEAN-organisation.

Digitalisering beskrives ogsa som et vaesentligt redskab og teknologi i forhold
til at optimere og effektivisere Kunststyrelsens administrative processer, for
derigennem at kunne behandle et voksende antal ansegninger med faerre
ressourcer. Via eksempelvis systemopgraderinger, udvikling af portaler til digital
formidling af ansegningsmateriale samt etablering af sagsportal, understottes hele
ansggningsprocessen, fra udarbejdelse af anseggning til foreleeggelse for de
kunstfaglige udvalg, digitalt. Et andet vasentligt redskab og teknologi, i
forbindelse med digitalisering af ansegningsprocessen, er de udviklede
selvbetjeningslosninger.

Den indgéede rammeaftale for perioden 2009 - 2012 indeholder
Kunststyrelsens overordnede mal, fordelt pa opgaverne operater-, informations-,
og formidlingsopgaver, samt tilskudsadministration og sekretariatsbetjening.
Rammeaftalen danner saledes grundlag for Kunststyrelsens udvikling af styrelsens
handlingsplan, hvori overordnede mal er konkretiseret yderligere for den
kommende etarige periode. Handlingsplanen beskrives som Kunststyrelsens
primere redskab og teknologi i forhold til at identificere ensket performance samt
operationalisere denne via specifikke mél. De indeholdte mal er af bade intern og
eksternt karakter, og deekker over udviklingsopgaver, driftsopgaver, samt det

tidligere navnte organisationsudviklingsprojekt.
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Slutteligt beskrives ogsé brugertilfredshedsundersggelser samt anvendelsen af

brugerpaneler som et vasentligt redskab og teknologi. Bade

brugertilfredshedsundersggelser og den direkte brugerdialog, opnaet gennem

brugerpaneler, anvendes til at skaerpe serviceniveauet og dermed Kunststyrelsens

performance.

Pa baggrund af ovenstdende analyse af de beskrevne redskaber og teknologier,

kan der identificeres en tilstedevaerelse af alle tre kategorier af redskaber og

teknologier. Kategorien proces og kvalitet indtager, grundet Kunststyrelsens

anvendelse af LEAN og selvbetjeningslosninger, en dominerende position.

Kategorien performance praeger i hgj grad Kunststyrelsen anvendelse af

handlingsplaner og brugerundersegelser, hvorimod kategorien omkostninger

umiddelbart ikke daekker nogle af de naevnte redskaber og teknologier. Ud fra et

analytisk synspunkt argumenteres for, at kategorien proces & kvalitet dominerer

de nzvnte redskaber og teknologier, at kategorien performance har en hgj

vasentlighed i forhold til de nevnte redskaber og teknologier, og at kategorien

omkostninger er af mindre vasentlig betydning. Den samlede kortleegning er

illustreret 1 tabel 86.

Proces & kvalitet

Omkostninger

Performance

Dominerende grundet
anvendelsen af LEAN til
udvikling af organisationen
med henblik pa optimering og
effektivisering af processer.
Digitalisering af
anseggningsproces 0g
udvikling af

selvbetjeningslesninger.

Mindre vasentlig da ingen
beskrevne redskaber og
teknologier kan identificeres

under denne kategori.

Tildeles en hej vaesentlighed
grundet anvendelsen af
handlingsplan og
brugerundersegelser til
identificering og kontrol af

performance.

Tabel 86: Beskrevne redskaber og teknologier for Kunststyrelsen
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Faktorer med indflydelse pa valg af redskaber og teknologier

De faktorer, der, ifolge respondenterne, har vaesentlig indflydelse pé
Kunststyrelsens valg af redskaber og teknologier, er af bade intern og ekstern
karakter og deekker bl.a. opgavetype, opgavevaretagelse, falles tilgang og

brugerfokus. Tabel 87 viser en grupperet oversigt over de navnte faktorer.

Gruppering Neevnte faktor Intern / ekstern
Opgavetype Driftsorienteret fokus pa effektivisering | Intern
Opgavevaretagelse Zndring 1 méaden at arbejde pa samt eget | Intern

sagsmangde
Organisering Nedbrydning af faglige siloer og Intern
barrierer mellem disse
Brugerfokus Involvering af brugere Ekstern
Centralisering Servicefazllesskaber og APV Ekstern

Tabel 87: Faktorer for Kunststyrelsens redskaber og teknologier

Opgavetypen navnes som en veasentlig faktor for Kunststyrelsens valg af
redskaber og teknologi, idet styrelsens overveegt af driftsopgaver i hej grad har
informeret valget af LEAN som redskab og teknologi. Baggrunden for
Kunststyrelsens valg af LEAN er et enske om at effektivisere
tilskudsadministrationen og sagsbehandlingen af de mere end 12.000 ansegninger,
styrelsen arligt modtager. I denne sammenhang har LEAN veeret anvendt til at
optimere Kunststyrelsens processer og arbejdsgange for de driftsorienterede
opgaver, samt standardisere varetagelsen af disse. Herudover har Kunststyrelsen
ogsa haft et enske om at skabe en felles tilgang til sagsbehandlingen pa tvears af
styrelsens kunstfaglige centre. En sadan faelles tilgang har, udover optimering og
effektivisering, ogsa haft fokus pa at nedbryde eksisterende siloer mellem de

forskellige kunstfaglige omrader og understotte samarbejde pa tveers i styrelsen.
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Brugerfokus er en anden faktor, der naevnes som vesentlig for Kunststyrelsens
valg af redskaber og teknologier. Med udgangspunkt i et enske om at involvere
brugerne pa bedst mulig vis i forhold til, hvordan Kunststyrelsen kan optimere
servicen overfor brugerne, har styrelsen anvendt brugerundersegelser og -paneler
som redskab og teknologi. Kunststyrelsens brugerfokus, og dermed anvendelse af
brugerundersegelser samt -paneler, heenger neje sammen med styrelsens
succeskriterier. Kunststyrelsen har som de vaesentligste succeskriterier haft, at de
dels var effektive, og dels at brugerne var tilfredse. P4 denne baggrund kan det
argumenteres, at brugerfokus er kendetegnet ved et fokus pa identificering og
kontrol af ensket performance.

Centralisering, her forstaet som centralt besluttede redskaber og teknologier,
navnes ogsa som en vasentlig faktor. I forbindelse hermed navnes specifikt
Kunststyrelsens deltagelse i servicefzllesskab vedrerende udbud af IT ydelser,
samt arbejdspladsvurderingen (APV) som eksempler pé redskaber og teknologier,
der er dikteret fra centralt hold. Hvor udbud fokuserer pa aktivitetsstyring, og
dermed proces, er arbejdspladsvurderinger i hgjere grad fokuseret pa evaluering af
en given performance. P4 denne baggrund pavirker centralisering ikke
Kunststyrelsens valg af redskaber og teknologier i en entydig retning.

For Kunststyrelsen synes opgavetype, opgavevaretagelse, og felles tilgang i
hgj grad at understette valg af redskaber og teknologier under kategorien proces &
kvalitet, herunder seerligt LEAN. Brugerfokus og anvendelsen af
brugerundersggelser og — paneler har fokus pa at falge op pa, hvorvidt brugerne er
tilfredse med Kunststyrelsens performance, og kategoriseres dermed under
kategorien performance. Centralisering kan i princippet fore til valg af redskaber
og teknologier fra alle tre kategorier, hvoraf udbud og arbejdspladsvurderinger

kategoriseres under henholdsvis proces & kvalitet samt performance.

Side 337



Opsummering af Kunststyrelsen

Den gennemforte analyse og kortlegning af Kunststyrelsens vaesentlige

redskaber og teknologier, indikerer ssmmenfald mellem de navnte og beskrevne

redskaber og teknologier. Séledes domineres bade de navnte redskaber og

teknologier samt de beskrevne af kategorien proces & kvalitet, samt en hgj

vaesentlighed af kategorien performance og mindre vaesentligt fokus pa

omkostninger. De navnte redskaber og teknologier, der finder anvendelse i

Kunststyrelsen, er sdledes domineret af en orientering mod proces & kvalitet, en

hgj orientering mod performance, samt en mindre orientering mod omkostninger.

Af de identificerede faktorer relateres opgavetype, opgavevaretagelse og felles

tilgang til kategorien proces & kvalitet, hvorimod brugerfokus relateres til

kategorien performance. Centralisering kan relateres til alle kategorier. Den

samlede kortleegning af Kunststyrelsens redskaber og teknologier er illustreret i

tabel 88.
Proces & kvalitet Omkostninger Performance

Neevnte Dominerende Mindre vasentlighed Hoj veesentlighed
Beskrevne | Dominerende Mindre vasentlighed Hej veesentlighed
Faktorer Opgavetype, Centralisering Brugerfokus,

Opgavevaretagelse, Centralisering

Felles tilgang,

Centralisering

Tabel 88: Redskaber og teknologier for Kunststyrelsen
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Sundhedsstyrelsen

Organisatorisk kontekst for redskaber og teknologier

Sundhedsstyrelsens valg af redskaber og teknologier pavirkes primeert af
styrelsens interne organisering, hvorfor der tages udgangspunkt i denne. I tilleeg
hertil vil ogsa regioner og kommuner indgé i den organisatoriske kontekst med
relevans for valg af redskaber og teknologier. Regioner, da de har driftsansvaret
for sygehuse, og kommuner, da de, med den seneste sundhedslov, har faet
ansvaret for den forebyggende indsats samt genoptreening. Sundhedsstyrelsen har
saledes ikke driftsopgaver, men fokuserer derimod pa udvikling af
sundhedsfaglige rammer, uathaengig radgivning og forvaltning.

Internt er Sundhedsstyrelsen organiseret i en direktion, en
kommunikationsenhed, et sekretariat, fem embedslager, samt ti omrader. De ti
omrader er: (1) Statens Institut for Stralebeskyttelse, (2) Borgerrettet forebyggelse,
(3) Det Borgernare Sundhedsvasen, (4) Sunde Rammer, (5)Tilsyn og
Patientsikkerhed, (6) Uddannelse og Autorisation, (7) Dokumentation af
Specialiseret Sundhedsvasen, (8) Dokumentation af Kvalitet og Standardisering,
(9) Dokumentation af Folkesundhed, og (10) Sygehusbehandling og Beredskab.
Som ovenstaende omréder indikerer, er der et klart fokus p& udvikling af policy og
radgivning indenfor en rackke forskellige faglige omrader, fx forebyggelse,
patientsikkerhed, og uddannelse samt dokumentation af og tilsyn med
sundhedsvasenet. Driften af sundhedsvasenet er, som tidligere naevnt, placeret
hos regionerne og kommunerne, som dog er underlagt de rammer, der fastleegges
af Sundhedsstyrelsen. Kommunikationsafdelingen har ansvaret for
Sundhedsstyrelsens kommunikation, herunder ensretning af denne, hvorimod
sekretariatet har ansvaret for direktionsbetjening, budget, regnskab, HR, og

administrativ service. Figur 22 illustrerer denne organisatoriske kontekst.
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Nevnte vaesentlige redskaber og teknologier

I det folgende vil de redskaber og teknologier, der af respondenterne navnes
som vasentlige for Sundhedsstyrelsen, blive kortlagt pa baggrund af de
transskriberede interviews. Da analysen folger samme struktur som den foretaget
for de tre andre styrelser, indledes der med en analyse af, hvilke redskaber og
teknologier, der nevnes, nar der sparges specifikt til eksistensen af disse. Herefter
analyseres svar pa spergsmal af mere generel karakter med henblik pé at detaljere
analysen yderligere. Analysen og kortleegningen af de naevnte redskaber og
teknologier tager udgangspunkt i det fokus, der praeger disse, hvad der

kendetegner dem, samt deres orientering.

Specifikt om redskaber og teknologier

Nar der sparges specifikt ind til de redskaber og teknologier, der primaert
anvendes 1 Sundhedsstyrelsen, naevnes bade redskaber og teknologier med et
eksternt og internt fokus. De eksternt fokuserede redskaber og teknologier tager
form af resultatkontrakten, der anvendes op imod departement, lovgivning og
standarder, der anvendes ud mod regioner, samt gkonomistyringsredskaber til brug
for afregning mellem sygehuse. Sundhedsstyrelsens resultatkontrakt med
departementet har fokus pé at identificere en ensket performance samt forpligte til
at opna denne. Givet dette, kortleegges resultatkontrakten under kategorien
performance. Lovgivning og standarder indenfor sundhedsomradet har overordnet
fokus pé at sikre en ensartet tilgang til den eksterne opgavevaretagelse, samt
kvaliteten af fx patientrettigheder og kvalitetsstandarder. Som sadan kan
lovgivning og standarder i udgangspunktet kortlaegges under kategorien proces &
kvalitet. De gkonomistyringsredskaber, der udvikles af Sundhedsstyrelsen, har et
omkostnings- og regnskabsmessigt fokus, fx udvikling af takster for Diagnose

Relaterede Grupper (DRG), til brug for afregning mellem sygehuse.
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Vender vi blikket internt i Sundhedsstyrelsen, omfatter de navnte redskaber og
teknologier projekt ledelse, kvalitetssystemer, arbejdsplaner samt udbud.
Projektledelse anvendes internt til at sikre ensartet tilgang til Sundhedsstyrelsens
arbejde med de mange forskelligartede udviklingsopgaver, der praeger styrelsens
opgaveportefalje. En sddan ensartethed sikres ved at definere processer for
projektgennemforsel, herunder de aktiviteter, der skal gennemfores i forbindelse
med initiering og eksekvering af projekter med henblik pé at sikre en hej kvalitet.
Projektledelse kortlaegges pa denne baggrund under kategorien proces & kvalitet.

Kvalitetssystemer navnes i relation til Sundhedsstyrelsens driftsorienterede
opgaver, fx tilsyns- og autorisationsopgaver, for hvilke der er udviklet sékaldte
standard operating procedures (SOP). Fokus for disse SOP’er er ligeledes pa
standardisering af opgavevaretagelsen, sa eksempelvis embedslaegernes tilsyn med
plejehjem varetages pa samme made i alle regioner. Grundet dette fokus pa
ensartet proces, kortlegges kvalitetssystemer ogsa under kategorien proces &
kvalitet.

Med udgangspunkt i den udmeldte budgetramme, udarbejdes der ogsa
arbejdsplaner for enkelte omrader. Disse arbejdsplaner konkretiserer, hvilke
opgaver et givent omrade skal fokusere pa, og identificerer samt operationaliserer
saledes den enskede performance. Tidshorisonten for arbejdsplanen er i
udgangspunktet etarig, men kan dog indeholde initiativer, der straekker sig over
flere ar. P& baggrund af arbejdsplanens fokus pé at identificere og operationalisere
en gnsket performance, kortlegges arbejdsplanen under kategorien performance.

Slutteligt naevnes ogsé udbud af saerligt IT ydelser som et vasentligt redskab
og teknologi for Sundhedsstyrelsen, hvilket sigter pa styring af aktiviteter og
hvorvidt disse varetages internt eller af eksterne leveranderer. Styring af
aktiviteter er ogsa fokuseret pa processen, hvorfor dette redskab og teknologi

kortleegges under kategorien proces & kvalitet.
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Generelt om redskaber og teknologier

Respondenternes svar pa spergsmal af mere generel karakter vedrerende
Sundhedsstyrelsens anvendelse af redskaber og teknologier, herunder serligt
spergsmal til temaerne; institutionelle treek og styringslandskab, er i hej grad
sammenfaldende med svarene pa de mere specifikke spargsmal. Saledes navnes
ogsa her resultatkontrakten, lovgivning og standarder, projektledelse og udbud
som vasentlige. Herudover navnes ogsa aktivitetsbaseret budgettering samt
benchmarking som andre vasentlige redskaber og teknologier.

Pa baggrund af ovenstiende analyse, kan der identificeres sammenfald mellem
de redskaber og teknologier, der kortlaegges ved svar pa spergsmal af henholdsvis
specifik og generel karakter. Ifelge respondenters svar pa specifikke spergsmal,
kortleegges en rekke redskaber og teknologier, der domineres af kategorien proces
& kvalitet, hgj vaesentlighed af kategorien performance, og mindre vaesentligt
fokus pa omkostninger. Analysen af svar pa generelle spergsmél, resulterer i en
sammenfaldende kortleegning af Sundhedsstyrelsens redskaber og teknologier. Ud
fra et analytisk synspunkt argumenteres for, at kategorien proces & kvalitet
dominerer de naevnte redskaber og teknologier, at kategorien performance har en
hgj vaesentlighed i forhold til de navnte redskaber og teknologier, og at kategorien
omkostninger er af mindre vesentlig betydning. Den samlede kortleegning er

illustreret 1 tabel 89.

Proces & kvalitet Omkostninger Performance

Dominerende grundet Tildeles en mindre Tildeles en hej vaesentlighed

lovgivning og standarder,
projektledelse,
kvalitetssystemer og udbud til

at optimere proces og kvalitet.

vaesentlighed grundet ekstern
okonomistyring, (DRG), samt
intern anvendelse af

aktivitetsbaseret budgettering

og styring.

grundet resultatkontrakten
med departementet, samt
interne arbejdsplaner og

anvendelsen af benchmarking.

Tabel 89: Navnte redskaber og teknologier for SST
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Beskrevne redskaber og teknologier

I det folgende vil indsamlede dokumenter fra Sundhedsstyrelsen blive
analyseret med henblik pa at kortlaegge de vasentlige redskaber og teknologier,
der beskrives heri. Dette gores ligeledes med udgangspunkt i det fokus, de
kendetegn, og den orientering, der karakteriserer de beskrevne redskaber og

teknologier. Analysen tager udgangspunkt i felgende dokumenter:

e Resultatkontrakten 2010 - 2011
e Strategi 2010 - 2013, Vi arbejder for sundheden”,

Ovenstadende dokumenter er valgt, idet analysen sigter mod en overordnet
kortleegning af de mest veesentlige redskaber og teknologier, frem for en detaljeret
gennemgang af alle. Det formodes dermed, at resultatkontrakt for 2011 samt
Sundhedsstyrelsens strategi vil indeholde information om styrelsens vaesentlige
redskaber og teknologier. Resultatkontrakten indeholder Sundhedsstyrelsens
opstillede mal for ar 2010 og 2011, hvorimod strategien beskriver styrelsens
overordnede strategi og dertilherende strategiske indsatsomréder. Herudover
indeholder bade resultatkontrakt og strategi en beskrivelse af flere af
Sundhedsstyrelsens anvendte redskaber og teknologier, herunder saerligt
lovgivning, standarder og retningslinjer, digitalisering, DRG afregningssystem,
effektmal og benchmarking. Resultatkontrakten anskues ogsa som et redskab og
teknologi, hvorfor denne ligeledes er medtaget i kortleegningen af
Sundhedsstyrelsens redskaber og teknologier. Kategoriseringen af de beskrevne
redskaber og teknologier er illustreret i tabel 90, hvor beskrivelserne af disse er
indeholdt i forkortet format og i forhold til deres fokus, kendetegn, samt

orientering.
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Lovgivning, standarder og retningslinjer, som beskrevet, fokuserer pa at skabe
rammerne for storre sammenhange pa sundhedsomradet. En central udfordring i
denne sammenhzng er deling af information pa tvers af sundhedsvasenet, hvorfor
Sundhedsstyrelsen har taget initiativ til at styrke sammenhangen via udarbejdelsen af
fx sundhedsaftaler, der understetter patientforleb pa tvers af regioner og kommuner.
Et andet vaesentligt redskab og teknologi er digitalisering og anvendelse af
selvbetjeningslesninger, herunder elektronisk adgang til data via Sundhedsstyrelsens
hjemmeside. Fokus for digitalisering er dels at understette en bedre deling af viden pa
tveers af sundhedsvesenet via centrale registre, fx Landspatientregistret og
Cancerregistret, samt digitale losninger, fx elektroniske patientjournaler. Grundet et
fokus pé at optimere processen for patientforleb og derigennem kvaliteten af den
ydede service, kortlegges lovgivning, standarder og retningslinjer, samt digitalisering
under kategorien proces & kvalitet.

Den indgéede resultatkontrakt for perioden 2010 - 2011 indeholder
Sundhedsstyrelsens mal for perioden, fordelt pa styrelsens strategiske fokusomréader.
Resultatkontrakten beskrives som Sundhedsstyrelsens primare redskab og teknologi
til at identificere ensket performance samt operationalisere og kontrollere denne via
specifikke mal. Effektmaling og benchmarking beskrives ogsa som vesentlige
redskaber og teknologier, der fokuserer pé at identificere effekten af et givent
initiativ, fx kommunernes forebyggelsesindsats samt muligheden for at sammenligne
performance pa tveers af landet. Et eksempel pa benchmarking er hjemmesiden
Sundhedskvalitet.dk, der rangordner landets sygehuse pa baggrund af data fra
Landspatientregistreret, patienttilfredshedsundersggelser, og kliniske
kvalitetsdatabaser. P4 baggrund af redskaberne og teknologiernes fokus pé
identificering, operationalisering og kontrol af en given performance eller effekt,
kortlaegges resultatkontrakt, effektméaling og benchmarking under kategorien

performance.
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Slutteligt beskrives ogsd DRG afregningssystemet som et veesentligt redskab og
teknologi. Systemet anvendes til at vurdere sygehusenes aktivitet og udgifter, og
foretage sammenligninger pa tveers af disse. Herudover anvendes systemet ogsa til at
afregne for behandling af patienter mellem regioner, mellem regioner og kommuner,
og mellem regioner og private sygehuse, samt til aktivitets- og takststyring pa
sygehusene. Der kan séledes identificeres et fokus pa bade omkostninger og
performance, hvor det dog argumenters, at forstnevnte er det primeaere. DRG
afregningssystemet kan dermed kortleegges under kategorien omkostninger.

Pa baggrund af ovenstédende analyse af de beskrevne redskaber og teknologier,
kan der identificeres en tilstedeveaerelse af alle tre kategorier af redskaber og
teknologier. Kategorien performance indtager, grundet Sundhedsstyrelsens
anvendelse af resultatkontrakt, effektmalinger og benchmarking, en dominerende
position. Kategorien proces og kvalitet preeger i hoj grad Sundhedsstyrelsens
anvendelse af lovgivning, standarder, retningslinjer og digitalisering, hvorimod
kategorien omkostninger deekker over anvendelsen af DRG afregningssystemet. Ud
fra et analytisk synspunkt, argumenteres for, at kategorien performance dominerer de
nzvnte redskaber og teknologier, at kategorien proces & kvalitet har en hegj
veasentlighed i forhold til de nevnte redskaber og teknologier, og at kategorien
omkostninger er af mindre veesentlig betydning. Den samlede kortleegning er

illustreret i tabel 91.

Proces & kvalitet Omkostninger Performance

Tildeles en hej vaesentlighed | Tildeles en mindre Dominerende grundet

grundet fokus pa optimering | vaesentlighed grundet eksternt | resultatkontrakt til

af processer og kvalitet via fokus pa finansiel styring via | operationalisering og kontrol
lovgivning, standarder, DRG afregningssystemet. af intern performance,
retningslinjer og digitalisering effektmal og benchmarking.

Tabel 91: Beskrevne redskaber og teknologier for SST
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Faktorer med indflydelse pa valg af redskaber og teknologier

De faktorer, der, ifolge respondenterne, har veesentlig indflydelse pa
Sundhedsstyrelsens valg af redskaber og teknologier, er af bade intern og ekstern
karakter og deekker bl.a. opgavetype, medarbejdere, organisering, og ledelsen. Tabel

92 viser en grupperet oversigt over de navnte faktorer.

Gruppering Naevnte faktor Intern / ekstern

Opgavetype Forskelligartede opgavetyper Intern
Unikke opgaveportefoljer Intern

Medarbejdere Forskellige fagligheder Intern

Organisering Fragmenteret organisation Intern
Onske om sammenhang Intern

Ledelsen Ledelsespraferencer Intern
Ledelsesfokus Intern

Centralisering Centralt dikterede redskaber og Ekstern
teknologier

Politisk Politiske reformer, herunder serligt Ekstern
kommunalreformen
Politisk fokus, herunder fokus pa Ekstern
markedstenkning

Tabel 92: Faktorer for SST’s redskaber og teknologier

Opgavetypen naevnes som en vasentlig faktor for Sundhedsstyrelsens valg af
redskaber og teknologier, idet styrelsens mange og forskellige opgaver i hej grad har
informeret valget af bade projektledelse samt standard operating procedures (SOP),
som redskaber og teknologier. Projektledelse anvendes internt til at sikre ensartet
tilgang til udviklingsopgaver og fokuserer pa optimering af Sundhedsstyrelsen interne
processer, aktiviteter og kapaciteter. Herudover navnes projektledelse ogsa som et

redskab og teknologi, der skal sikre sammenhang i organisationen.
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Standard operating procedures (SOP) anvendes i forbindelse med
Sundhedsstyrelsens driftsorienterede opgaver, herunder tilsyns- og
autorisationsopgaver. Dette redskab og teknologi har fokus pé at optimere og
standardisere processerne for de driftsorienterede opgaver, med henblik pa at age
kvaliteten. Medarbejdere og sarligt deres faglighed naevnes som en vesentlig faktor i
forhold til Sundhedsstyrelsens valg af redskaber og teknologier. Dette skyldes, at de
valgte redskaber og teknologier skal favne de mange forskellige fagligheder, der
eksisterer i Sundhedsstyrelsen, og medvirke til en sterre sammenhang via
standardisering af processer. Netop ensket om en starre grad af sammenhang pa
tveers af Sundhedsstyrelsen ligger til grund for, at organiseringen ogsa navnes som en
veasentlig faktor i forhold til valg af redskaber og teknologier. Flere af
Sundhedsstyrelsens omrader er placeret pa forskellige adresser i landet, hvorfor der
fokuseres pé standardisering af processer pa tvers af sddanne omréder.

Ledelsen og dennes fokus samt praferencer er ligeledes en faktor, der, ifolge
respondenterne, pavirker Sundhedsstyrelsens valg af redskaber og teknologier.
Séledes naevnes det, at den tidligere ledelse, der tiltradte i begyndelsen af dette
artusind, satte mere fokus pa styring via fx resultatkontrakter og implementering af
projektorganisation. I nogle tilfeelde dikteres anvendelsen af specifikke redskaber og
teknologier fra departementet, hvorfor ogsé centralisering pavirker
Sundhedsstyrelsens valg af redskaber og teknologier. Slutteligt naevnes ogsé politiske
beslutninger og prioritering, herunder seerligt kommunalreformen samt et politisk
fokus pa eget markedstenkning i sundhedsvasenet som en vasentlig faktor.

For Sundhedsstyrelsen synes opgavetype, medarbejdere, og organisering i hgj
grad at understotte valg af redskaber og teknologier under kategorien proces &
kvalitet, herunder sarligt projektledelse og SOP. Ledelsen, centralisering og politiske
beslutninger kan i princippet fore til valg af redskaber og teknologier fra alle tre

kategorier.
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Opsummering af Sundhedsstyrelsen

Den gennemforte analyse og kortlegning af Sundhedsstyrelsens vasentlige
redskaber og teknologier indikerer en vis diskrepans mellem de n@vnte og beskrevne
redskaber og teknologier. De naevnte redskaber og teknologier domineres af
kategorien proces og kvalitet, samt en hej vaesentlighed af kategorien performance,
og en mindre vasentlighed af kategorien omkostninger. I modsatning hertil
domineres de beskrevne redskaber og teknologier af kategorien performance, en hej
vaesentlighed af kategorien proces & kvalitet, og en mindre vasentlighed af
kategorien omkostninger. De navnte redskaber er saledes domineret af kategorien
proces & kvalitet, og de beskrevne af kategorien performance.

Af de identificerede faktorer relateres opgavetype, medarbejdere og organisering
til kategorien proces & kvalitet, hvorimod ledelsen, centralisering, og politiske
beslutninger kan relateres til alle kategorier. Den samlede kortlaegning af

Sundhedsstyrelsens redskaber og teknologier er illustreret i tabel 93.

Proces & kvalitet Omkostninger Performance

Neevnte Dominerende Mindre vaesentlighed Hoj vaesentlighed
Beskrevne | Hoj vaesentlighed Mindre vasentlighed Dominerende
Faktorer Opgavetype, Ledelsen, Centralisering, | Ledelsen, Centralisering,

Medarbejder, Politiske beslutninger Politiske beslutninger

Organisering,

Ledelsen, Centralisering,

Politiske beslutninger

Tabel 93: Redskaber og teknologier for SST

Side | 350




Komparativ analyse og refleksion

I det folgende foretages der en komparativ analyse af de kortlagte redskaber og
teknologier, med henblik pa at identificere eksisterende menstre i empirien, og pa
baggrund af disse at udvikle temaer af szrlig interesse. Herudover vil analysen
afslutningsvis reflektere over anvendeligheden af kategorier for redskaber og

teknologier som analytisk linse.

Analyse

Nér de naevnte redskaber og teknologier, der er kortlagt for de fire styrelser,
sammenlignes, kan der identificeres en rackke menstre af serlig interesse. Forst og
fremmest viser kortlagningen, at redskaber og teknologier fra alle kategorier naevnes

pa tveaers af de fire styrelser. Dette er illustreret i tabel 94.

Veesentlighed AMS EOGS Kunststyrelsen SST
Dominerende | Performance Proces & kvalitet | Proces & kvalitet | Proces & kvalitet
Hoj Proces & kvalitet | Performance Performance Performance
Mindre Omkostninger Omkostninger Omkostninger Omkostninger

Tabel 94: Naevnte redskaber og teknologier for de 4 styrelser

Pa trods af tilstedevaerelsen af alle tre kategorier, kan der identificeres en
dominerende indflydelse af redskaber og teknologier under kategorien proces &
kvalitet for tre af de fire styrelser. Dette indikerer et ensartet fokus pa redskaber og
teknologier, der anvendes til at optimere og standardisere processer samt gge
kvaliteten. Kategorien proces & kvalitet kommer serligt til udtryk via fx
projektorganisering og projektledelse, standardiserede processer og LEAN. Den haje
vasentlighed, der tilskrives kategorien performance, skyldes primart styrelsernes
navnelse af fx resultatkontrakter, handlingsplaner, benchmarking og

brugerundersggelser som andre vasentlige redskaber og teknologier.
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Analyseres forskellene mellem de fire styrelser, ses det, at
Arbejdsmarkedsstyrelsen afviger fra de resterende styrelser. Hvor
Arbejdsmarkedsstyrelsens redskaber og teknologier domineres af kategorien
performance, er de resterende tre styrelsers redskaber og teknologier domineret af
kategorien proces & kvalitet. Denne afvigelse skyldes primeert
Arbejdsmarkedsstyrelsens sarlige fokus pé performance management som det
grundlaeggende redskab og teknologi. Pa trods af denne afvigelse, kan der dog
identificeres en hgj grad af sammenfald mellem de fire styrelsers nevnte redskaber
og teknologier. Redskaber og teknologier, der tidligere var forbeholdt den private
sektor, men som nu ogsé anvendes i en offentlig kontekst. Dette indikerer, at greensen
mellem den private og offentlige sektor, i forhold til anvendte redskaber og
teknologier, ikke leengere er sé synlig. Pa baggrund af de ovenfor nevnte menstre kan

der identificeres folgende spergsmal af sarlig interesse:

1. Er der tale om en generisk anvendelse af redskaber og teknologier?

2. Er anvendelsen af redskaber og teknologier inspireret af den private sektor?

Nar de beskrevne redskaber og teknologier, der er kortlagt for de fire styrelser,
sammenlignes, kan der ligeledes identificeres en reekke monstre af saerlig interesse.
Forst og fremmest viser kortlegningen af de nevnte redskaber og teknologier, at alle
tre kategorier ogsa her finder anvendelse i hver af de fire analyserede styrelser. Dette

er illustreret 1 tabel 95.

Veesentlighed AMS EOGS Kunststyrelsen SST
Dominerende | Performance Proces & kvalitet | Proces & kvalitet | Performance

Hgoj Proces & kvalitet | Performance Performance Proces & kvalitet
Mindre Omkostninger Omkostninger Omkostninger Omkostninger

Tabel 95: Beskrevne redskaber og teknologier for de 4 styrelser
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I lighed med de navnte redskaber og teknologier, kan der for de beskrevne
identificeres en dominerende indflydelse af kategorierne proces & kvalitet samt
performance. Dog synes de beskrevne redskaber og teknologier at tilskrive kategorien
performance en mere fremtraedende rolle, da denne dominerer to af de fire styrelser.
Séledes dominerer kategorien performance de beskrevne redskaber og teknologier for
Arbejdsmarkedsstyrelsen og Sundhedsstyrelsen, hvorimod kategorien proces &
kvalitet dominerer de beskrevne redskaber for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og
Kunststyrelsen. Dette rejser spergsmélet om, hvorvidt styrelsernes fokus pavirker
valg af redskaber og teknologier. Kategorien performance dominerer de beskrevne
redskaber og teknologier for Arbejdsmarkedsstyrelsen og Sundhedsstyrelsen, der
begge er karakteriseret ved et hajt fokus pa policy udvikling og ingen eller mindre
grad af drift. Omvendt dominerer kategorien proces & kvalitet de beskrevne
redskaber for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Kunststyrelsen, der begge er
karakteriseret ved et hejt fokus pa drift. Pa baggrund af de menstre, der observeres pa
tveers af de fire styrelsers beskrevne redskaber og teknologier, kan der identificeres

folgende sporgsmal af serlig interesse.

1. Hvilken sammenhang er der mellem fokus og formal og valg af redskaber og

teknologier?

Pa baggrund af de komparative analyser af de na@vnte og beskrevne redskaber og
teknologier, kan der yderligere identificeres en reekke menstre pa tvaers af de fire
styrelser. Begge analyser viser, at alle tre kategorier af redskaber og teknologier
anvendes, dog med klar dominans af kategorierne proces & kvalitet samt
performance. I denne sammenhang rejser begge analyser spergsmal til, i hvilken
grad styrelsernes fokus pavirker valg af redskaber og teknologier, eller om dette er

generisk pa tvers af styrelserne.
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Der kan yderligere observeres nogen grad af sammenfald mellem de navnte og

beskrevne redskaber og teknologier i forhold til den dominerende kategori, hvilket

indikerer en eksisterende kobling mellem skrift og tale. Pa baggrund af de menstre,

der observeres pa tvaers af de fire styrelsers nevnte og beskrevne redskaber og

teknologier, kan der identificeres falgende yderligere spergsmal af seerlig interesse:

1. Er der sammenhang mellem de navnte og beskrevne anvendte redskaber og

teknologier?

Sammenlignes de faktorer, der opfattes som af veesentlig indflydelse pa valg af

redskaber og teknologier, kan der identificeres en reekke ligheder pé tveers af de fire

styrelser. De identificerede faktorer og deres analyserede indflydelse pé valg af

redskaber og teknologier er opsummeret i tabel 96.

Pavirker i AMS EOGS Kunststyrelsen SST
retning af
Proces & Modestremninger, | Opgavetype, IT, Opgavetype, Opgavetype,
kvalitet Pragmatisme, Modestremninger, | Felles tilgang, Medarbejder,
Legitimitet, Data | Ledelsen Centralisering Organisering,
tilgaengelighed Ledelse
Omkostninger | Modestremninger, | Modestromninger, | Centralisering Ledelse,
Pragmatisme, Ledelsen Centralisering,
Legitimitet, Data Politiske
tilgeengelighed beslutninger
Performance Modestremninger, | Modestremninger, | Centralisering, Ledelse,
Pragmatisme, Ledelsen Brugerfokus Centralisering,
Legitimitet, Data Politiske
tilgaengelighed beslutninger

Tabel 96: Redskaber og teknologi faktorer for de 4 styrelser
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Som det ses af tabel 96, er der nogen grad af sammenfald mellem de navnte
faktorer pa tvaers af de fire styrelser. Nogle faktorer, herunder saerligt
modestremninger, legitimitet, ledelsespraferencer, centralisering og politiske
prioriteringer, kan pavirke valg af redskaber i retning af alle tre kategorier, alt efter,
hvad der er oppe i tiden. Andre faktorer pavirker valg af redskaber og teknologier i
retning af en specifik kategori, herunder opgavetype og brugerfokus. Der kan,
grundet dette, ikke identificeres et entydigt menster for, hvorledes faktorer pavirker
valget af redskaber og teknologier pa tvers af de fire styrelser.

Opsummerende kan der, pa baggrund af den komparative analyse og de
identificerede sporgsmél, identificeres en reekke temaer, der synes at vere serligt
relevante. Det forste tema vedrerer anvendelsen af de navnte redskaber og
teknologier, og i hvilken udstreekning denne er generisk pa tveers af styrelser. Den
generiske karakter informerer delvist et andet tema vedrerende sammenhangen
mellem organisationens fokus og formal og de valgte redskaber og teknologier. Det
tredje og sidste tema vedrerer, i hvilken udstreekning valget af redskaber og
teknologier pavirkes af, hvad der er oppe i tiden. Relevansen af disse temaer
tydeliggeres i form af neerveerende afhandlings forskningsspergsmal og i den

sammenhzng det folgende delspergsmal:

Hvilke redskaber og teknologier anvendes, og hvilke faktorer indvirker pa valget

heraf?

Den gennemforte analyse indikerer, at redskaber og teknologier under
kategorierne proces & kvalitet samt performance, tildeles storst opmerksomhed. Der
kan pa baggrund af analysen ikke identificeres en entydig sammenhaeng mellem
navnte redskaber og teknologier og en styrelses grundbetingelser, i form af fokus pa
enten policy udvikling eller drift. De identificerede faktorer indikerer, at valget af

redskaber og teknologier i nogen udstraekning pévirkes af, hvad der er oppe i tiden.
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Refleksion

Den analytiske linse, der er anvendst til at analysere og kortleegge redskaber og
teknologier, hviler pa anvendelsen af empirisk funderede kategorier af redskaber og
teknologier. Med udgangspunkt i @konomistyrelsens arbejde med kategorisering af
redskaber og teknologier, samt forskningsmaessige bidrag herom, (Lagreid, Roness
& Rubeckson, 2007; Gunn & Williams, 2007; Clark, 1997), er der anvendt tre
forskellige kategorier. Disse tre kategorier af redskaber og teknologier bestar af
kategorien proces & kvalitet, kategorien omkostninger, og kategorien performance.
Med afseet i det fokus, de kendetegn og den orientering, der karakteriserer hver enkelt
kategori, har det veret muligt at foretage en overordnet kortlaegning af de redskaber
og teknologier, der laegges veegt pa i de fire case organisationer. Det har séledes veret
muligt, ud fra et analytisk synspunkt, at kortleegge anvendte redskaber og teknologier
ved at analysere interviews og dokumenter i forhold til deres fokus, kendetegn samt
orientering.

Styrken ved at anvende kategorier af redskaber og teknologier som analytisk linse,
er den empiriske fundering, hvilket muligger en praktisk orienteret kortleegning af
anvendte redskaber og teknologier. I den sammenhang skal iseer @konomistyrelsens
arbejde med at identificere specifikke redskaber og teknologier under kategorierne
proces & kvalitet, omkostninger samt performance, navnes. Den praktiske
orientering ligger dog ogsa til grund for en af svaghederne ved at anvende
ovennavnte analytiske linse. Dette skyldes, at en rakke redskaber og teknologier er
obligatoriske for de fire case organisationer, herunder sarligt redskaber under
kategorien omkostninger, og dermed ikke eksplicit neevnes af de adspurgte
respondenter.

Givet den begraensede litteratur vedrerende organisationers overordnede
anvendelse af redskaber og teknologier, argumenteres det, at den anvendte analytiske

linse danner et godt udgangspunkt for yderligere udvikling.
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Kapitel 7 — Sammenfattende analyse

The practice of public sector strategy - the development and execution of a plan of
action to guide behavior in pursuit of organizational goals - and the immediate
context in which strategizing takes place have evolved in ways that potentially
enhance the effectiveness of decision making and planning

(Brown, T. L. 2010)

Som ovenstaende uddrag fra Trevor L. Browns artikel navner, har praksis for
udvikling og implementering af offentlig strategi, samt konteksten denne bedrives i,
udviklet sig pa méder, der muligvis eger effektiviteten af beslutninger og
planlagning. Netop udvikling og implementering af offentlig strategi samt
konteksten vil danne genstand for dette kapitel, der sammenfatter analyserne fra de
tre foregdende kapitler i en selvsteendig analyse, hvor tradene samles og temaerne
skarpes, for den endelige konklusion og videre rejse prasenteres. Ved at kombinere
de foregaende analyser af henholdsvis den styringsmassige kontekst, den strategiske
tilgang samt kategorier af redskaber og teknologier, vil dette kapitel sdledes
kortleegge et samlet billede af den form, strategi og strategisk ledelse antager i de fire
analyserede styrelser.

Kapitlet indledes med en opsummering af de komparative analyser, der er
foretaget i de tre foregdende kapitler, og de spergsmal samt temaer, der blev
identificeret. Efterfolgende kombineres de tre komparative analyser i en selvstendig
analyse og kortleegning af, hvordan strategi tager form i hver af de fire styrelser.
Kapitlet afsluttes med en komparativ analyse af, hvordan strategi tager form i de fire
styrelser, hvilket efterfolgende danner grundlag for athandlingens konklusion samt

forslag til den videre rejse.
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Opsummering af de gennemforte komparative analyser

Hvad angar den analytiske tilgang, blev der tidligt i athandlingen identificeret tre
relevante variable; den styringsmaessige kontekst, den strategiske tilgang, og valg af
redskaber og teknologier. Disse tre dannede grundlag for udviklingen af det
konceptuelle framework. Det konceptuelle framework er efterfelgende anvendt til at
analysere og kortlegge den styringsmaessige kontekst, strategiske tilgang, samt
kategorier af redskaber og teknologier, der karakteriserer de fire styrelser.
Ovennavnte analyse og kortlaegning er genstand for kapitlerne 4, 5 og 6, der
behandler de tre variable individuelt. I det folgende opsummeres kapitel 4, 5 og 6
med det spergsmal, der var ledende for analysen og kortleegningen, de teorier og den

del af det konceptuelle framework, der blev anvendt, og de temaer, der blev udviklet.

Styringsmaessig kontekst
I kapitel 4 blev der foretaget en analyse og kortleegning af den styringsmaessige
kontekst, der karakteriserer de fire case organisationer. Formélet med denne analyse

og kortleegning var at besvare afhandlingens felgende delspergsmal:

Hvad er den styringsmeessige kontekst, og hvilke faktorer indvirker herpa?

Eksisterende teori og forskningsmaessige bidrag omkring forskellige
styringsparadigmer blev i denne sammenhang anvendt til at identificere fire
specifikke styringsparadigmer som analytisk linse. Disse fire styringsparadigmer
udger tilsammen den del af det konceptuelle framework, der er anvendt til at
analysere og kortleegge den styringsmaessige kontekst. For hver af de fire styrelser er
det saledes undersogt, i hvilken udstraekning den styringsmeessige kontekst er
pavirket af henholdsvis hierarkisk styring, klanbaseret styring, netvaerksstyring og

markedsstyring, samt hvilke faktorer, der indvirker herpa.
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Analysen og kortleegningen viser, at alle fire styringsparadigmer finder
anvendelse, hvilket indikerer en pragmatisk tilgang. Der er dog stor forskel imellem
den opfattede og beskrevne styringsmaessige kontekst, i forhold til det dominerende
styringsparadigme. Den opfattede styringsmeessige kontekst synes at vaere domineret
af det hierarkiske og klanbaserede styringsparadigme, hvorimod den beskrevne
styringsmassige kontekst synes domineret af markedsstyring. Denne diskrepans
mellem det opfattede og beskrevne indikerer en vis dekobling mellem det talte og
skrevne ord. Herudover indikerer analysen og kortlaegningen, at der ikke kan
identificeres en entydig sammenhang mellem en styrelses grundbetingelser, i form af
fokus pa enten policy udvikling eller drift, og den styringsmassige kontekst.
Slutteligt kan der, for de faktorer med indflydelse pa den styringsmaessige kontekst,
identificeres et ensartet menster pa tvaers af de fire case organisationer. Saledes
opfattes eksempelvis centralisering og politisk prioritering at treekke i hierarkisk
retning, udvikling af kultur, veerdier og holdninger i klanbaseret retning, samarbejde
med eksterne interessenter i retning af netveerksstyring, og ledelsens praferencer
samt anvendelsen af privat sektor redskaber i retning af markedsstyring.

Pa baggrund af analysen og kortleegningen af den styringsmassige kontekst, blev
der identificeret folgende fire temaer af serlig relevans for afhandlingens forste

delsporgsmal:

o Det forste tema vedrarer den pluralitet, der kan observeres via eksistensen af
alle fire styringsparadigmer, og hvorvidt denne er pragmatisk eller paradoksal.

e Det andet tema vedrerer diskrepansen mellem den opfattede og beskrevne
styringsmassige kontekst, og hvorvidt der er tale om dekobling.

e Det tredje tema vedrerer sammenhengen, eller manglen pa samme, mellem
organisationens grundbetingelser og den styringsmaessige kontekst.

o Det fjerde, og sidste, tema vedrerer de faktorer, der indvirker pa den

styringsmassige kontekst og deres generiske karakter.
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Strategisk tilgang
I kapitel 5 blev der foretaget en analyse og kortlagning af den strategiske tilgang,
der karakteriserer de fire styrelser. Formalet med denne analyse og kortlaegning var at

besvare athandlingens folgende delspergsmal:

Hvad er den strategiske tilgang, og hvilke faktorer indvirker herpa?

Eksisterende teori og forskningsmaessige bidrag, omkring forskellige strategiske
perspektiver, blev i denne sammenhang anvendt til at identificere fire specifikke
strategiske perspektiver som analytisk linse. Disse fire strategiske perspektiver udger
tilsammen den del af det konceptuelle framework, der er anvendt til at analysere og
kortleegge den strategiske tilgang. For hver af de fire styrelser er det saledes
undersegt, 1 hvilken udstraekning den strategiske tilgang er pavirket af henholdsvis
det klassiske perspektiv, det processuelle perspektiv, det systemiske perspektiv, og
det evolutionaere perspektiv, samt hvilke faktorer, der indvirker herpa.

Analysen og kortlaegningen viser, at alle fire strategiske perspektiver finder
anvendelse, dog med en klar dominans af det klassiske og processuelle perspektiv,
hvilket indikerer en generisk tilgang til strategi pa tveers af de fire styrelser. Der kan
yderligere observeres en hgj grad af sasmmenfald mellem den italesatte og beskrevne
strategiske tilgang, i forhold til det dominerende strategiske perspektiv. Det klassiske
perspektiv synes at kendetegne alle fire styrelsers tilgang til formulering af strategi,
hvorimod det processuelle perspektiv i hgjere grad praeger indholdet af de
formulerede strategier. Sammenfald mellem det italesatte og beskrevne indikerer en
eksisterende kobling mellem det talte og skrevne ord. Herudover indikerer analysen
og kortleegningen, at der ikke kan identificeres en entydig sammenhang mellem en
styrelses grundbetingelser, i form af fokus pa enten policy udvikling eller drift, og

den strategiske tilgang.
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Slutteligt kan der, for de faktorer med indflydelse pa den strategiske tilgang,
identificeres et ensartet menster pa tvaers af de fire styrelser. Séledes opfattes
eksempelvis fokus péa performance og effektivitet at treekke i klassisk retning, fokus
pa udvikling af kultur, veerdier og holdninger i processuel retning, fokus pa eksterne
interessenter i systemisk retning, og fokus pa politiske reformer og prioriteringer i
evolutiongr retning.

Pa baggrund af analysen og kortlaegning af den strategiske tilgang, blev der
identificeret folgende fire temaer af sarlig relevans for athandlingens andet

delsporgsmal:

e Det forste tema vedrorer karakteren af den strategiske tilgang, og i hvilken grad
den er generisk.

e Det andet tema vedrerer sammenfaldet mellem den italesatte og beskrevne
strategiske tilgang, og hvorvidt der er tale om en klar kobling.

e Det tredje tema vedrerer sammenhengen, eller manglen pa samme, mellem
organisationens grundbetingelser og den strategiske tilgang.

e Det fjerde, og sidste, tema vedrarer de faktorer, der indvirker pd den strategiske

tilgang og deres generiske karakter.

Redskaber og teknologier
I kapitel 6 blev der foretaget en analyse og kortlegning af de kategorier af
redskaber og teknologier, der nevnes som de primare. Formélet med denne analyse

og kortlegning var at besvare afhandlingens felgende delspergsmal:

Hvilke redskaber og teknologier anvendes, og hvilke faktorer indvirker pa valget

heraf?
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Eksisterende forskningsmaessige og praktiske bidrag omkring forskellige
kategorier af redskaber og teknologier blev i denne sammenhang anvendt til at
identificere tre specifikke kategorier som analytisk linse. Disse tre kategorier af
redskaber og teknologier udger tilsammen den del af det konceptuelle framework, der
er anvendt til at analysere og kortlaegge anvendte redskaber og teknologier. For hver
af de fire styrelser er det saledes undersogt, i hvilken udstreekning redskaber og
teknologier kan kategoriseres under henholdsvis proces & kvalitet, omkostninger, og
performance, samt hvilke faktorer, der indvirker herpa.

Analysen og kortlaegningen viser, at redskaber og teknologier under alle tre
kategorier finder anvendelse, dog med en klar dominans af redskaber og teknologier
fra kategorierne proces & kvalitet samt performance, hvilket indikerer et ensartet
fokus pa tveers af de fire styrelser. Der kan yderligere observeres nogen grad af
sammenfald mellem de nevnte og beskrevne redskaber og teknologer, i forhold til
den dominerende kategori. De navnte redskaber og teknologier synes domineret af
kategorien proces & kvalitet, hvorimod de beskrevne redskaber og teknologier
domineres af bade kategorien proces & kvalitet samt kategorien performance. Trods
disse marginale uoverensstemmelser, indikerer graden af sammenfald mellem de
navnte og beskrevne redskaber og teknologier, en eksisterende kobling mellem det
talte og skrevne ord. Herudover indikerer analysen og kortleegningen, at der ikke kan
identificeres en entydig sammenheang mellem en styrelses grundbetingelser, i form af
fokus pa enten policy udvikling eller drift, og valg af redskaber og teknologier.

Slutteligt kan der, for de faktorer med indflydelse pa valg af redskaber og
teknologier, identificeres et ensartet monster pa tvers af de fire case organisationer.
Et menster, der dog ikke indikerer, i hvilken retning faktorer har pavirket valg af
redskaber og teknologier. Séledes opfattes en rakke faktorer, fx modestremninger,
legitimitet og ledelsespraferencer at kunne pavirke valg af redskaber og teknologier i

retning af alle tre kategorier, alt efter, hvad der er oppe i tiden.
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Pa baggrund af analysen og kortlaegningen af de anvendte redskaber og
teknologier, blev der identificeret folgende tre temaer af serlig relevans for

athandlingens tredje delspergsmal:

e Det forste tema vedrerer karakteren af de anvendte redskaber og teknologier,
og i hvilken grad disser er generiske.

e Det andet tema vedrerer valg af redskaber og teknologier, og i hvilken
udstreekning dette pavirkes af, hvad der er oppe i tiden.

e Det tredje tema vedrerer sammenhangen, eller manglen pa samme, mellem

organisationens grundbetingelser og valg af redskaber og teknologier.

Ovenstadende gennemgang opsummerer analysen og kortleegningen af henholdsvis
den styringsmaessige kontekst, den strategiske tilgang, samt de redskaber og
teknologier, der karakteriserer de fire styrelser. Der er pa denne baggrund
identificeret en reekke temaer for hver af de tre variable, den styringsmaessige
kontekst, den strategiske tilgang, samt de redskaber og teknologier, som giver indsigt
i afthandlingens tre formulerede delspergsmal. For at opna indsigt i athandlingens
fundamentale forskningsspergsmal vedrerende formen for strategi og strategisk
ledelse i en offentlig kontekst, kombineres de foretagne analyser af den
styringsmeessige kontekst, strategiske tilgang samt redskaber og teknologier for hver
af de fire styrelser. Dette gores med henblik pd at skabe et samlet billede for hver af
de fire styrelser, hvilket efterfolgende kan danne grundlag for en komparativ analyse
pa tveers af disse. Séledes anvendes de tre analyser i kombination til at videreudvikle
og finjustere identificerede temaer, samt identificere eventuelle nye temaer og

relatere disse til afhandlingens fundamentale forskningsspergsmal.
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Den samlede analyse og kortlegning via StrategiKuben

I det folgende vil de foretagne delanalyser af den styringsmassige kontekst,
strategiske tilgang samt redskaber og teknologier, blive kombineret i en samlende
analyse. Formalet med den samlende analyse er at fa yderligere indsigt i, hvordan
strategi og strategiske ledelse tager form, hvilket korresponderer med athandlingens

folgende fundamentale forskningsspergsmal:

Hvordan tager strategi og strategisk ledelse form i en dansk offentlig kontekst?

Udgangspunktet for den samlende analyse er den kombination af dominerende
styringsparadigme, strategiske perspektiv samt kategori af redskaber og teknologier,
der er analyseret og kortlagt for hver af de fire styrelser, hvilket vil blive illustreret

ved hjeelp af StrategiKuben som vist i figur 23.
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Figur 23: StrategiKuben
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Der vil for hver styrelse blive indsat den dominerende kombination af
styringsparadigme, strategisk perspektiv samt kategori af redskaber og teknologier,
der er analyseret og kortlagt pa baggrund af de transskriberede interviews og
indsamlede dokumenter. Forstnavnte, der tager udgangspunkt i analysen og
kortlaegning af den opfattede styringsmaessige kontekst, den italesatte strategiske
tilgang samt naevnte redskaber og teknologier, benavnes efterfolgende den opfattede
dominerende kombination. Den dominerende kombination, der tager udgangspunkt i
den beskrevne styringsmassige kontekst, beskrevne strategiske tilgang samt
beskrevne redskaber og teknologier, benavnes i det folgende den beskrevne
dominerende kombination. Begge dominerende kombinationer er illustreret via
StrategiKuben, hvor den opfattede er markeret med gré farve og den beskrevne med
et stribet menster. Herudover er der yderligere indsat en rackker hvide kvadrater, der
udelukkende anvendes som visuel guide i forhold til placeringen af de dominerende

kombinationer.

Arbejdsmarkedsstyrelsen

Pa baggrund af den kortleegning, der er foretaget med udgangspunkt i de
transskriberede interviews, er Arbejdsmarkedsstyrelsens opfattede dominerende
kombination kendetegnet ved en styringsmaessig kontekst, domineret af det
hierarkiske styringsparadigme, en tilgang til strategi, domineret af det klassiske
perspektiv, samt redskaber og teknologier, domineret af kategorien performance. Den
beskrevne dominerende kombination er ligeledes kendetegnet ved en strategisk
tilgang, domineret af det klassiske perspektiv, samt redskaber og teknologier,
domineret af kategorien performance, men afviger i forhold til den styringsmassige
kontekst, der her er domineret af markedsstyring. De dominerende kombinationer og
diskrepansen mellem disse er illustreret i figur 24, som efterfolgende vil danne
udgangspunkt for den samlende analyse og kortlaegning af den form, strategi og

strategisk ledelse antager 1 Arbejdsmarkedsstyrelsen.
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Figur 24: StrategiKuben for Arbejdsmarkedsstyrelsen

Diskrepansen mellem den opfattede og beskrevne styringsmeessige kontekst
skyldes den varierende betydning, de analyserede interviews og dokumenter tilskriver
forskellige styringsparadigmer. Lovgivning og regelstyring indtager en mere markant
rolle i de analyserede interviews, hvilket indikerer en opfattet styringsmessig
kontekst, domineret af hierarkisk styring. I modsatning til dette, domineres den
beskrevne styringsmassige kontekst af markedsstyringsparadigmet, grundet de
analyserede dokumenters fokus pa skonomiske incitamenter, performance
orientering, KPI’er og brugertilfredshed. Arbejdsmarkedsstyrelsens tilgang til strategi
er karakteriseret ved det klassiske perspektiv pa strategi, bade i forhold til den naevnte
og beskrevne tilgang. Det er serligt fokus pa maksimering af effekt samt en rationel,
analytisk og formaliseret proces, der ligger til grund for det klassiske perspektivs
dominans af Arbejdsmarkedsstyrelsens tilgang til strategi. De redskaber og
teknologier, der er kortlagt for Arbejdsmarkedsstyrelsen, domineres af kategorien
performance. Kategorien performance dominerer bade de navnte og beskrevne
redskaber og teknologier grundet Arbejdsmarkedsstyrelsens performance
management tilgang samt anvendelsen af fx KPI’er, skonomisk incitamentsstyring og

benchmarking.
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Pa baggrund af ovenstiende, argumenteres for, at Arbejdsmarkedsstyrelsens
strategi og strategiske ledelse tager form i en styringsmeessig kontekst, der er
kendetegnet ved bade det hierarkiske styringsparadigme og
markedsstyringsparadigmet. Herudover er formen for strategi og strategisk ledelse
karakteriseret ved en rationel, analytisk og formaliseret proces for strategiformulering
samt fokus pa maksimering af effekt. Det er sdledes ledelsen, der formulerer
strategien, hvorefter denne implementeres af de udferende enheder. Redskaber og
teknologier synes at have en vasentlig indflydelse pa den form, strategi og strategisk
ledelse tager for Arbejdsmarkedsstyrelsen, idet performance management tilgangen
ligger til grund for selve strategien og dennes fokus pa maksimering af effekt. Givet
dette, er det ogsa kategorien performance, der dominerer de kortlagte redskaber og
teknologier.

Vender vi blikket mod de faktorer, der er identificeret af respondenterne i
Arbejdsmarkedsstyrelsen, kan en rakke af disse knyttes til den opfattede og
beskrevne dominerende kombination. Performance management pavirker, som
central styringsfilosofi, den strategiske tilgang i retning af det klassiske perspektiv,
grundet fokus p& maksimering af effekt samt en rationel, analytisk og formaliseret
proces. Modestrgmninger, pragmatisme, legitimitet og datatilgeengelighed angives
som de faktorer, der pavirker valget af redskaber og teknologier. Disse faktorer kan
ikke entydigt siges at pavirke valg af redskaber og teknologier under kategorien
performance, da dette er atheengigt af, hvad der eksempelvis er oppe i tiden.
Centralisering af styring, politisk dikterede mal samt udvikling af monitorerings- og
datasystemer pavirker Arbejdsmarkedsstyrelsens styringsmassige kontekst i retning
af hierarkisk styring, hvorimod decentralisering af opgaver og drift,

ledelsespreferencer og privatsektor redskaber pavirker i retning af markedsstyring.
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Pa baggrund af den kortleegning, der er foretaget med udgangspunkt i de

transskriberede interviews, er Erhvervs- og Selskabsstyrelsens opfattede dominerende

kombination kendetegnet ved en styringsmaessig kontekst, domineret af det

klanbaserede styringsparadigme, en tilgang til strategi, domineret af det processuelle

perspektiv, samt redskaber og teknologier, domineret af kategorien proces & kvalitet.

Den beskrevne dominerende kombination er ligeledes kendetegnet ved en strategisk

tilgang, domineret af det klassiske perspektiv, samt redskaber og teknologier,

domineret af kategorien proces & kvalitet, men afviger i forhold til den

styringsmessige kontekst, der her er domineret af det hierarkiske styringsparadigme.

De dominerende kombinationer og diskrepansen mellem disse er illustreret i figur 25,

som efterfelgende vil danne udgangspunkt for den samlende analyse og kortleegning

af den form, strategi og strategisk ledelse antager i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

*  Opfattet styringsmaessig
kontekst domineret af det
klanbaserede paradigme

« Italesat tilgang til strategi
domineret af det

processuelle perspektiv | y
* Neavnte redskaber og -

o e - — -

1
teknologier domineret af | - 1
kategorien proces & =" Y e e/
kvalitet

Figur 25: StrategiKuben for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Beskrevet styringsmassig
kontekst domineret af det
hierarkiske paradigme
Beskrevet strategisk
tilgang domineret af det
processuelle perspektiv
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Diskrepansen mellem den opfattede og beskrevne styringsmaessige kontekst

tilskrives saerligt respondenternes opfattelse af faelles faglige og professionelle

standarder samt ”Haeijt til loftet” kultur, hvilket star i kontrast til det beskrevne fokus

pa udvikling og revidering af eksisterende erhvervsregulering.
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsens tilgang til strategi er karakteriseret ved det
processuelle perspektiv pa strategi, bade i forhold til den opfattede og beskrevne
tilgang. Det er serligt fokus pa skabelsen af organisatorisk sammenhang samt
udvikling af interne ressourcer, der ligger til grund for det processuelle perspektivs
dominans af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens tilgang til strategi. Kategorien proces &
kvalitet dominerer bade de opfattede og beskrevne redskaber og teknologier, grundet
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens fokus pa optimering af processer og kvalitet via
projektorganisation samt anvendelse af Prince Il og LEAN.

Pa baggrund af ovenstaende, argumenteres for, at Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
strategi og strategiske ledelse tager form i en styringsmassig kontekst, der er
kendetegnet ved bade det klanbaserede og hierarkiske styringsparadigme. Herudover
er formen for strategi og strategisk ledelse karakteriseret ved et eksplicit fokus pa
skabelsen af sammenhang og falles retning samt udvikling af interne ressourcer.
Trods dette, er processen for strategiudviklingen kendetegnet ved en rationel,
analytisk og formaliseret tilgang, hvorunder ledelsen formulerer strategien.
Redskaber og teknologier synes at vaere drevet af Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
strategiske fokus pa skabelsen af sammenhang og udvikling af interne ressourcer,
herunder optimering af processer og kvalitet. Derudover ensker Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen ogsé at modernisere opgavevaretagelsen, hvorfor proces & kvalitet
er i fokus. Givet dette, er det kategorien proces & kvalitet, der dominerer de kortlagte
redskaber og teknologier.

Vender vi blikket mod de faktorer, der er identificeret af respondenterne i
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, kan en reekke af disse knyttes til den opfattede og
beskrevne, dominerende kombination. Den eksisterende “hejt til loftet” kultur, samt
fokus pa felles vaerdier og normer, pavirker den strategiske tilgang i retning af det
processuelle perspektiv. Opgavetype, IT anvendelse er faktorer, der pavirker valg af
redskaber og teknologier i retning af kategorien proces & kvalitet, hvorimod

modestromninger og ledelsespraferencer ikke pévirker i en entydig retning.
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Udvikling og fastholdelse af "hejt til loftet” kultur samt faelles vaerdier og normer
angives ogsa som faktorer, der pavirker Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
styringsmassige kontekst i retning af klanbaseret styring, hvorimod opgaver med
fokus pa regulering og kontrol, centralisering og departemental kontrol samt politisk

prioritering af indsatsomrader og finansielle midler pavirker i retning af hierarkisk
styring.

Kunststyrelsen

Kunststyrelsens opfattede dominerende kombination er kendetegnet ved en
styringsmessig kontekst, domineret af det hierarkiske styringsparadigme, en tilgang
til strategi, domineret af det processuelle perspektiv, samt redskaber og teknologier,
domineret af kategorien proces & kvalitet. Den beskrevne dominerende kombination
afviger i forhold til den opfattede i form af den styringsmaessige kontekst, der her er
domineret af markedsstyring, og den strategiske tilgang, som her er domineret af det
klassiske perspektiv. Der er derimod sammenfald i forhold til redskaber og
teknologier, der ogsé her domineres af kategorien proces & kvalitet. De dominerende

kombinationer og diskrepansen mellem disse er illustreret i figur 26.
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Figur 26: StrategiKuben for Kunststyrelsen
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Den styringsmassige kontekst, der kendetegner Kunststyrelsen, er karakteriseret
ved en diskrepans mellem det opfattede og beskrevne. Den opfattede styringsmeessige
kontekst er domineret af det hierarkiske styringsparadigme, grundet fokus pa
udvikling af felles retningslinjer samt sekretariatsbetjening, hvorimod den beskrevne
styringsmessige kontekst domineres af markedsstyringsparadigmet, grundet
styrelsens modernisering af arbejdsgange og processer for de driftsorienterede
opgaver. Kunststyrelsens tilgang til strategi er ligeledes karakteriseret ved en
diskrepans mellem det italesatte og beskrevne. Den opfattede tilgang til strategi
domineres af det processuelle perspektiv, grundet fokus pa udvikling af interne
ressourcer samt organisatorisk sammenhang, hvorimod den beskrevne domineres af
det klassiske perspektiv, grundet fokus pa maksimering af effekt samt en rationel,
analytisk og planlagt proces. Kategorien proces & kvalitet dominerer bade de
opfattede og beskrevne redskaber og teknologier, grundet Kunststyrelsens fokus pa
optimering af processer og kvalitet, via anvendelse af LEAN og projektmodel, samt
fokus pa digitalisering af ansegningsproces.

Pa baggrund af ovenstidende, argumenteres for, at Kunststyrelsens strategi og
strategiske ledelse tager form i en styringsmassig kontekst, der er kendetegnet ved
bade det hierarkiske styringsparadigme og markedsstyringsparadigmet. Herudover er
formen for strategi og strategisk ledelse karakteriseret ved bade det klassiske og
processuelle perspektiv. Det processuelle via et italesat fokus pa udvikling af interne
ressourcer samt organisatoriske sammenheng. Det klassiske via et beskrevet fokus pa
maksimering af effekt samt en rationel, analytisk og formaliseret tilgang, hvorunder
ledelsen formulerer strategien. Redskaber og teknologier synes at veere drevet af
Kunststyrelsens strategiske fokus pa skabelsen af sammenhang og udvikling af
interne ressourcer, herunder optimering af processer og kvalitet. Derudover ensker
Kunststyrelsen ogsé at modernisere tilskudsadministrationen, hvorfor proces &
kvalitet er i fokus. Givet dette, er det kategorien proces & kvalitet, der dominerer de

kortlagte redskaber og teknologier.
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Vender vi blikket mod de faktorer, der er identificeret af respondenterne i
Kunststyrelsen, kan en raekke af disse knyttes til den opfattede og beskrevne
dominerende kombination. Formaliserede retningslinjer, centralisering, faglig
orientering imod embedsmandsrolle samt politisk prioritering, neevnes som faktorer,
der pavirker Kunststyrelsens styringsmassige kontekst i retning af hierarkisk styring.
I modsatning hertil pavirker effektivisering af driftsorienterede opgaver,
brugertilfredshed og eget anvendelse af selvbetjeningslesninger den styringsmaessige
kontekst i retning af markedsstyring. Udviklingen af en felles kultur og verdier samt
branding af Kunststyrelsen pavirker den strategiske tilgang i retning af det
processuelle perspektiv, hvorimod effektivisering og standardisering af
organisationen relateres til det klassiske perspektiv. Slutteligt er opgavetype,
opgavevaretagelse, feelles tilgang samt centralisering identificeret som faktorer, der

pavirker valg af redskaber og teknologier i retning af kategorien proces & kvalitet.

Sundhedsstyrelsen

Pa baggrund af den kortleegning, der er foretaget med udgangspunkt i de
transskriberede interviews, er Sundhedsstyrelsens opfattede dominerende
kombination kendetegnet ved en styringsmessig kontekst, domineret af det
klanbaserede styringsparadigme, en tilgang til strategi, domineret af det processuelle
perspektiv, samt redskaber og teknologier, domineret af kategorien proces & kvalitet.
Den beskrevne dominerende kombination er ligeledes kendetegnet ved en strategisk
tilgang, domineret af det klassiske perspektiv, men afviger i forhold til den
styringsmeessige kontekst, der her er domineret af markedsstyringsparadigmet, og
redskaber og teknologier, som her er domineret af kategorien performance. De
dominerende kombinationer og diskrepansen mellem disse er illustreret i figur 27,
som efterfolgende vil danne udgangspunkt for den samlende analyse og kortlaegning

af den form, strategi og strategisk ledelse antager i Sundhedsstyrelsen.
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Figur 27: StrategiKuben for Sundhedsstyrelsen

Den styringsmassige kontekst, der kendetegner Sundhedsstyrelsen, er
karakteriseret ved en diskrepans mellem det opfattede og beskrevne. Den opfattede
styringsmassige kontekst er domineret af det klanbaserede styringsparadigme,
grundet fokus pa faglig integritet og frihed samt feelles professionelle standarder,
hvorimod den beskrevne styringsmeessige kontekst domineres af
markedsstyringsparadigmet, grundet fokus pa performance, privathospitalers rolle,
DRG tiltag samt udbud og konkurrenceudszattelse. Sundhedsstyrelsens tilgang til
strategi er karakteriseret ved det processuelle perspektiv pé strategi, bade i forhold til
den opfattede og beskrevne tilgang. Det er serligt et pluralistisk fokus pa
maksimering af effekt, skabelsen af organisatorisk sammenhang samt udvikling af
interne ressourcer, der ligger til grund for det processuelle perspektivs dominans af
Sundhedsstyrelsens tilgang til strategi. De anvendte kategorier af redskaber og
teknologier er karakteriseret ved en diskrepans mellem det opfattede og beskrevne,
hvor kategorien proces & kvalitet dominerer de opfattede redskaber og teknologier,
grundet Sundhedsstyrelsens anvendelse af lovgivning og standarder, projektledelse
samt kvalitetssystemer. De beskrevne redskaber og teknologier domineres derimod af
kategorien performance, grundet fokus péa operationalisering og kontrol af intern

performance, effektmal og benchmarking.
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Pa baggrund af ovenstiende, argumenteres for, at Sundhedsstyrelsens strategi og
strategiske ledelse tager form i en styringsmessig kontekst, der er kendetegnet ved
bade det klanbaserede styringsparadigme og markedsstyringsparadigmet. Herudover
er formen for strategi og strategisk ledelse karakteriseret ved et pluralistisk fokus pa
maksimering af effekt, skabelsen af organisatorisk sammenhzang samt udvikling af
interne ressourcer og dermed det processuelle perspektiv. De anvendte kategorier af
redskaber og teknologier er kendetegnet ved bade proces & kvalitet samt
performance, hvor forstnevnte skyldes et fokus pé optimering af proces, og
sidstnaevnte et fokus pa operationalisering og kontrol af performance. Denne
diskrepans synes i nogen grad at vaere drevet af Sundhedsstyrelsens pluralistiske
fokus pa maksimering af effekt, skabelsen af sammenhang samt udvikling af interne
ressourcer.

Vender vi blikket mod de faktorer, der er identificeret af respondenterne i
Sundhedsstyrelsen, kan en raekke af disse knyttes til den opfattede og beskrevne,
dominerende kombination. Eksistensen af mange faggrupper med hver deres felles
faglige og professionelle standarder samt falles retning, normer og verdier, navnes
som faktorer, der pavirker Sundhedsstyrelsens styringsmaessige kontekst i retning af
klanbaseret styring. I modsetning til dette, pavirker decentralisering af
ministerbetjening, effektivisering, performance orientering samt virksomheds- og
brugerorientering den styringsmassige kontekst i retning af markedsstyring. I forhold
til den strategiske tilgang, er det saerligt medarbejdernes faglighed, der pavirker
Sundhedsstyrelsens strategiske tilgang i retning af det processuelle perspektiv.
Opgavetype, medarbejdere, og organisering navnes som faktorer, der pavirker valg
af redskaber og teknologier i retning af kategorien proces & kvalitet, hvorimod
ledelsen, centralisering og politiske beslutninger kan pavirke i retning af bade

kategorien proces & kvalitet samt kategorien performance.
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Komparativ analyse af StrategiKuben

I det folgende foretages der en komparativ analyse af de kortlagte dominerende
kombinationer af styringsmessig kontekst, strategisk tilgang, samt redskaber og
teknologier, med henblik pa at finjustere, og eventuelt videreudvikle, allerede
identificerede temaer samt afdekke nye. Disse temaer vil samlet informere
athandlingens efterfolgende konklusion og forslag til den videre rejse.

Nar den opfattede dominerende kombination, der er kortlagt for de fire case
organisationer, sammenlignes, kan der identificeres en reekke menstre af serlig
interesse. Forst og fremmest viser kortlegningen, at den dominerende opfattede
kombination er ens for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Sundhedsstyrelsen,
hvorimod den dominerende opfattede kombination for Arbejdsmarkedsstyrelsen og

Kunststyrelsen adskiller sig herfra pa forskellig vis. Dette er illustreret i figur 28.
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Figur 28: Komparativ StrategiKube I

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Sundhedsstyrelsen er karakteriseret ved en
styringsmessig kontekst, domineret af klanbaseret styring, en strategisk tilgang,
domineret af det processuelle perspektiv, samt redskaber og teknologier, domineret af

kategorien proces og kvalitet.
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Kunststyrelsen er karakteriseret ved en styringsmeessig kontekst, domineret af
hierarkisk styring, en strategisk tilgang, domineret af det processuelle perspektiv,
samt redskaber og teknologier, domineret af kategorien proces og kvalitet. Saledes er
der ligheder med Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Sundhedsstyrelsen i forhold til
den opfattede dominerende, strategiske tilgang samt kategori af redskaber og
teknologier. Arbejdsmarkedsstyrelsen er, i lighed med Kunststyrelsen, karakteriseret
ved en styringsmeessig kontekst, domineret af hierarkisk styring, men adskiller sig fra
de resterende tre analyserede styrelser i forhold til den dominerende strategiske
tilgang samt kategori af redskaber og teknologier.

Pé baggrund af ovenstiende kortlaegning, kan der ikke identificeres en entydig
form for strategi og strategisk ledelse pé tvaers af de fire styrelser. Dog synes en
processuel tilgang til strategi, samt fokus pé redskaber og teknologier under
kategorien proces og kvalitet, at preege formen for strategi og strategisk ledelse i en
serlig grad. Dette begrundes med, at den dominerende opfattede kombination for tre
ud af de fire styrelser, Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, Kunststyrelsen og
Sundhedsstyrelsen, er kendetegnet ved en tilgang til strategi, domineret af det
processuelle perspektiv samt redskaber og teknologier, domineret af kategorien
proces og kvalitet. Herudover synes bade hierarkisk og klanbaseret styring at pracge
formen for strategi og strategisk ledelse, da den styringsmeessige kontekst domineres
af disse to pa tvers af de fire styrelser.

Der synes ikke umiddelbart at veere nogen sammenhang mellem den
styringsmessige kontekst og strategisk tilgang, da en processuel tilgang til strategi er
dominerende for styrelser, kendetegnet ved en styringsmaessig kontekst, domineret af
bade det hierarkiske og klanbaserede styringsparadigme. I modsaetning hertil
indikerer kortlegningen en sammenhaeng mellem den strategiske tilgang og
kategorier af redskaber og teknologier. Styrelser, domineret af en processuel tilgang
til strategi, er saledes alle kendetegnet ved redskaber og teknologier, domineret af

kategorien proces og kvalitet.
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Nér den beskrevne dominerende kombination, der er kortlagt for de fire case
organisationer, sammenlignes, kan der ligeledes identificeres en reekke meonstre af
serlig interesse. Forst og fremmest viser kortlaegningen, at den dominerende

beskrevne kombination varierer pa tvars af de fire, som illustreret i figur 29.
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Figur 29: Komparativ StrategiKube II

Arbejdsmarkedsstyrelsen er karakteriseret ved en styringsmaessig kontekst,
domineret af markedsstyring, en strategisk tilgang, domineret af det klassiske
perspektiv, samt redskaber og teknologier, domineret af kategorien performance. 1
forhold til den opfattede dominerende kombination, afviger Arbejdsmarkedsstyrelsen
dermed kun i forhold til den styringsmaessige kontekst. Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen er karakteriseret ved en styringsmaessig kontekst, domineret af
hierarkisk styring, en strategisk tilgang, domineret af det processuelle perspektiv,
samt redskaber og teknologier, domineret af kategorien proces og kvalitet. I forhold
til den opfattede dominerende kombination, afviger Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
dermed ogsa kun i forhold til den styringsmeessige kontekst. For
Arbejdsmarkedsstyrelsen samt Erhvervs- og Selskabsstyrelsen synes der dermed at
eksistere en dekobling i forhold til den opfattede og beskrevne styringsmaessige

kontekst.
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Anderledes ser det ud for Kunststyrelsen og Sundhedsstyrelsen, hvis beskrevne
dominerende kombination afviger fra den opfattede pa to af de tre variable.
Kunststyrelsen er karakteriseret ved en styringsmeessig kontekst, domineret af
markedsstyring, en strategisk tilgang, domineret af det klassiske perspektiv, samt
redskaber og teknologier, domineret af kategorien proces og kvalitet. I forhold til den
opfattede dominerende kombination, afviger dette for bade den styringsmassige
kontekst og strategiske tilgang. Sundhedsstyrelsen er karakteriseret ved en
styringsmeessig kontekst, domineret af markedsstyring, en strategisk tilgang,
domineret af det processuelle perspektiv, samt redskaber og teknologier, domineret af
kategorien performance. Dette afviger i forhold til den opfattede dominerende
kombination, ogsa pa styringsmeessig kontekst, hvilket er kendetegnende for alle fire
styrelser, samt pa den dominerende kategori af redskaber og teknologier.

Pa baggrund af ovenstaende kortlaegning, kan der heller ikke for den dominerende
beskrevne kombination identificeres en entydig form for strategi og strategisk ledelse
pa tvers af de fire styrelser. Dog synes markedsstyring i hejere grad at praege formen
for strategi og strategisk ledelse i forhold til den beskrevne dominerende
kombination. Dette begrundes med, at den dominerende beskrevne kombination for
tre ud af de fire styrelser, Arbejdsmarkedsstyrelsen, Kunststyrelsen og
Sundhedsstyrelsen, er kendetegnet ved styringsmassig kontekst, domineret af
markedsstyring.

Som det var tilfaeldet for den opfattede dominerende kombination, synes der ikke
umiddelbart at veere nogen sammenhang mellem den styringsmaessige kontekst og
strategiske tilgang, da markedsstyring dominerer den styringsmassige kontekst for
styrelser, der er karakteriseret ved forskellige tilgange til strategi. Der synes heller
ikke at vaere nogen eksplicit ssmmenhang mellem den dominerende strategiske
tilgang og dominerende kategori af redskaber og teknologier, som det var tilfeeldet for

den opfattede dominerende kombination.
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Pa baggrund af de ovenfor dreftede dominerende kombinationer, kan der
identificeres en rackke overordnede menstre pa tvaers af den opfattede og beskrevne
dominerende kombination. Formen for strategi og strategisk ledelse synes at veere
karakteriseret ved tre ud af fire styringsparadigmer samt en klar dekobling mellem
det opfattede og beskrevne i forhold til den styringsmassige kontekst. Der synes
omvendt at vere en hejere grad af sammenfald mellem den strategiske tilgang, der er
karakteriseret ved to ud af fire strategiske perspektiver pa tvaers af den opfattede og
beskrevne dominerende kombination. For redskaber og teknologier kan der ogsé
observeres en hgj grad af sammenfald mellem kategorien af redskaber og teknologier,
karakteriseret ved proces og kvalitet samt performance pé tvers af den opfattede og
beskrevne dominerende kombination.

Formen for strategi og strategisk ledelse synes samlet set at vare karakteriseret
ved en styringsmeessig kontekst med forskellige styringsparadigmer, der ikke
umiddelbart synes at pavirke strategisk tilgang eller kategorier af redskaber og
teknologier i nogen entydig retning. Dette folger de tidligere identificerede temaer,
omkring en pragmatisk eller paradoksal tilstedeverelse af flere styringsparadigmer,
samt en eksisterende dekobling mellem det opfattede og beskrevne. Den strategiske
tilgang er samlet set karakteriseret ved det klassiske og processuelle perspektiv,
hvilket indikerer en ensartet tilgang til strategi pa tveers af de fire styrelser. Dette til
trods for en mere forskelligartet styringsmaessig kontekst. Som tidligere nevnt, er
indholdet af de fire styrelsers strategi ofte af processuel karakter, hvorimod processen
for strategiformulering er af klassisk karakter. Der kan endvidere observeres en hgj
grad af sammenfald mellem den opfattede og beskrevne dominerende kombination, i
forhold til de strategiske perspektiver, der kendetegner de fire styrelser strategiske
tilgang. Dette folger de tidligere identificerede temaer vedrerende en generisk tilgang
til strategi, samt en eksisterende kobling mellem det opfattede og beskrevne. I forhold
til redskaber og teknologier synes isar kategorien proces og kvalitet, samt i mindre

grad performance, at pavirke formen for strategi og ledelse for de fire styrelser.
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Dominansen af kategorien proces og kvalitet indikerer et ensartet fokus pa en
serlig kategori af redskaber og teknologier pa tveers af de fire styrelser, hvilket folger
det tidligere identificerede tema vedrerende den generiske karakter af anvendte
redskaber og teknologier. Kortlaegningen af den opfattede og beskrevne dominerende
kombination, indikerer yderligere en mulig sammenhang mellem den strategiske
tilgang og kategorier af redskaber og teknologier. Styrelser, karakteriseret ved
redskaber og teknologier, domineret af kategorien proces og kvalitet, er saledes i hgj
grad domineret af en processuel tilgang til strategi.

Udover at give et indblik i den form, strategi og strategisk ledelse antager i de fire
styrelser, illustrerer StrategiKubens kortlegning ogsa, at styrelsernes
grundbetingelser ikke pavirker formen for strategi og strategisk ledelse i en entydig
retning. Den kortlagte form for strategi og strategisk ledelse 1
Arbejdsmarkedsstyrelsen og Sundhedsstyrelsen, der er kendetegnet ved et fokus pa
policy udvikling fremfor drift, er saledes forskellig for de to styrelser. Denne forskel
understatter de tidligere identificerede temaer vedrerende manglen pa sammenhang
mellem en styrelses grundbetingelser og de variable, der indgar i StrategiKuben.

Den manglende sammenhang mellem styrelsens grundbetingelser og den
strategiske form indikerer, at det i hgjere grad er andre faktorer, der pavirker formen
for strategi og ledelse. For de identificerede faktorer med indflydelse pa henholdsvis
den styringsmassige kontekst, strategiske tilgang samt redskaber og teknologer, kan
der observeres et ensartet monster i forhold til, hvordan de pavirker formen for
strategi og strategisk ledelse. Dette ensartede menster, sammenholdt med de
forskellige dominerende kombinationer kortlagt for de fire styrelser, indikerer at
formen for strategi og strategisk ledelse i nogen grad péavirkes af, hvilke faktorer, der
leegges veegt pa i den enkelte styrelse og dennes kontekst. Eksempelvis synes
Arbejdsmarkedsstyrelsen at leegge storre veegt pa performance management,
centralisering af styring og politisk dikterede mal end Sundhedsstyrelsen, der

derimod veagter falles faglige og professionelle standarder hejt.
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Formélet, med den sammenfattende og komparative analyse var at samle de tre
delanalyser til en samlet analyse, der kunne lede videre mod svar pa afhandlingens
fundamentale forskningsspergsmél. Ved at kombinere de tre dimensioner i det
konceptuelle framework til én samlet kortlegning, og analysere dette, kom et
sammenheangende svar tettere pa.

Pa baggrund af analysen og kortlaegningen af den styringsmeessige kontekst,
kunne der identificeres et tema vedrerende den pragmatiske, eller paradoksale,
karakter heraf, samt en klar dekobling mellem det opfattede og beskrevne. Strategi og
strategisk ledelse synes dermed at tage form i forskellige styringsmassige kontekster
pa samme tid, og méa derfor tilpasses disse. Analysen og kortleegningen af den
strategiske tilgang informerer temaet omkring den generiske karakter heraf, hvor det
klassiske perspektiv primeert kendetegner processen for strategiformulering, og det
processuelle perspektiv indholdet af de formulerede strategier. Strategi og strategisk
ledelse synes séledes at veere praeget af en generisk tilgang til strategi, der praktiseres
pa tvaers af forskellige styringsmaessige kontekster. De analyserede og kortlagte
kategorier af redskaber og teknologier har ligeledes givet anledning til et tema
vedrerende ensartethed pa tvers af de fire styrelser, da kategorien proces & kvalitet
synes at dominere. Samlet synes strategi og strategisk ledelse dermed at tage form i
en pragmatisk, eller paradoksal, styringsmeessig kontekst, pa baggrund af en generisk
tilgang til strategi, og fortrinsvis via redskaber og teknologier med fokus pa proces &
kvalitet. Der kan ikke pavises en entydig sammenhang mellem grundbetingelserne
for de fire styrelser og den form, der er analyseret og kortlagt. I stedet synes de
identificerede faktorer at have storre indflydelse, hvorfor faktorernes vaegt ikke er
ligegyldig. Fokus pa forskellige faktorer synes at veere mere afgerende for den form,
strategi og strategisk ledelse antager, end grundbetingelser.

Nu, hvor analysen og kortlaegningen af de fire styrelsers styringsmassig kontekst,
strategiske tilgang samt redskaber og teknologier, er blevet samlet til én, og relevante

temaer er identificeret, er det tid til at drage den endelige konklusion.
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Kapitel 8 — Konklusion og den videre

rejse

"At rejse er at leve”

(H.C. Andersen, 1855)

I sin tredje selvbiografi, ”Mit Livs Eventyr”, afslutter H.C. Andersen sin
beskrivelse af den ro, han finder i det vekslende rejseliv og den fredens glans, han
finder i det fremmede med citatet, ”At rejse er at leve”. I stedet for ro og fredens
glans har narvaerende athandlings rejse gennem strategiens, styringens og den
offentlige sektors interessante landskaber, givet mulighed for fordybelse og
forhabentlig bibragt laeseren yderligere indsigt i offentlig sektor strategi. Rejsen er nu
ved at vaere ved vejs ende, hvilket markeres med dette ottende og sidste kapitel, der
konkluderer pa den foretagne rejse samt udstikker kursen for den videre rejse.
Kapitlet indledes med en konkluderende del, der besvarer afthandlingens
fundamentale forskningsspergsmél vedrerende formen for strategi og strategisk
ledelse i en dansk offentlig kontekst. Efterfolgende vil besvarelsen af det
fundamentale forskningsspergsmél danne grundlag for en perspektivering, hvorefter

kapitlet afsluttes med en dreftelse af den videre rejse.

Side | 382



Konklusion

Pa sin rejse har nervaerende afthandling analyseret og kortlagt den
styringsmeessige kontekst, strategiske tilgang samt de redskaber og teknologier, der
kendetegner fire udvalgte statslige styrelser. Rejsen er foretaget med det formal at
opna yderligere indsigt i den form, strategi og strategisk ledelse tager i en offentlig

kontekst, samt besvare athandlingens fundamentale forskningsspergsmal, hvilket er:

Hvordan tager strategi og strategisk ledelse form i en dansk offentlig kontekst?

Pa baggrund af de identificerede temaer kan det overordnet konkluderes, at
strategi og strategisk ledelse i en dansk offentlig kontekst er kendetegnet ved en
generisk tilgang til strategi, en ensartet anvendelse af redskaber og teknologier, og en
styringsmessig kontekst med flere forskellige og sameksisterende
styringsparadigmer.

Processen for strategiudvikling og — formulering er kendetegnet ved en
formaliseret, analytisk og rationel tilgang, hvorimod indholdet af strategien er af mere
emergerende og processuel karakter. Sidstnavnte giver mulighed for ad hoc
tilpasning af den formulerede strategi til forskellige styringsparadigmer. Den
ensartede anvendelse af redskaber og teknologier, der for nuvaerende har sarlig fokus
pa optimering af proces og kvalitet, tilpasses bade til indholdet af strategien og
forskellige styringsparadigmer. I et enkelt tilfzelde er det dog redskaberne og
teknologierne, der driver indholdet af strategien.

Ovenstaende vidner om en pragmatisk strategi og strategisk ledelse i en dansk
offentlig kontekst, hvor strategien tilpasses ad hoc til karakteren af den eksisterende
styringsmeessige kontekst, samt de redskaber og teknologier, der anvendes. Denne
pragmatisme understreges af, at der ikke kan identificeres nogen entydig
sammenheaeng mellem eksisterende grundbetingelser og den kortlagte form for

strategi og strategisk ledelse.
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For yderligere at detaljere den overordnede konklusion, vil det felgende drefte,
hvilke implikationer, det har for strategi og strategisk ledelse i en offentlig kontekst.
Indledningsvist ma det konstateres, at der ikke kan identificeres en entydig form for
strategi og strategisk ledelse, idet de kortlagte dominerende kombinationer varierer pa
tveers af de fire analyserede styrelser. Formen for strategi og strategisk ledelse
fastleegges derfor af den enkelte organisation, hvilket medferer en pragmatisk form
for strategi og strategisk ledelse. Pa trods heraf kan der observeres en ensartet tilgang
til strategi, hvor strategien udvikles og formuleres af ledelsen med henblik pé at have
en plan, der kan tilpasses og @ndres under implementering. Saledes bringes det
klassiske og processuelle perspektiv pa strategi i spil pa tvars af organisationer, der
er kendetegnet ved forskellige grundbetingelser og en styringsmassig kontekst,
domineret af forskellige styringsparadigmer. Dermed synes kontekst ikke at vaere sa
vasentlig, i forhold til den strategiske tilgang, der kan observeres, da denne er
generisk pa tvars af forskellige organisationer.

Ligeledes kan der observeres et ensartet fokus pé redskaber og teknologier under
kategorien proces og kvalitet og, i mindre grad, performance, hvorfor der synes at
eksistere en vis sammenhang mellem valg af redskaber og teknologier, og strategisk
tilgang. Hvorvidt det er den strategiske tilgang, der driver valget af redskaber og
teknologier eller omvendt, kan ikke fastslas pd baggrund af den gennemforte analyse.
Hvad der derimod kan observeres er, at de samme kategorier af redskaber og
teknologier ogsa bringes i spil i organisationer med forskellige grundbetingelser og
styringsmessige kontekster.

En mulig grund til den generiske karakter af den strategiske tilgang samt anvendte
redskaber og teknologier kan findes i de faktorer, som, ifelge respondenterne,
pavirker disse. Effektivisering og centralisering samt udvikling af felles kultur,
vaerdier og normer, navnes i forbindelse med henholdsvis det klassiske og
processuelle perspektiv. Opgavetype samt ledelsen nevnes af flere som faktorer, der

pavirker valget af redskaber og teknologier i retning af kategorien proces og kvalitet.
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Opsummerende indeberer ovenstiende, at strategi og strategisk ledelse i den
offentlige sektor tilgés via en ensartet tilgang til strategi, og implementeres via
redskaber og teknologier under samme kategori i organisationer med forskellige
grundbetingelser og forskellige styringsmessige kontekster. Der synes séledes at
vaere konvergens i forhold til den strategiske tilgang samt valg af redskaber og
teknologier, hvorimod den styringsmeessige kontekst divergerer pa tvars af

organisationer.

Perspektivering

Med udgangspunkt i konklusionen og dens implikationer for strategi og strategisk
ledelse i en offentlig kontekst, vil det folgende perspektivere denne med henblik pa at
afdakke yderligere temaer til fremtidig forskning. Det forste af disse temaer retter sig
mod den kortlagte generiske strategiske tilgang og kategorier af redskaber og
teknologier, der tilsyneladende finder anvendelse pa tvaers af organisationer med
forskellige grundbetingelser og i forskellige styringsmaessige kontekster. Der er under
dette tema tale om offentlig strategi til enhver lejlighed, eller rettere styringsmassig
kontekst og eksisterende grundbetingelser, hvilket er formuleret i folgende generiske

hypotese:

"Strategi og strategisk ledelse i en offentlig kontekst tilgas pa en ensartet made pa

tveers af styringsmeessig kontekst og eksisterende grundbetingelser”

Et andet tema retter sig mod den kortlagte styringsmassige kontekst og hvorvidt
denne, i hgjere grad end den strategiske tilgang samt redskaber og teknologier,
dikterer den strategiske retning i en offentlig kontekst. Under dette tema er det
saledes de forskellige, og sameksisterende, styringsparadigmer, der pragmatisk styres
efter, frem for en strategisk plan. Formuleringen af organisatorisk strategi reduceres

dermed til et ritual uden entydig effekt pa organisationens resultater.
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Tema nummer to er siledes fokuseret pd, hvad der kan kaldes “myten om
organisatorisk strategi i en offentlig kontekst”, givet en udelukkende rituel betydning.

Dette er sogt formuleret i nedenstdende mytiske hypotese:

"Organisatorisk strategi i en offentlig kontekst har ingen ncevneveerdig indflydelse
pa de skabte resultater, idet den styringsmeessige kontekst i hojere grad dikterer den

strategiske retning”

De to udviklede hypoteser har vidt forskellige konsekvenser for strategi og
strategiske ledelse i en offentlig kontekst. Den generiske hypotese foreslar, at strategi
og strategisk ledelse i en offentlig kontekst tilgas pa samme méade, og kan tilpasses
forskellige grundbetingelser og styringsmassige kontekster med en vis effekt. I
modsetning til dette, foreslar den mytiske hypotese, at den ensartede tilgang til
strategi og strategiske ledelse, pa tveers af forskellige grundbetingelser og
styringsmassige kontekster, blot afspejler en rituel handling uden navneverdig
effekt. Dette bringer os videre til effekten af strategi og strategisk ledelse, hvilket
leder ind til et tredje tema vedrerende effekten af de forskellige dominerende
kombinationer, der kan kortlaegges via StrategiKuben. Med afszt i, at organisatorisk
strategi og strategisk ledelse i en offentlig kontekst rent faktisk har en effekt, kan en

effekt hypotese formuleres pa folgende vis:
"Effekten af strategi og strategisk ledelse i en offentlig kontekst vil variere for
forskellige dominerende kombinationer af styringsmeessig kontekst, strategisk tilgang

samt anvendlte redskaber og teknologier”

De tre udviklede hypoteser, den generiske, den mytiske og effekt hypotesen, vil

danne udgangspunkt for forslag til den videre rejse, som droftes i det folgende.
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Den videre rejse

Nar konklusionen pa narvarende athandling og de udviklede hypoteser betragtes
med henblik pa at udstikke kursen for den videre rejse gennem strategiens, styringens
og den offentlige sektors landskaber, er der serligt to omrader af interesse. Det forste
af disse vedrerer en yderligere validering og kvalificering af den foretagne
kortleegning og dermed konklusionen og det konceptuelle framework. Det andet
omréade vedrarer en test af de udviklede hypoteser med henblik pa at opna yderligere
indsigt i den form, strategi og strategisk ledelse antager og effekten heraf.

For yderligere validering og kvalificering af den foretagne kortlegning og det
konceptuelle framework, foreslas det at undersgge en storre population af offentlige
organisationer. Det udviklede konceptuelle framework vil sdledes danne afset for
udviklingen af en spergeskemaundersegelse med det formal at afdeekke den
styringsmassige kontekst, den strategiske tilgang samt kategorier af anvendte
redskaber og teknologier for en sterre population. Resultatet af en sddan undersogelse
vil, udover at give et yderligere indblik i den form, strategi og strategisk ledelse
antager, efterfolgende kunne sammenholdes med narvaerende athandlings
konklusion. I denne sammenheng vil det vere interessant at undersege andre
statslige styrelser. Herudover vil en sddan spergeskemaundersagelse ogsa kunne
anvendes til at undersege den form, strategi og strategisk ledelse antager pa tvers af
offentlige organisatoriske niveauer, her forstdet som det statslige, regionale og
kommunale niveau. Dette forslag til yderligere forskning vil ligge i trdd med den
senere forskning indenfor offentlig strategi, der fokuserer pa strategiformation, og
hvorvidt der kan identificeres generiske tilgange herfor.

I forhold til de udviklede hypoteser vil en test af den generiske hypotese ogsa sege
at validere og kvalificere den foretagne kortlegning og dermed narveerende
afhandlings konklusion. Test af den mytiske hypotese og effekt hypotesen vil begge
fokusere pa at undersoge effekten af strategi og strategisk ledelse i en offentlig

kontekst via det udviklede konceptuelle framework.
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For yderligere forskning, med afset i den mytiske hypotese eller effekt hypotesen,
vil det dog vaere nedvendigt at definere, hvad der forstés ved effekt i en offentlig
kontekst, og hvorledes det males. Med afset 1 det udviklede konceptuelle framework
og en klar definition pa, hvad effekt er, og hvordan det méles, vil det saledes vere
interessant at undersege effekten af forskellige dominerende kombinationer, og
hvorvidt denne varierer overhovedet. Dette forslag til yderligere forskning vil ligge i
trad med den forskning indenfor offentlig strategi, der fokuserer pa effekt samt
udviklingen af strategiske typologier indenfor offentlig strategi.

Nearvarende afthandlings rejse er nu naet til vejs ende og afsluttes med habet om,
at det udviklede konceptuelle framework, den foretagne kortlaegning og konklusion,

har bidraget med yderligere indsigt i offentlig sektor strategi.
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Appendiks

Appendiks A — Styrelser og deres ministerielle tilhersforhold

Nedenstéende figur repraesenterer de ministerier samt statslige styrelser der i

narverende athandling udger den totale population af sidstnaevnte og dermed danner

grundlag for udvalgelsen af de fire case organisationer. Listen af indeholdte styrelse

fremkommer pa baggrund af en revidering af Finansministeriet egen liste udarbejdet i

2006, (Finansministeriet, 2006), med henblik pé at afspejle situationen ved

Regeringen Lars Lokke Rasmussens tiltreedelse den 5. april 2009.

Ministeromrade

2005, (FM, 2006)

2009, (Egen tilvirkning)

Statsministeriet

Udenrigsministeriet

Finansministeriet

Jkonomistyrelsen
Personalestyrelsen

Slots- og ejendomsstyrelsen

Qkonomistyrelsen
Personalestyrelsen

Slots- og ejendomsstyrelsen

Qkonomi- og

Erhvervsministeriet

Konkurrencestyrelsen
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
Patent og Varemarkestyrelsen
Sikkerhedsstyrelsen
Finanstilsynet

Erhvervs- og Byggestyrelsen
Statens Byggeforskningsinstitut
Danmarks Statistik
Energistyrelsen

Sefartsstyrelsen

Konkurrencestyrelsen
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
Patent og Varemaerkestyrelsen
Sikkerhedsstyrelsen
Finanstilsynet

Erhvervs- og Byggestyrelsen

Danmarks Statistik

Sefartsstyrelsen

Forbrugerstyrelsen
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Styrelser og deres ministerielle tilharsforhold (fortsat)

Ministeromrade 20006, (FM, 2006) 2009, (Egen tilvirkning)
Skatteministeriet Landsskatteretten Landsskatteretten
SKAT SKAT
Justitsministeriet Rigspolitiet Rigspolitiet
Civilstyrelsen Civilstyrelsen
Direktoratet for Direktoratet for
Kriminalforsorgen Kriminalforsorgen
Domstolsstyrelsen Domstolsstyrelsen
Forsvarsministeriet Forsvarskommandoen Forsvarskommandoen
Hjemmeveaernskommandoen Hjemmeveaernskommandoen
Farvandsvasenet Farvandsvesenet
Forsvarets Bygningstjeneste Forsvarets Bygningstjeneste
Socialministeriet Ankestyrelsen Omlcegges til Ministeriet for

Den sociale Sikringsstyrelsen

Styrelsen for Social Service

Sundhed og Forebyggelse

samt Indenrigs- og

Socialministeriet
Indenrigs- og Sundhedsstyrelsen Omlcegges til Ministeriet for
Sundhedsministeriet Laegemiddelstyrelsen Sundhed og Forebyggelse
samt Indenrigs- og
Socialministeriet
Beskeftigelsesministeriet Arbejdstilsynet Arbejdstilsynet
Arbejdsskadestyrelsen Arbejdsskadestyrelsen
Arbejdsdirektoratet Arbejdsdirektoratet

Arbejdsmarkedsstyrelsen

Arbejdsmarkedsstyrelsen

Pensionsstyrelsen

Ministeriet for Flygtninge,

Indvandrere og Integration

Udlendingestyrelsen

Udlandingestyrelsen
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Styrelser og deres ministerielle tilharsforhold (fortsat II)

Ministeromrade

2006, (FM, 2006)

2009, (Egen tilvirkning)

Ministeriet for Videnskab,

Teknologi og Udvikling

Forskningsstyrelsen

IT- og Telestyrelsen

Forsknings- og
Innovationsstyrelsen

IT- og Telestyrelsen

Undervisningsministeriet

Institutionsstyrelsen
Uddannelsesstyrelsen

SU-styrelsen

Institutionsstyrelsen
Uddannelsesstyrelsen

SU-styrelsen

Kulturministeriet Kunststyrelsen Kunststyrelsen
Biblioteksstyrelsen Styrelsen for Bibliotek og
Medier
Statens Arkiver Statens Arkiver
Kulturarvstyrelsen Kulturarvstyrelsen
Kirkeministeriet
Miljeministeriet Miljestyrelsen Miljestyrelsen

Skov- og Naturstyrelsen
Kort- og Matrikelstyrelsen

Skov- og Naturstyrelsen
Kort- og Matrikelstyrelsen
By- og Landskabsstyrelsen

Ministeriet for Fedevarer, Direktoratet for FedevareErhverv
Landbrug og Fiskeri FodevareErhverv Plantedirektoratet
Plantedirektoratet Fiskeridirektoratet
Fiskeridirektoratet Fodevarestyrelsen
Ministeriet for Familie- og Familiestyrelsen Nedlegges i 2007
Forbruger anliggender Forbrugerstyrelsen
Fadevarestyrelsen
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Styrelser og deres ministerielle tilhersforhold (fortsat III)

Ministeromrade 2006, (FM, 2006) 2009, (Egen tilvirkning)
Transport- og Energiministeriet | Vejdirektoratet Omlcegges til
Faerdselsstyrelsen Transportministeriet samt
Kystdirektoratet Klima- og Energiministeriet

Trafikstyrelsen for Jernbane og

Ferger
Banedanmark
Ministeriet for Sundhed og Sundhedsstyrelsen
Forebyggelse Leegemiddelstyrelsen
Indenrigs- og Socialministeriet Ankestyrelsen
Servicestyrelsen
Transportministeriet Vejdirektoratet
Kystdirektoratet
Feerdselsstyrelsen
Trafikstyrelsen
Vejdirektoratet
Banedanmark
Klima- og Energiministeriet Energistyrelsen
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Appendiks B — Beskrivelse af case organisationer

I det folgende introduceres og praesenteres de fire statslige styrelse, der danner det
empiriske grundlag for neervarende Ph.d. athandling. Dette har til formal at give en
indblik i den enkelte styrelses historie, ministerielle tilhersforhold, forholdet til andre
statslige, kommunale og private akterer, hovedformal og opgavetyper, bevilling,
nuvarende strategi, samt organisering og kultur.

Det bemerkes at det folgende afspejler de enkelte styrelsers situation som den var
under perioden for dataindsamling, hvilket streekker sig fra 2009 og frem til det 67.
folketingsvalg, der fandt sted den 15. september 2011. Resultatet af dette valg
medforte et regeringsskifte, hvormed den tidligere regering bestdende af Venstre og
Konservative erstattedes af en ny bestdende af Socialdemokratiet (S), Socialistisk
Folkeparti (SF), og det Radikale Venstre. Dette regeringsskifte har medfort en
reorganisering af centraladministration, hvorved to af de fire styrelser der indgar som
empirisk grundlag er lagt sammen med andre styrelser og dermed ikke leengere
eksisterer i den form der danner basis for nervarende athandlings analyser.

Dette drejer sig om Erhvervs- og Selskabsstyrelsen samt Kunststyrelsen.
Forstnevnte sammenlegges med Erhvervs- og Byggestyrelsen, og It- og
Telestyrelsen under navnet Erhvervsstyrelsen, hvorimod Kunststyrelsen laegges
sammen med Kulturarvstyrelsen, og Styrelsen for Bibliotek og Medier, som
tilsammen danner Kulturstyrelsen. Folgende detaljerede beskrivelse reflekterer ikke
denne sammenlagning men derimod forholdene som de var under perioden for

narverende athandlings indsamling af data.
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Arbejdsmarkedsstyrelsen

Etablering & historie

Arbejdsmarkedsstyrelsen er en styrelse under Beskaftigelsesministeriet der blev
oprettet i 1989, hvor den samlede Arbejdsdirektoratet og Direktoratet for
Arbejdsmarkedsuddannelserne. I 2002 gennemforte Beskaftigelsesministeriet en
omstrukturering, der resulterede i at ministeriet efterfelgende organiserede sig selv
som en enhedsorganisation, (Beskaftigelsesministeriet, 2005). Dette medferte at
ministeriets underliggende styrelser, og dermed ogsa Arbejdsmarkedsstyrelsen, fik
overfort departementale opgaver indenfor styrelsens lovomrade og séledes varetager
den direkte ministerbetjening. I kelvandet pa kommunalreformen blev den
kommunale og statslige beskaftigelsesindsats samlet via etableringen af landets 91
kommunale jobcentre og fire statslige beskaftigelsesregioner, (KL et al, 2009). 1
forlengelse heraf, og pa baggrund af finanslovsaftalen for 2009 mellem den
davaerende regering, Dansk Folkeparti og Liberal Alliance, blev alle jobcentre gjort
fuldt ud kommunale pr. 1. august 2009.

Dette medforte bl.a. at kommunerne overtog udgifterne til dagpenge,
aktiveringsydelse og til aktivering af forsikrede og dermed driften af jobcentrene
samt at der etableredes en sterkere statslig styring af det kommunale system. Denne
styring tager sit afsat i en videreforing af de fem galdende styringsprincipper som er,
(1) minimumskrav om aktiv indsats i lovgivningen, (2) skonomiske incitamenter for
at fa ledige 1 job og yde en aktiv indsats, (3) dialog mellem beskeeftigelsesregioner og
jobcentre om indsats og resultater, (4) styringsredskaber der sikrer gennemsigtighed
og fokus pa resultater i jobcentre, samt (5) centrale IT varktajer, (KL et al, 2009).

Givet dette er Arbejdsmarkedsstyrelsen anno 2011 en ministerbetjenende styrelse
under Beskeftigelsesministeriet der udvikler beskaeftigelsespolitiske initiativer til
ministeren og via landets jobcentre og beskeftigelsesregioner implementerer disse

som en del af den samlede beskzaftigelsesindsats.
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Hovedformal, opgaver og mdl (FFL)

Arbejdsmarkedsstyrelsen har, som deres hovedformal, ansvaret for opfelgningen
pa den beskeeftigelsespolitiske indsats ud fra det overordnede mal at age
arbejdskraftudbuddet ved at understotte et fleksibelt og velfungerende arbejdsmarked,
(Finansministeriet, 2010). P& denne baggrund varetager Arbejdsmarkedsstyrelsen tre
forskellige opgavetyper som er (1) styring, (2) politikudvikling, og (3)

vidensgenerering og — kommunikation.

@konomi

Den tildelte nettoudgiftsbevilling for finanslovsaret 2012 for AMS, (konto
17.41.01), er pa 115,5 mio. kr., (Forslag til Finanslov 2012, FFL). Dette er en
reduktion i forhold til &rene 2011 og 2010, hvor nettoudgiftsbevillingen var pa
henholdsvis 119,5 og 122,9 mio. kr. Nettoudgiftsbevillingen til det statslige
beskeftigelsessystem, (konto 17.41.11), der ogsa deckker udgifter til driften af
beskeftigelsesregionerne og de enheder der er forankret herunder, lyder for

finanslovséret 2012 pa 147,4 mio. kr.

Organisation

Arbejdsmarkedsstyrelser er organiseret under Beskeftigelsesministeriet, der er
organiseret som en enhedsorganisation og dermed karakteriseret ved den smalle
departements model. I denne model varetages den direkte ministerbetjening af
styrelsen, der ogsé i hgj grad deltager i policy udvikling. Styrelsen bestar, udover
Arbejdsmarkedsstyrelsen i Kebenhavn, ogsa af fire beskaftigelsesregioner i
henholdsvis Hovedstaden og Sjeelland, Syddanmark, Midtjylland og Nordjylland.
Styrelsen i Kebenhavn beskaftiger ca. 400 arsvaerk og er organiseret i en direktion
samt ti fagkontorer. Ansvarsomraderne for de enkelte fagkontorer er vist i

nedenstaende figur.
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Kontor Ansvarsomrader
1. Kontor Aktiv beskaftigelsesindsats for ledige og arbejdsleshedsforsikring
2. Kontor Styring af jobcentre
3. Kontor Fastholdelse af sygemeldte og personer med handicap pa arbejdsmarkedet
4. Kontor Analyse og overvagning af arbejdsmarkedet
5. Kontor Aktiv beskaeftigelsesindsats for udsatte grupper
6. Kontor Qkonomistyring og personale
7. Kontor Digital arbejdsmarkedsservice
8. Kontor International rekruttering
9. Kontor Juridisk koordination
10. Kontor Statistik for arbejdsmarkedet

Fagkontorers ansvarsomrader, (AMS hjemmeside 2011)

Strategi & styring

Hvert ér i fjerde kvartal indgar Arbejdsmarkedsstyrelsen en 4-arig resultatkontrakt
med Beskeeftigelsesministeriets departement, hvori det kun er malene for det
kommende ér der er bindende. De resterende opfattes som sigtelinjer for indsatsen,
(Arbejdsmarkedsstyrelsen, 2009). Udover resultatkontrakten mellem styrelse og
departement, indgés der ogsa resultatkontrakter med de enkelte kontorchefer. Disse
resultatkontrakter understetter udmentningen af Arbejdsmarkedsstyrelsens
forretningsstrategi, der beskriver styrelsens mission, strategiske pejlemarker, den
kontekst der gar sig gaeldende for opgavevaretagelsen, de strategisk vigtigste mal,
midler og indsats, samt styrelsens hovedopgaver, (Arbejdsmarkedsstyrelsen, 2011).
Arbejdsmarkedsstyrelsens mission, deres raison d’etre, er at fa alle i job - unge i
uddannelse, hvilket sages opnéet via seks strategiske pejlemarker, eller veerdier som

de ogsa benavnes. Disse seks er:
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1. Job hurtigst muligt er altid mélet — for unge er uddannelse forste prioritet
Job er noget man aktivt seger — ikke noget man far

Fokus pa ledige, der ikke kan eller ikke vil i job

Aktiv indsats er vejen til job

En lille kontakt til arbejdsmarkedet er bedre end ingen

AN

Den bedste service, vi kan yde virksomhederne, er at fa ledige hurtigt i job

Konteksten for opgavevaretagelsen er Danmarks lille &bne markedsekonomi, der
pavirkes af globalisering og international konkurrence samt flexicuritymodellen, der
sigter mod et meget smidigt arbejdsmarked ved at yde arbejdstagere gkonomisk
tryghed i perioder med ledighed og derved mulighed for en fleksibel ansattelses- og
afskedigelsespolitik for virksomhederne. Arbejdsmarkedsstyrelsen skal dermed skabe
rammer der, indenfor denne kontekst, sikrer det storst mulige arbejdsudbud via en
aktiv beskeftigelsesindsats og ydelsessystemets skonomiske incitamentsstruktur.
Ressourcerne fokuseres endvidere pa de omrader hvor markedet ikke fungerer, dvs.
hvor arbejdstager og arbejdsgiver ikke kan finde hinanden. I tillaeg hertil understotter
Arbejdsmarkedsstyrelsen ogsa arbejdskraftindvandring, hvilket til dels kan tilskrives
den demografiske udvikling der udviser en steot faldende arbejdsstyrke grundet en
aldrende befolkning. Med dette udgangspunkt er Arbejdsmarkedsstyrelsens vigtigste
strategiske mal, (Arbejdsmarkedsstyrelsen, 2011), at:

Arbejdsudbuddet skal op — mennesker skal fra offentlig forsorgelse i job

Med udgangspunkt i at skonomiske incitamenter, den lediges radighed samt
jobrelateret aktivitet anses for centrale faktorer i forhold til de midler og indsatser,
der skal bringe mennesker fra offentlig forsergelse til job, har
Arbejdsmarkedsstyrelsen defineret deres tre hovedopgaver som varende (1) styring,

(2) politikudvikling, og (3) vidensgenerering og — kommunikation.
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Styringen af beskeftigelsesindsatsen og jobcentrene foregar primeert via
lovgivning og regelstyring, gkonomisk incitamentsstyring, samt dialogbaseret
ledelse. Politikudviklingen tager udgangspunkt i at udvikle forsergelsesydelser og
aktiviteter saledes at disse understotter vejen til job for den ledige. Vidensgenerering
daekker over forskningsbaseret metodeudvikling af indsatser, primert via
kontrollerede forseg, brugerinddragelse samt kommunikation af data om de enkelte
jobcentres resultater, benchmarking. Arbejdsmarkedsstyrelsen anvender performance
management som deres grundleeggende styringsfilosofi, eller styringsteknologi, i et
forseg pa at skabe transparens omkring sammenhangen mellem indsatser og
resultater, (Arbejdsmarkedsstyrelsen, 2011b). Arbejdsmarkedsstyrelsens strategi for
beskeftigelsesindsatsen, samt regionernes og kommunernes er illustreret som vist

nedenfor.

| AMS’ strategi for beskaeftigelsesindsatsen ‘

Pejlemaerker |

- Job hurtigst muligt er altid malet — for unge er uddannelse farste prioritet
-Job er noget man aktivt seger - ikke noget man far

+Fokus pa ledige, der ikke kan og/eller ikke vil i job

=Akliv indsats er vejen til job

-En lille kontakt til arbejdsmarkedet er bedre end ingen

-Den bedste service, vi kan yde virksomhederne, er at fa ledige hurtigt i job

Strategisk mal Malgrupper Resultater
Arbejds-udbuddet
skal op —
menne_sknr skal fra

offentlig
forsergelse til job

Arbejdsmarkedsstyrelsensi_
resultatkontrakt mv.

Regionernes kontrakter beskeftigelsesplan
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsen

Etablering & historie

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen blev etableret i 1918, under navnet Aktieselskabs-
registret efter lov nr. 468 af 29. september 1917 om aktieselskaber, og var fra starten
en registreringsmyndighed. Frem til 1987 var registrering af virksomhedsrelaterede
oplysninger, samt i nogen grad salg af disse, den primere opgave for Aktieselskabs-
registreret. | forbindelse med en storre strukturreform i det davaerende
Industriministeriet, frem til regeringsskiftet 2011 kaldet @konomi- og
Erhvervsministeriet, overtog Aktieselskabs-registret administration af lovgivningen
vedrarende naringsret og liberale erhverv, hvorefter organisationen skiftede til det
mere dekkende navn Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Siden har Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen pataget sig yderligere opgaver, som fx hjemmeservice ordningen,
lettelse af virksomheders administrative byrder og senest fokusering pa
virksomheders samfundsansvar, samt digitaliseret registreringen og salg af
virksomhedsoplysninger via henholdsvis VIRK.dk og PubliCom. I 2004 overtog
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen registreringsopgaven vedrerende
enkeltmandsvirksomheder fra SKAT, hvilket medferte at PubliCom og SKATS
virksomhedsregister, CVR.dk, blev sldet ssmmen under navnet CVR.dk og at man
dermed havde alle oplysninger om virksomheder registreret i Danmark samlet pé ¢t
sted.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen herer under @konomi- og Erhvervsministeriet, der
udover Erhvervs- og Selskabsstyrelsen teller 14 andre statslige institutioner og
naturligvis ministeriets departement. Den direkte ministerbetjening foretages primaert
af departementet men ogsé i nogle tilfeelde af styrelserne, hvilket dermed er en mere
differentieret organisering en eksempelvis enhedsorganiseringen der prager
Beskeftigelsesministeriet og Arbejdsmarkedsstyrelsen. Driften og implementeringen

af diverse politikker er lagt ud til styrelserne.
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Okonomi- og Erhvervsministeriet er organiseret som en koncern med en deraf
folgende koncernstyring der omfatter en reekke faelles mal, strategier og politikker for
alle underliggende statslige institutioner og dermed ogsa Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, (@konomi- og Erhvervsministeriet, 2011). Givet dette er Erhvervs-
og Selskabsstyrelsen organiseret som en mere traditionel styrelse under ministeriet
med fokus pa drift og implementering af galdende politikker og lovgivning. Det skal
dog navnes at Erhvervs- og Selskabsstyrelsen ogsa i hej grad bidrager med input til
selve politikudviklingen men at dette i hej grad foregar via departementet og ikke via

direkte ministerbetjening.

Hovedformadl, opgaver og mdl (FFL)

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har tre overordnede hovedformal som er, (1) salg,
registrering, offentliggerelse og lovadministration, (2) administration af
tilskudsordninger, og (3) kvalitet i reguleringen og administrative lettelser. Disse
hovedformél oversattes til to primere opgaver, som er (1) at arbejde for
gennemskuelige markeder og helhedsorienteret virksomhedsudvikling, samt (2) at

skabe administrative lettelser.

Pkonomi

Den tildelte nettoudgiftsbevilling for finanslovséret 2012 for EOGS, (konto
08.21.21), er pa 162,2 mio. kr., (Forslag til Finanslov 2012, FFL). Dette er en
reduktion i forhold til &rene 2011 og 2010, hvor nettoudgiftsbevillingen var pa
henholdsvis 177,5 og 220,6 mio. kr.
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Organisation

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen er organiseret under @konomi- og
Erhvervsministeriet, der er karakteriseret ved en differentieret departementsmodel.
Under denne model varetager styrelsen bade direkte og indirekte ministerbetjening
samt deltager i policyudvikling.

Erhvervs- og Selskabsstyrelsen ma dog betegnes som en driftsorienteret styrelse
grundet den store registreringsopgave, der trods udviklingen stadig herer til styrelsens
hovedformal. Erhvervs- og Selskabsstyrelsen beskaftiger ca. 260 arsverk der er
organiseret i en direktion, et direktionssekretariat, et administrationssekretariat, et

projektkontor, samt otte faglige centre med en eller flere kontorchefer.

Direktionssekretariatet
Administrationssekretariatet
Direktionen Juridisk Internationalt Center

Center for @konomi og Service

Projektkontoret
g § &
i f? go g § 4
34 YA
& 4 gE L L 4
£

Erhvervs- og Selskabsstyrelsens organisation, (EOGS hjemmeside, 2011)
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Strategi & styring

Ministeriets koncernstyring omfatter bl.a. mal- og resultatstyring i form af
resultat- og direktorkontrakter mellem departement og styrelser. @konomi- og
Erhvervsministeriet udarbejder endvidere hvert ar et arbejdsprogram, der satter mal
for, hvordan ministeriet vil bidrage til at skabe gode vakstvilkar og skabe
sammenheng pa tvers af ministeriet. Arbejdsprogrammet er koncernens overordnede
styringsdokument, som opstiller faglige og organisatoriske mal, som omfatter hele
koncernen. De arlige resultatmél implementeres bl.a. i styrelsernes resultatkontrakter,
og hvert ar evalueres det foregdende ars arbejdsprogram.

Ved udgangen af hvert kalenderar indgér Erhvervs- og Selskabsstyrelsen en
resultatkontrakt med @konomi- og Erhvervsministeriets departement, hvori malene
for det kommende ar samt flerarige strategiske mal er bindende. Disse
resultatkontrakter tager udgangspunkt i den mission og vision samt arbejdsprogram,
der er formuleret for @konomi- og Erhvervsministeriet. P4 baggrund heraf har
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen formuleret deres egen mission som sigter mod at de
skal veere kilden til bedre erhvervsvilkar via gode love, administrative lettelser og
information. Visionen for Erhvervs- og Selskabsstyrelsen er indarbejdet i deres
strategi for 2009 — 2013, kaldet sasmmenhang og fokus, og er opdelt i tre niveauer

som illustreret nedenfor
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Erhvervs- og Selskabsstyrelsens strategi og vision

Det forste niveau, Vi vil gere det let at drive virksomhed”, er den overordnede
vision for samtlige af styrelsens aktiviteter, hvorimod det andet niveau bestér af fire
strategiske malsatninger indenfor forskellige indsatsomrader. Det tredje niveau er
styrelsens faelles fundament i forhold til arbejdsprocesser, administration, samt
medarbejder- og lederudvikling, (Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, 2010).

Konteksten for opgavevaretagelsen er Danmarks lille &bne markedsekonomi, der
pavirkes af globalisering og international konkurrence, og de forhold der ger sig
geldende for virksomheder i Danmark. I denne kontekst har Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen tre overordnede roller idet de agerer som (1) serviceyder og
kontrolmyndighed i forhold til virksomhederne, (2) som regeladministrator og
udvikler, og (3) som tvaergaende facilitator. Styrelsen har, i forhold til
virksomhederne, bevidst flyttet sig imod en mere dialogorienteret rolle frem for en
traditionel myndighedsrolle i bestrebelserne pé at blive opfattet som erhvervslivets

partner, (Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, 2009).
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Kunststyrelsen

Etablering & historie

Kunststyrelsen blev etableret den 1. januar 2003 som en del af en storre reform af
kunststettesystemet, hvorunder de davaerende 9 selvsteendige rad, sekretariater og
selvejende institutioner, der varetog stetten til de forskellige kunstgenrer, blev lagt
sammen under Kunstradet og Kunststyrelsen. Med opretholdelsen af Statens
Kunstfond ferte dette til en tostrenget kunststettestruktur, hvor Statens Kunstfond
varetager stotten til enkeltpersoner mens Kunstradet varetager stotten til projekter og
institutioner og de begge sekretariatsbetjenes af Kunststyrelsen. I kelvandet pa
kommunalreformen af 2007, overtog Kunststyrelsen en raekke opgaver der tidligere
var placeret hos amterne, hvoraf de mest omfattende var billetformidlingsordningen,
egnsteaterordningen samt tilskudsadministration til institutionsteatrene og
landsdelsorkestrene.

Herudover har Kulturministeriet henlagt en raekke administrative opgaver til
styrelsen i form af fx tilsynsopgaver i forhold til sterre driftsinstitutioner,
administration af billetkebsordningen, og sekretariats- og projektledelsesopgaver
efter nermere aftale med Kulturministeriet. Fra begyndelsen af 2011 har
Kunststyrelsen i tilleeg overtaget opgaver fra Kulturministeriets Koncerncenter, i
form af ekonomiske radgivningsopgaver overfor mindre institutioner pa
ministeromradet, tipsadministration samt administration af en raekke puljer og

driftstilskud, (Kunststyrelsen, 2011).

Hovedformal, opgaver og mdl (FFL)

Kunststyrelsens hovedformal daekker over folgende: (1) sekretariatsbetjening af
Statens Kunstfond og Kunstradet, (2) tilskudsforvaltning for Statens Kunstfond og
Kunstradet samt forvaltning af andre tilskudsordninger pa kunst- og kulturomradet,
(3) international kulturudveksling samt praesentation af Danmark som kulturnation,

(4) information og dokumentation af dansk kunst internationalt og nationalt, generelt
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og fagspecifikt, (5) administration af Kulturministeriets lovgivning pa
kunststetteomradet, (6) radgivning af ministeriet og de kunstneriske miljeer, samt (7)
administrative opgaver henlagt til Kunststyrelsen af Kulturministeriet. Disse
hovedformal er aggregeret til to opgaver, som dels relaterer sig til: (1) operater-,
informations- og formidlingsopgaver og (2) tilskudsadministration og
sekretariatsbetjening. For hver af disse to opgaver er der tilknyttet tre mal som for
operator-, informations- og formidlingsopgaver er: (1) at styrelsen vil formidle og
synliggere resultaterne af kunststetten, (2) styrelsen vil sikre sasmmenhang, klarhed
og kvalitet i lasningen af Kunststyrelsens mange forskelligartede opgaver, og (3)
styrelsen vil bidrage aktivt til styrket og harmoniseret tilsyn og styring med
driftsinstitutioner pa ministeromradet. For tilskudsadministration og
sekretariatsbetjening er de tre mal folgende: (1) styrelsens tilskudsadministration
udbygges fortsat med henblik pa at styrke mulighederne for digital interaktion, (2)
tilskudsadministration og sekretariatsbetjeningen af rad og udvalg effektiviseres og
kvalitetsforbedres, og (3) brugerne er tilfredse med styrelsens ydelser,

(Finansministeriet, 2012c).

@konomi

Den tildelte nettoudgiftsbevilling for finanslovséret 2012 for Kunststyrelsen,
(konto 21.21.45), er pa 60 mio. kr. Dette er en reduktion i forhold til arene 2011 og
2010, hvor nettoudgiftsbevillingen var pa henholdsvis 66,4 og 66,5 mio. kr.,
(Finanslovsforslag 2012). I 2010 behandlede Kunststyrelsen 12.241 ansegninger om
kunststette, hvilket er en stigning pa 13 % i forhold til 2009 og pa 100 % i forhold til
de ca. 6.000 ansggninger der blev behandlet i 2003. Ansegningerne for 2010 svarer
til administrationen af tilskud pa i alt ca. 1,5 mia. kr., hvilket er en tredobling set i

forhold til 2003.
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Organisation

Kunststyrelsen er organiseret under Kulturministeriet der i alt deekker ministeriets
departement, 4 statslige styrelser, 31 statslige kultur- og uddannelsesinstitutioner
samt 700-800 selvejende institutioner som i varierende omfang modtager lobende
driftstilskud fra Kulturministeriet. Som det ogsa er tilfeeldet med Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen sa varetages den direkte ministerbetjening primeert af
departementet, hvorimod driften og politikimplementering varetages af de enkelte
styrelser og statslige institutioner. Det anslas pa baggrund af interviews foretaget i
Kunststyrelsen at ca. 70-75 % af ressourcerne anvendes pé driftsopgaver og de
resterende pa politikudvikling. I modsatning til fx @konomi- og Erhvervsministeriet
anvender Kulturministeriet ikke koncernstyring, hvorfor Kunststyrelsen udarbejder
egne mal og strategier der naturligvis tager hgjde for den kulturpolitiske retning der
udstikkes. Kunststyrelsen beskeftiger ca. 80 arsveerk der er organiseret i en direktion,

et direktionssekretariat, en administrationsgruppe, og en kunststettegruppe.

Kunststyrelsens organisation n

KUNST >
® DIREKTION

Poul Bache x.
DIREKTIONSSEKRETARIAT 0G KOMMUNIKATION

ADMINISTRATIONSCHEF

Marianne Kruckow Christian Svane

DIREKTIONSSEKRETARIAT KOMMUNIKATION
Anne-Marie Myhre og Vibeke Frils  Marianne Stram Hansen
© ADMINISTRATIONSGRUPPEN
DIGITAL FORVALTNING ~ RESSOURCER  INSTITUTIONER
Christian Svane c ane Martin Vive lva
KUNSTST@TTEGRUPPEN
RAD 0G FOND MUSIK FORM 0G RUM NTERNATIONAL KOORDINATION
Marianne Kruckow Henrik Wenzel Andreasen Anette gsterby Lone Ravn
uDVv, SCENEKUNST BILLEDKUNST LITTERATUR

Marianne Kruckow Henrik Wenzel Andreasen Anette Gsterby Annette Bach

Kunststyrelsens organisation, (Kunststyrelsen, 2011)
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Strategi & styring

Kunststyrelsen har indgaet en rammeaftale med Kulturministeriet for perioden
2009-2012, hvori styrelsens mission, vision, samt opgaver og mal indgar. Opgaver og
mal er identiske med de der indgar pa finanslovens anmarkninger og som er
beskrevet tidligere. Denne rammeaftale treeder i stedet for en mere traditionel
resultatkontrakt, hvor malene er mere detaljeret og tidshorisonten kortere, men
omfattes stadig af ideen om mél- og resultatstyring. De i rammeaftalen fastsatte mal
dreftes arligt i forbindelse med resultatopfelgningen og safremt der er endringer til
disse, indarbejdes dette ved forstgivne lejlighed pé finansloven, (Kunststyrelsen,
2009). De enkelte mal konkretiseres i form af arlige handlingsplaner, der opdateres
jeevnligt og fungerer som et mere operationelt styringsredskab. For finansaret 2011
omfatter Kunststyrelsen handlingsplan i alt 12 indsatser fordelt pa de seks mal.
Eksempler pa disse indsatser er: (1) en videreudvikling af Kunststyrelsens netsted,
kunst.dk, hvilket henforer til malet om formidling og synliggerelse af kunststatten,
(2) udarbejdelse af strategi og handlingsplan for de opgaver styrelsen har overtaget
fra begyndelsen af 2011, der henferer til malet om sammenhang, klarhed og kvalitet,
og (3) oprettelsen af brugerpaneler og ny maleprocedure for brugertilfredshed, som
relaterer til malet om brugertilfredshed, (Kunststyrelsen, 2010).

Kunststyrelsens mission er at fremme dansk kunst ved at lese opgaver for
kulturministeren, vere sekretariat for Statens Kunstfond og Kunstradet og operater
for Kulturministeriet og Udenrigsministeriets internationale kultursamarbejde,
(Kunststyrelsen, 2009). Visionen for Kunststyrelsen er at kunst trives og udvikles i
Danmark og at dansk kunst spiller en vaesentlig rolle internationalt, som sages
indfriet ved at statte, styrke og synliggere kunsten pa tvaers af kunstarter og
kunststetteordninger, (Ibid).

Denne mission og vision danner grundlag for udarbejdelsen af de mal der
fastsaettes for Kunststyrelsen og som for nuvaerende teller de seks tidligere

gennemgaede.
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Det nevnes yderligere i Kunststyrelsens rammeaftale 2009-2012 at vision og mél
er formuleret pa baggrund af styrelsens omverdensanalyse og strategi, der dog ikke er
tilgaengelig trods pastanden om det modsatte. Tilgangeligt er dog det veaerdigrundlag
som Kunststyrelsen arbejder efter og som indeholder folgende fem verdier: (1)
faglighed, (2) abenhed, (3) trovaerdighed, (4) samarbejde, og (5) engagement.

Som ovenstéende indikerer, foreligger der for nuvarende ikke en ekspliciteret
beskrevet strategi, som det er tilfaeldet for Arbejdsmarkedsstyrelsen og Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen. I stedet skal Kunststyrelsens samlede strategi findes i
rammeaftalen, handlingsplanen og pa hjemmesiden. | rammeaftalen angives mission,
vision, opgaver, mal, og overordnede aktiviteter for opgaverne. Handlingsplanen
konkretiserer og operationaliserer disse mél og aktiviteter. Hjemmesiden oplyser om

det veerdigrundlag der arbejdes efter. Relationen mellem disse tre er sagt illustreret

nedenfor
Mission

(5]
—
S ..
E= Vision
o
S Operator-, informations- Tilskudsadministration og
< oo formidlinesoneaver sekretariatsbetiening
o~

Mal & aktiviteter Mal & aktiviteter

Konkretiserede og Konkretiserede og
=
< operationaliserede operationaliserede
[=T

mal mal

%) .
E’, Verdigrundlag

Kunststyrelsens samlede strategi, egen tilvirkning
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Det skal noteres at Kunststyrelsen siden 2009 har arbejdet med at omlaegge
organisationen grundet @ndrede arbejdsgange og et behov for sterre fleksibilitet i
arbejdstilrettelaeggelsen, hvilket antages at have konsekvenser for
strategiudviklingen. Omlagningen er tradt i kraft i 2011. De @ndrede arbejdsgange er
et resultat af en LEAN baseret omlaegning af tilskudsforvaltningen, der tradte i kraft i
2010. Som tidligere naevnt har Kunststyrelsen ogsa overtaget opgaver fra
Kulturministeriet departement samt koncerncentret, hvilket medferer konsekvenser af

strategisk karakter.

Side | 427



Sundhedsstyrelsen

Etablering & historie

Sundhedsstyrelsen blev etableret i 1909 og bestod da af et Laegerad og et
Apotekerrad samt et Retsleegerad, der var uathengig af styrelsen. Dr. Muus blev
udpeget som formand for Sundhedsstyrelsen, og der blev desuden organiseret et antal
afdelinger med tilknyttede faglige konsulenter. Sundhedsstyrelsens overordnede
opgaver var pa dette tidspunkt at; (1) overvage sundhedstilstanden, (2) radgive
ressortministeren og andre offentlige myndigheder, og (3) at fore tilsyn med
medicinalpersoner. Idet Sundhedsstyrelsen pa var en styrelse uden for ministerierne
opretholdt leegerne en hej grad af selvsteendighed og sikrede sig pa den méde status
som den hejeste legevidenskabelige instans. I 1924 blev Sundhedsstyrelsen lagt ind
under Indenrigsministeriet men det var ikke for oprettelsen af et
Sundhedsministerium i 1987 at det blev praciseret at styrelsen var underordnet
ministeriet. I 1932 blev loven om Sundhedsvasenets Centralstyrelse revideret, og
posten som Sundhedsstyrelsens formand blev erstattet af en Medicinaldirektor. Ifolge
loven skulle medicinaldirekteoren vere leege, og dette krav blev forst ophavet i 1988.
Indtil 2007 var der dog ingen direkterer for styrelsen, der ikke var lage.

Sundhedsloven af 2005 og kommunalreformen medferte en rekke @ndringer pa
sundhedsomradet. Sundhedsstyrelsen fik eksempelvis tillagt en reekke nye opgaver
og kompetencer vedrerende primert planlaegning, kvalitet, IT-anvendelse, og
finansiering i sundhedsvasenet, (Sundhedsstyrelsen, 2008), hvorimod indsatsen
vedrerende forebyggelse og genoptraning blev delegeret til kommunerne. P&
baggrund heraf fokuserer Sundhedsstyrelsen pé at udvikle de sundhedsfaglige
rammer, yde uathangig faglig rddgivning og forvaltning, hvorimod regionerne har
driftsansvaret for sygehuse, psykiatri, og indgéelse driftsaftaler med praktiserende
laeger og specialleger. Kommunerne tager sig af forebyggelse, genoptraening,

plejeindsats og misbrugsbehandling.
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Den politiske prioritering, de gkonomiske rammer og lovgivningen for omradet er
placeret i ministeriet, der efter regeringsdannelsen i 2011 har faet navnet Ministeriet
for Sundhed og Forebyggelse. Ministeriets organisering kan karakteriseres som en
klassisk departements-direktoratsmodel, ogsa kendt som modellen med det brede
departement, (Finansministeriet, 2006). I denne model foretages det administrative og
politiske arbejde af departementet, hvorimod underliggende styrelser varetager den
lobende administration. Pa trods heraf, og via Sundhedsstyrelsens status som hgjeste
leegevidenskabelige instans, indgér styrelsen ogsa i policyudvikling og

lovforberedende arbejde.

Hovedformadl, opgaver og mdl (FFL)

Sundhedsstyrelsens hovedformal dekker over folgende; (1) radgive indenrigs- og
sundhedsministeren samt andre myndigheder i sundhedsfaglige sporgsmal, (2)
vejlede om udferelsen af sundhedsfaglige opgaver, (3) fore tilsyn med den
sundhedsfaglige virksomhed, der udferes af personer inden for sundhedsvasenet, (4)
fastleege regler for uddannelsen af laeger og andet sundhedspersonale, (5) ivaerksatte
evalueringer mv. med henblik pa at fremme kvalitetsudviklingen og en mere effektiv
ressourceanvendelse i sundhedssektoren, (6) folge op pa registrering af utilsigtede
handelser for derigennem at fremme patientsikkerheden, og (7) fastsatte krav til
specialfunktioner med henblik pé en rationel sundhedsplanleegning. Disse
hovedformal er aggregeret til fire opgaver, som dels relaterer sig til; (1)
folkesundhed, (2) kvalitet, monitorering og tilsyn, (3) sundhedsplanlaegning, og (4)

sundhedsdokumentation.

Pkonomi

Den tildelte nettoudgiftsbevilling for finanslovséaret 2012 for Sundhedsstyrelsen,
(konto 16.11.11), er pa 259,4 mio. kr., (Forslag til Finanslov 2012, FFL). Dette er en
reduktion i forhold til arene 2011 og 2010, hvor nettoudgiftsbevillingen var pa
henholdsvis 318 og 350 mio. kr.
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Organisation

Sundhedsstyrelsen var frem til den 23. februar 2010 organiseret under Ministeriet
for Sundhed og Forebyggelse, hvor en ressortomlaegning under daverende
statsminister Lars Lokke Rasmussen beted at indenrigsdelen fra det daveerende
Indenrigs- og Socialministeriet blev overfert og ministeriet skiftede navn til
Indenrigs- og Sundhedsministeriet. Efter regeringsskiftet i 2011, og regeringens
tiltreeden den 3. oktober 2011, er indenrigsdelen overfort til @konomi- og
Indenrigsministeriet og resten af ministeriet igen omdannet til Ministeriet for
Sundhed og Forebyggelse. Som tidligere naevnt er ministeriet traditionelt
karakteriseret ved den brede departementsmodel men grundet Sundhedsstyrelsen
status som gverste laegevidenskabelige instans beskeeftiger styrelsen sig ogsa i hgj
grad med policyudvikling og lovforberedende arbejde.

Sundhedsstyrelsens organisation bestar af en direktion, embedsleegerne, en reekke
fagomrader, samt styrelsens fellesfunktioner. Den 1. august 2010 aftradte den
tidligere direkter Jesper Fisker, hvorefter Else Smith tiltradte posten som forst
konstitueret direkter og siden 1. januar 2011 som permanent administrerende
direktor. Dette direktorskifte medferte eendringer til organiseringen af
Sundhedsstyrelsen, der nu er struktureret som en direktion, en chefgruppe, og de
enkelte enheder og funktioner. Sidstnavnte udgeres af embedslegerne, som er samlet
i fem embedslaegeinstitutioner svarende til hver af landets regioner, ti fagomrader
med hver deres kontorchef, et fagligt sekretariat med en tilknyttet sekretariatschef, og
en rekke fellesfunktioner deekkende kommunikation, sekretariat,
direktionssekretariat, HR, budget, regnskab, servicecentret, samt IT. Dette er

illustreret nedenfor

Side | 430



Sundhedsstyrelsens Org. Diagram, (SST, 2011)

Sundhedsstyrelsen beskaftigede 1 gennemsnit 470 arsvaerk for finanséret 2010,
hvilket dog over aret var reduceret saledes at tallet for fjerde kvartal alene var 422
arsvaerk, (Sundhedsstyrelsen, 2011). Yderligere reducering af tallet forventes i lobet

af finansaret 2011, som folge af en forsinket effekt af tiltag ivaerksat i 2009 og 2010.

Side | 431



Strategi & styring
I marts 2010 udgav Sundhedsstyrelsen pjecen Vi arbejder for sundheden”, der
beskriver styrelsens strategi for perioden 2010 — 2013. Med udgangspunkt i

styrelsens mission og vision, er folgende fem strategiske fokusomrader identificeret:

(1) sterre sammenhang pa sundhedsomradet,

(2) mere sundhedsfremme og forebyggelse med storre effekt,
(3) bedre kvalitet gennem tilgengelig viden,

(4) effektiv arbejdsdeling og hejt kvalificeret arbejdskraft, og

(5) patienten i centrum: sikkerhed og inddragelse

Styrelsens mission og vision er henholdsvis at fremme sundheden og vaere kendt
for at skabe kvalitet, effektivitet, sammenhang, retfeerdighed og synergi pa
sundhedsomréadet, (Sundhedsstyrelsen, 2010b). Sammen med Finanslovens fire
opgaver der, som tidligere navnt, relateres til folkesundhed, kvalitet, monitorering og
tilsyn, sundhedsplanlegning, og sundhedsdokumentation, danner de fem strategiske
fokusomrader grundlag for udarbejdelsen af resultatkontrakten mellem
Sundhedsstyrelsen og departementet.

Udover at det indholdsmaessige i resultatkontrakten pavirkes af strategien og
dennes fem fokusomrader, er perioden for den efterfelgende resultatkontrakt ogsa
endret til at deekke to ar frem for det tidligere etarige fokus, (Ibid.). Den seneste
resultatkontrakt deekker saledes arene 2010-2011 og indeholder 13 resultatkrav der
hver is@r er knyttet til et af de fem strategiske fokusomréder og efterfolgende
relateret til de fire opgaver og finansar. I modsetning til dette indeholdt
resultatkontrakten for 2009, 32 resultatkrav der udelukkende var knyttet til de, i

Finansloven, identificerede opgaver, (Sundhedsstyrelsen, 2009).

Side | 432



Appendiks C — Anvendte dokumenter

Arbejdsmarkeds- Erhvervs- og Kunststyrelsen Sundhedsstyrelsen
styrelsen Selskabsstyrelsen
Strategi: Strategi: Strategi: Strategi:

”Forretningsstrategi

”Sammenhang og

Interne praesentationer

”Vi arbejder for

2011~ Fokus, 2009-2013” vedrerende sundheden, 2010-
moderniseringsprojekt | 2013”
Handlingsplaner:
2010, 2011
Resultatkontrakter: Resultatkontrakter: Rammeaftale: Resultatkontrakter:
2008-2011 2008, 2009, 2010, 2009-2012 2008, 2009, 2010,
2009-2012 2011 2011
2010-2013
Arsrapponer: Arsrapporter: Arsrapponer: Arsrapporter:
2008, 2009, 2010, 2008, 2009, 2010, 2008, 2009, 2010, 2008, 2009, 2010,
2011 2011 2011 2011

@vrige:

”Styring af
beskeftigelses-
indsatsen”, notat af 16.

maj 2011
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Appendiks D — Interviews pa tvers af de fire case organisationer

09. marts 2010

09. marts 2010

10. maj 2010

13. april 2010

Embedsmand 1 Embedsmand 1 Embedsmand 1 Embedsmand 1
22. marts 2010 22. marts 2010 12. maj 2010 15. april 2010
Embedsmand 2 Embedsmand 2 Embedsmand 2 Embedsmand 2
12. april 2010 06. april 2010 17. maj 2010 16. april 2010
Embedsmand 3 Embedsmand 3 Embedsmand 3 Embedsmand 3
13. april 2010 april 2010 18. maj 2010 26. april 2010
Embedsmand 4 Embedsmand 4 Embedsmand 4 Embedsmand 4
14. april 2010 april 2010 19. maj 2010 10. maj 2010
Embedsmand 5 Embedsmand 5 Embedsmand 5 Embedsmand 5
16. april 2010 april 2010 20. maj 2010 11. maj 2010
Embedsmand 6 Embedsmand 6 Embedsmand 6 Embedsmand 6
26. april 2010 27. april 2010 28. maj 2010 19. maj 2010
Embedsmand 7 Embedsmand 7 Embedsmand 7 Embedsmand 7
11. maj 2010 07. maj 2010 04. juni 2010 02. juni 2010
Embedsmand 8 Embedsmand 8 Embedsmand 8 Embedsmand 8
22.juni 2010 15. juni 2010 03. juni 2010
Embedsmand 9 Embedsmand 9 Embedsmand 9

07. juni 2010
Embedsmand 10

08. juni 2010
Embedsmand 11

09. juni 2010
Embedsmand 12

16. juni 2010
Embedsmand 13
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Appendiks E — Forskningsspergsmaél og interviewspergsmal

Forskningssporgsmal

Interviewsporgsmal

Hvad er den
styringsmaessige kontekst
og hvilke faktorer indvirker

herpa?

Hvordan vil du beskrive styrelsen samt egen afdeling overfor en
udenforstaende?

Hvorledes er i forskellig fra eller ens med andre styrelser?

Er der gennemfort nogen vasentlige omstruktureringer?

Har styrelsen @ndret sig i dens made at styre pa?

Hvilke aktuelle udfordringer star styrelsen overfor?

Hvordan vil du beskrive det styringslandskab som styrelsen for
nuvarende navigerer i?
o Graden af politisk styring (hierarkisk styring ovenfra)
o Graden af netvaerksstyring (horisontal styring af eksterne
samarbejdspartner)
o Graden af markedsstyring (ekstern styring som folge af
konkurrence og markedsgerelse)
o Graden af selvstyring (intern styring af selvstyrende
faggrupper)
o Evt. anden styringsform
Hvor vil du placere styrelsen i forhold til de forskellige
styringsformer der er vasentlige for styrelsen?
Hvorledes har dette landskab andret sig over tid?
Hvilke forventninger er der til den fremtidige udvikling i dette
landskab?

Hvad er den strategiske
tilgang og hvilke faktorer

indvirker herpa?

Hvordan vil du med egne ord definere strategi?
Hvordan vil du beskrive styrelsens nuverende strategi?
Hvilke del-strategier eksisterer der for nuvarende i styrelsen?
o Fx kompetenceudviklingsstrategi, digitaliseringsstrategi,
effektiviseringsstrategi, osv.
Hvordan vil du beskrive de enkelte strategiers relation til
hinanden?
Hvordan vil du beskrive relationen mellem styrelsens strategi og
ministeriets samt de udferende enheders?
Hvorledes har styrelsens strategi eendret sig over tid?
Hvilke forventninger er der til den fremtidige udvikling i styrelsens
strategi?
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Forskningssporgsmal

Interviewsporgsmadl

Hvilke redskaber og
teknologier anvendes og
hvilke faktorer indvirker pa

valget heraf?

Hvordan vil du med egne ord definere betydningen af et
styringsredskab?

Hvilke redskaber og teknologier anvendes for nuvarende i
styrelsen?

Hvorledes relaterer disse redskaber og teknologier til styrelsen
strategi(er)?

Hvordan har karakteren af redskaber og teknologier @ndret sig
over tid?

Hvilken karakter vil fremtidens redskaber og teknologier have
ifolge dig?

Hvad er den strategiske
tilgang og hvilke faktorer
indvirker herpa?

Hvilke redskaber og
teknologier anvendes og
hvilke faktorer indvirker pa

valget heraf?

Beskriv med egne ord de faktorer der er af afgerende betydning for

strategiudvikling og valg af styringsredskaber
o Hovilke faktorer kan der peges pa?

o Er de af begrensende eller understottende natur for

styrelsen egen strategiudvikling?
I hvilken grad kan styrelsen selv pavirke disse faktorer?

o Hvor vasentlige er de identificerede faktorer for styrelsen

og dennes strategiudvikling?
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Appendiks F — Forudgaende briefing af respondenter

Baggrundsinformation om Ph.d. projekt samt interview guide
Det folgende beskriver kort Ph.d. projektets baggrund og ambition samt et eksempel pa den

interview guide der patenkes anvendt.

Projektets baggrund og ambition

Den internationale og nationale udvikling indenfor offentlig ledelse har betydet at
ledelsesrummet i dag er kendetegnet ved flere styringsparadigmer end tidligere. Pa denne baggrund
er der ogsa et gget antal af styringsmodeller af varierende karakter til radighed for den offentlige
sektor. Idet mange af disse styringsmodeller er implementeret over en lengere periode eksisterer
der for nuverende ikke nogen empirisk viden eller overblik over, hvilke af disse modeller der rent
faktisk anvendes i de forskellige styrelser eller hvilke faktorer og rationaler der ligger bag
anvendelsen af specifikke modeller. Baggrunden herfor er at de enkelte ministerier og styrelser
tilsyneladende har implementeret en rackke forskellige redskaber og dermed udviklet en seregen
styringsmodel, hvis anvendelse og udvikling alene hviler pa en segen efter oget performance frem
for pé en forskningsbaseret viden om, hvilke styringsmodeller der fungerer mest optimalt.

Projektets overordnede ambition er tredelt og af henholdsvis deskriptiv, eksplorativ og policy
orienteret karakter. Indledningsvist er ambitionen at fa et overblik over, hvilke strategiske
styringsmodeller der rent faktisk anvendes — den deskriptive del. Herefter er det ambitionen at der
kan opnas en dybere indsigt i de faktorer, der er af afgerende betydning for udviklingen og
implementeringen af strategiske styringsmodeller i de udvalgte styrelser — den eksplorative del.
Med udgangspunkt i den deskriptive og eksplorative del, er det ambitionen at der kan udvikles en
eller flere modeller for strategisk styring i en offentlig kontekst.

Med udgangspunkt i en offentlige sektor, karakteriseret ved et komplekst og til tider paradoksalt
styringslandskab, seger projektet séledes at afdaekke, hvorledes diverse styringsmodeller og
paradokser kan integreres i en samlet model, eller typologi, for strategisk offentlig styring.

Projektet anvender en case baseret tilgang idet intensive analyser af et begraenset antal styrelser,
i hgjere grad end statistiske analyser af en bredere population, giver sterre mulighed for
operationalisering og maling af kvalitative variable, identifikation af nye variable samt undersogelse
af kausale sammenhznge. Disse fordele anses for serdeles vaesentligt i dette projekt, givet dets

kvalitative og eksplorative natur.
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De fire case styrelser, Arbejdsmarkedsstyrelsen, Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, Kunststyrelsen
og Sundhedsstyrelsen, er udvalgt med henblik pa at afspejle forskelligheden i arbejdsomrade og
fokus. Det forventes at der i hver case institution foretages ca. 10 - 15 dybdegaende interviews, der
baseres pa semi-strukturerede spergsmal med det formal at guide respondenten i en given retning
uden dog at afskaere muligheden for at bevage sig udenfor emnet. I det folgende vises et eksempel

pa den interview guide der patenkes anvendt.

Interviewguide

Denne interviewguide indeholder de temaer, der vil danne rammen for de enkelte interview
samt eksempler p& hvad der sperges ind til under de enkelte temaer. Det understreges at guiden ikke
nedvendigvis vil blive fulgt kronologisk under de enkelte interviews men derimod danner et
fundament og inspiration til, hvilke temaer der er af interesse. Herudover geres ogsé opmarksom pa
at andre temaer end de angivne kan inddrages safremt det viser sig at disse er af interesse og

relevante.

Prasentation

1) Prasentation af projekt
2) Interviewets overordnede temaer:
a) Institutionelle treek og styringslandskab
1. Institutionelle traek
2. Styringslandskab
b) Strategi og styringsredskaber

3. Styrelsens strategi(er)
4. Anvendte styringsredskaber
¢) Styringsmeessige faktorer
5. Faktorer med indflydelse pa styring
3) Interviewets formal og form
4) Praesentation af interview personer, herunder stilling, uddannelse, anciennitet i nuvarende job,
tidligere beskeftigelse.

Tema 1: Institutionelle trak

e Hvordan vil du beskrive styrelsen samt egen afdeling overfor en udenforstaende?
e Hvorledes er i forskellig fra eller ens med andre styrelser?

e Er der gennemfort nogen vasentlige omstruktureringer?

e Har styrelsen @ndret sig i dens made at styre pa?

o Hyvilke aktuelle udfordringer star styrelsen overfor?
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Tema 2: Styringslandskab

e Hvordan vil du beskrive det styringslandskab som styrelsen for nuverende navigerer i?

[¢]
o
o

o
[¢]

Graden af politisk styring (hierarkisk styring ovenfra)

Graden af netveerksstyring (horisontal styring af eksterne samarbejdspartner)
Graden af markedsstyring (ekstern styring som felge af konkurrence og
markedsgorelse)

Graden af selvstyring (intern styring af selvstyrende faggrupper)

Evt. anden styringsform

e Hvor vil du placere styrelsen i forhold til de forskellige styringsformer der er vasentlige for

styrelsen?

e Hvorledes har dette landskab andret sig over tid?

e Huvilke forventninger er der til den fremtidige udvikling i dette landskab?

Tema 3: Styrelsens strategi(er)

e Hvordan vil du med egne ord definere strategi?

e Hvordan vil du beskrive styrelsens nuvarende strategi?

o Hyvilke del-strategier eksisterer der for nuveerende i styrelsen?

o

Fx kompetenceudviklingsstrategi, digitaliseringsstrategi, effektiviseringsstrategi,
0SV.

e Hvordan vil du beskrive de enkelte strategiers relation til hinanden?

e Hvordan vil du beskrive relationen mellem styrelsens strategi og ministeriets samt de
udferende enheders?

e Hvorledes har styrelsens strategi @ndret sig over tid?

o Huvilke forventninger er der til den fremtidige udvikling i styrelsens strategi?

Tema 4: Anvendte styringsredskaber

e Hvordan vil du med egne ord definere betydningen af et styringsredskab?

e Hyvilke styringsredskaber anvendes for nuvarende i styrelsen?

e Hvorledes relaterer disse styringsredskaber til styrelsen strategi(er)?

e Hvordan har karakteren af styringsredskaber @ndret sig over tid?

e Hvilken karakter vil fremtidens styringsredskaber have ifolge dig?

Tema 5: Styringsmaessige faktorer

e Beskriv med egne ord de faktorer der er af afgerende betydning for strategiudvikling og valg
af styringsredskaber

O O O O

Hvilke faktorer kan der peges pa?

Er de af begraensende eller understgttende natur for styrelsen egen strategiudvikling?
I hvilken grad kan styrelsen selv pavirke disse faktorer?

Hvor vesentlige er de identificerede faktorer for styrelsen og dennes
strategiudvikling?
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Ovenstéende viser de temaer interviewet hovedsageligt vil berere, dog med mulighed for at
inddrage yderligere eller andre safremt det skulle vise sig vasentligt under selve interviewet. Det
bemerkes at de enkelte delspergsmal er eksempler pé spergsmal og der derfor godt under selve

interviewet kan blive stillet andre spergsmal.

Med dette ser jeg frem til det forestaende interview

Med venlig hilsen
Morten Froholdt
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Appendiks G — A Priori koder

A Priori koder
Konceptuelt framework Kode

Styringskontekst

- Hierarki STYHI

- Netvaerk STYNV

- Marked STYMK

- Klan-baseret STYKB
Strategisk tilgang

- Klassisk STRKL

- Processuel STRPR

- Systemisk STRSY

- Evolutionar STREV
Styringsredskaber

- Kuvalitet & proces STYRKP

- Omkostninger STYROM

- Performance STYRPF
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