Social kapital i folkeskolen

Relationer, dokumentationskrav,
forandringer & trivsel
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Hvad er social kapital og lidt om
naglebegreberne tillid, retfeerdighed
0g samarbejdsevne

Hvorfor denne opmaerksomhed pa
soclal kapital?

Dokumentationskrav |1 folkeskolen set
| lyset af social kapital

Kan man gge den sociale kapital?



En definition
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Sum med jeres side m/k

Q Hvad teenker du om

0 o den sociale kapital |

@ din egen institution?



For at kunne lgse den feelles
opgave er det ngdvendigt :

g on At kunne samarbejde om
& |gsningen

q At have tillid til dem man
S¥ A2 samarbejder med

At det hele foregar pa en
retfaerdig made
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WWTHIM -hvad er det pa en
arbejdsplads?

Ledelse —> medarbejderne

« Ledelsen afgiver kontrol til medarbejderne i forventning om, at
medarbejderne ggr deres bedste for at |lgse arbejdsopgaverne

Medarbejderne — ledelsen
« Medarbejderne har tillid til ledelsen udgves for at varetage det
feelles bedste

Medarbejder — medarbejder

« Velvillighed — gode hensigter

« Kompetence i ord og handling

« Konsistent adfserd — sige hvad man gar & ggre hvad man siger

« Lytte til andre og dele ansvar

Er ikke noget, man kan forlange eller kraeve af andre:



m Retfeerdighed

Handler grundleeggende om at tingene gar ordentligt for
sig pa arbejdspladsen:

« Konsistens mellem hvad der siges og gares

* De bergrte informeres og involveres

 Respekt - alle synspunkter mgdes serigst

« Synlighed og gennemskuelighed i fordeling af goder
 Forklaring pa sveere beslutninger

« Ankemulighed



Samarbejdsevne

Samarbejdet pa en arbejdsplads handler om drift, udvikling
og strategi — her og nu, i morgen og pa lang sigt

Samarbejdet udvikles gennem:

« Strukturelle rammer: muligheder for samarbejde —

* Opgavefeellesskab

« Kompetence-afstemning: hvem ma/kan hvad?

« Strategi: feelles mal

* Feelles normer

* Rolleafklaring

* Anerkendelse

team(arbejdsli



Det er ikke nok, at de ansatte er
dyqgtige til deres fag

Relationel koordinering er afggrende for
kvalitet, produktivitet og trivsel

— Koordinering
 Feelles sprog og viden
 Feelles mal
» Gensidig respekt

— Kommunikation
« Timing og hyppighed
* Preecision
* Problemlgsning
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koordinationsudfordring

Skolens

"Gittels spindelvaev”
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Virksomhedens sociale kapital
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Social kapital og stress

Stress

(point)
40 -
34,7
30 + 27,5
25,1
20,6
20 A
10 A
0 - : : : : .
Lavt Under middel Over middel Hajt Social kapital
(Kvartiler)
NFA 2005
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Social kapital og mobning | Kgbenhavns
Kommunes skoler og institutioner

Har du inden for de sidste 12 maneder vaeret
udsat for mobning pa din arbejdsplads?

20 - 19,6%

15 A

11,4%

10 A

Procentindenfor gruppen

Under 3,75 3,75-4,8 4,8-5,6 Over 5,6
Niveauet for social kapital

Kgbenhavns kommune, BUF 2008 team(arbejdsliv



Fraveersdage/ar

13
12 +
11
10

Retfaerdighed og fraveer

121

7,6
8,3 6.5

6,3

5,8

- Kvinder

4,5

51 Meend

Lav Under middel Over middel

|
Hoi Retfeerdighed

NFA 2005
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Social kapital og skolekarakterer

En undersggelse af 88 amerikanske skoler
(2.167 leerere, 5.130 foreeldre og 88 ledere)

Elevernes
sociale baggrund
Karakterer i
mundtlig engelsk
Laerernes
erfaring
Karakterer i
matematik
Skolernes
sociale kapital

team(arbejdsliv
Leana & Pil. Organization Science 2006;17:353-366.




Social kapital og trivsel | Kgbenhavns Kommune

Trivsel Selvejende institutioner
" 2008 .
Special institutioner er Vuggestuer
4.6 - [ [ [
Fritidshjem
415 | .
Integrerede institutioner
4.4 - Hele Kgbenhav P
4,3 -
Specialskoler Folkeskoler
4,2 - () o
gm/ , Social
kapital
4,0 4,1 4,2 4,3 4.4 4,5 4,6 4,7 4.8 4.9 5,0
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Ofte store forskelle pa institutioner.
Her skolerne |1 en provinskommune
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Soclal kapital og anerkendelse | arbejdet
| en kommunes skoler

Anerkendelse
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Social kapital og job tilfredshed
| en kommunes skoler

Jobtilfredshed
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Social kapital og ledelseskvalitet
| en kommunes skoler

Ledelseskvalitet
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Social kapital og arbejdsmaengde
| en kommunes skoler

Arbejdsmeengde
(kvantitative krav)
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Har vi brug for et nyt begreb?

* VI kender til sammenhangen mellem

helbred og trivsel og arbejdets fysiske
rammer

* VI kender til sammenhangen mellem
helbred trivsel og organisation,
kompetencekrav mm.

« Men ogsa relationer er afggrende for
trivsel og helbred?



SUMME PAUSE

Sum med jeres side m/k

Hvorfor er der sa stor
0 4 forskel pa skoler?

¥



Social Kapital skabes pa den
enkelte arbejdsplads

| et projekt om psykisk arbejdsmilja
opdagede vi, at der er stor forskel pa
arbejdspladser, der grundlaeggende har de
samme arbejdsbetingelser?

Et konkret eksempel: To afdelinger pa en
dggninstitution med 12 huse

Samme topledelse, samme opgave,
samme uddannelser, samme organisation,
samme borgergruppe mm

Et” " og et "ragdt hus”
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Fraveer og personaleomsaetning

"Det rgde hus”

. Lavt sygefraveer — ingen * Hgjt sygefraveer - flere

langtidssyge IangUstyge
. * Hyppig personale-
 Stablil personalegruppe udskiftning
* Indkaring af nyansatte » Indkaring — opfattes som
ses som en paedagogisk en arbejdsbelastning

udfordring




Struktur og indflydelse

"Det rgde hus”
. Personalemgdet fungerer * Personalemgdet drukner i

og traeffer beslutninger snak og anekdoter
(faste rammer, abent ref.)
o Udnytter at have e Har ikke faet Valgt TR 0]
SIR

indflydelse pa rammerne
gennem valgte
repraesentanter




Registrering og dokumentation

"Det rgde hus"

* Bruger Paedagogiske « Oplever PUP som et
Udviklings Planer som uoverkommeligt krav |
paedagogisk veerktgi til en travl hverdag.
evaluering og kommunikation . Registreringer ma

« Laver enkle systemer for at laves som
opfylde andre ekstraarbejde
registreringskrav 5 >

Sy entr
Vi ®, ‘\
==
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Ledelse

"Det rgde hus"

"Paedagogisk « "Opgave til opgave
personaleledelse” ledelse”

Uddannelse anvendes « Uddannelse ses som
som udvikling af gruppen belgnning for den enkelte
Skaber rum og tid til at  Far klaret dagen og vejen
arbejde med egne + Plads til alle!

relationer

Eksklusion af afvigere @

(P

team



Sociale relationer
| 2 "’ens’” huse

Det effektive og
velfungerende hus

Fokus pa opgaven — feelles
mal

Dialog og ansvar for helheden
Opbakning til én paedagogisk
linie

Bruger energi pa det de kan
handle pa

Uddelegering af ansvar

Huset med
darlig trivsel

Fokus pa falelser

Uformelle magtkampe
Forskellige tilgange trives

 |Leder sveert ved at skabe

forslag
Interne uenigheder

team



Forskellen |a i varetagelsen af
relationerne og tilgangen til
opgaven?




Den positive udviklingsspiral

N

Hyppig kommunikation
FrELZTE Rettidig kommunikation
Fellesviden Praacis kommunikation
Gensidigrespekt Problem-lasende
kommunikation
Efter Gittell

team(arbejdsliv



Den negative udviklingsspiral

&

Sjeelden kommunikation

Funktionsrettede mal

. ) Forsinket kommunikation
Specialiseretviden

"Finger-pegende”
kommunikation

QU

Manglende respelkdt

Efter Gittell team(arbejdsliv



SUMME PAUSE

Sum med jeres side m/k

Q Hvad teenker du nu

0 o om den sociale

kapital 1 din egen
@ Institution?



PROJEKT ENGAGEMENT ELLER MISTILLID - KONTROL, EVALUERING OG
SOCIAL KAPITAL | FOLKESKOLEN

Antagelser:

* Det ggede omfang af krav til registrering og dokumentation
tager tid fra kerneopgaven,

* men opleves ogsd som "kreenkende” og udtryk for mistillid’

* Den enkelte skoles "’sociale kapital” har betydning for,
hvordan skoler og forvaltning formdr at made krav til
registrering og dokumentation

team




Forlgb projekt Engagement eller mistillid

Trivselsmaling
alle skoler i Faxe

Seminar for de to
kommuner

Kvalitativ
kortlaegning
7 skoler

-Historievaerksted
-interview

=

2009

Seminar for hver af
de to kommuner

Trivselsmaling
alle skoler i Faxe

I

@

Fokus pa
forvalt-
ningerne

V7

ZOi 2011

v

2012

teamarbejdsliv

Engagement eller mistillid — kontrol, evaluering og social kapital i folkeskolen



Fra kreenkende adfaerd til urimelige
arbejdsopgaver

Vold
Mobning

Trusler
Sex chikane

gre grin med kolleger

Bevidst negative Angribe kolleger
handlinger <A Bagtale kolleger = “lllegitim adfaerd”
G

Manglende
omtanke og Glemme eller komme for sent til aftaler “Illegitime
hensyn < Ikke respektere deadlines P
Overlade arbejde til andre
Urimelige Acceptere darlig teknologi
2:;23:;% Tidskravende tidsregistrering og kontrol “lllegitime
Overflodige mader, udvalg eller opgaver L<opgaver”

Varetagelse af uvedkommende eller andres opgaver

Semmer 2007.



Maling af urimelige opgaver og stressorer

Repraesentativ, National undersggelse blandt 6531 ansatte i
forskellige job

Inden for de sidste 12 maneder, i hvor hgj grad er dit arbejde
blevet besvaerliggjort af felgende ting...

- Arbejdsopgaver som ikke er en del af dit egentlige arbejde

- Papirarbejde (fx skemaer, dokumentation eller
evalueringer) som du finder ungdvendigt

- Uhensigtsmaessige arbejdsgange
- Mange afbrydelser

Svarkategorier: | meget ringe grad/ | ringe grad/ Delvist/ | hgj grad/ |
meget hgj grad

teamiarbejdsliv



Urimelige opgaver (0-100) i jobgrupper -Nationalt

10 highest ranking job-groups

Total

Gymnasieleerere

Kontorfunktionzerer, offentligt ansatte
Uniwersitetsforskere

Politi og feengselspersonale
Padagoger daginstitution
Plejepersonale hospital

Leeger og tandleeger

Sygeplejersker

Folkeskolelzerere

Socialradgivere

lllegitimate tasks and stressors

——

Mean score

N= 6531

60




% med "’Arbejdsopgaver som ikke er en del af dit egentlige arbejde” (i hgj eller
meget hgj grad)

IS SIS SIS LSS AL AT

Hgjeste fem jobgrupper

P & 00 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0
d S
0y oF
N <
&
SR

N= 6531




% med ”Papirarbejde (fx skemaer, dokumentation eller evalueringer) som du
finder ungdvendigt?” (i hgj eller meget hgj grad)

Total gns W

Plejepersonale pa
plejehjem

Socialradgivere

Selvstaendige byggeri

Hgjeste fem jobgrupper

Folkeskoleleerere

Gymnasieleerere

N= 6531



lllegitime opgaver

Faxe skolerne

R? Linear = 0,712

45,00
40,001
35,00
30,00
G
o)
25,00 T T T T T T T
50,00 55,00 60,00 65,00 70,00 75,00 80,00

Social kapital

43
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SCORE (0-100) PA URIMELIGE OPGAVER SKOLERNE | FAXE 2009-2011

50
45
40
35
30
25
20
15

10

lllegitime opgaver

@ 2009
2011

teamarbejdsliv
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DOKUMENTATIONSKRAYV | FOLKESKOLEN

Arsplaner
Udviklingsplaner

Nationale tests

Lokale tests

Indberetninger til de sociale myndigheder

Fraveersregistrering

Administrative indberetninger: Budgetopfglgninger, Vikardsekning etc
Medarbejdertrivsels undersggelser

Elevtrivsel undersggelser

Ad Hoc: spgrgeskemaundersggelser, ugepakker

team



Dokumentationskrav

) Elevplaner
i folkeskolen P

Nationale
test

Kvalitetsrap-

porter P=dagogisk —
Uddannelsesboﬂ psykologisk
Uddannelsesplan udredning
Karaktergen-
nemsnit pa nettet

2000 2006 09 2012

s

Engagement eller mistillid — kontrol, evaluering og social kapital i folkeskolen

v

miarbejdsliv



ELEVPLANER - HANDTERINGSSTRATEGIER

Tre overordnede strategier:

* Integration i eksisterende evalueringspraksis/offensiv helhedstaenkning

e Eksisterende, velfungerende procedurer for elev-malszetninger, og
foraeldre-konsultationer

e Elevplanerne darligere erstatninger for lokalt udviklede systemer

e Integrerer dokumentationskrav konstruktivt i de daglige rutiner
* Minimal indsats — afkrydsning/skaerme-ledelse

e Standardiserede afkrydsningsskemaer

e ”Giv kejserens hvad kejserens er og spild ikke tiden”

e Beskytter laererne mod forstyrrelser af undervisningen

e Fa ressourcer bliver brugt - men minimalt udbytte
* Frit valg for lzererne/ laisse-fair

e Frit valg — stor variation

e Nogle lzerere udvikler egne brugbare systemer, andre undgar at lave
elevplaner

e Mere konstruktiv brug af elevplanerne, mangler resourcer til at
. team
integrere dem

47



KVALITETSRAPPORTER - HANDTERINGSSTRATEGIER

Standardiserede indberetninger i Kebenhavns kommune
Frihed indenfor bekendtggrelsens rammer i Faxe

Reaktioner fra ledelse (og lzerere):
- Darligt sammenligningsgrundlag - registrering for forskellig
- Skenmaleri uden fokus pa det vigtigste
- Meningslgse oplysninger
- Tunge procedurer for rettelser/aendringer
- Kraenkende af faglig stolthed
- Draen af energi og ressourcer
- Potentielt godt styringsveerktgj

Reaktioner fra forvaltningen:

vi har med tiden udviklet et godt vaerktgij, til at styrke samarbejdet med
skolerne

team
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UDVIKLINGEN AF KVALITETSRAPPORTERNE

* Ngdvendig ressourcestyring
Undervisningsministeriet |ty

e Sikrer at kommunerne hgjner fagligheden
e Skaber abenhed omskolevaesenet

- Palagt opgave - administrativ praksis
Forvaltningen * Vaerktoj til dialog

e Udvikling: 1. — 3. generation

* Fra kvantitative data til kvalitative

* ”Pdlagt opgave” - konkurrerer med andre styringsredskaber
e Dobbelt arbejde

* ”[lligitim kontrol”

e Dialog med forvaltningen — OK at der stilles krav

Skoleledelsen

* gget arbejdsmaengde
Skolen - lzerergruppen |l

* ”Forkert billede af skolen”
e OK med lokalt vurderingsgrundlag

¢ Ingen betydning
Laerer — elever

teamarbejdsliv



UDVIKLINGEN AF ELEVPLANERNE

Undervisnings-

e Bedre planlaegning og tilrettelzeggelse af undervisningen
e Bedre malbare resultater

ministeriet e Bedre forzeldre inddragelse

e Metodefrihed i skolerne
Forvaltningen

A: Vifastlegger en model som alle bruger
B: Visaetter et udviklingsarbejde i gang

C: Den enkelte lzerer fastlaeger sin egen model

Skoleledelsen

1. Urimeligt krav (’det gor vi jo allerede”)

SkOIen = Iarergruppen 2. @get arbejdsmangde

3. Udbvikler tilpasset model (vores egen udgave)
4. Brugbart redskab

Styrket forzeldre samarbejde
Laerer — elever Stotte til elever

@get arbejdsmaengde

teamarbejdsliv



FRA UBRUGELIGE ELLER NEDBRYDENDE DOKUMENTATION / KONTROL

Sammenhangen mellem
praestation og krav/malopfyldelse
ofte i fokus

* Meningslgs kontrol: ikke
meningsfuldt for
medarbejderen

* Skaevvredet kontrol: kontrollen
retter sig mod perifere opgaver
- ikke kerneopgaven

* Gabestokken: offentligggrelse
af fx nationale tests

* Bebrejdende kontrol: bruges til
at bebrejde medarbejdere og
ledere, at malsaetninger ikke
opfyldes

team
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TIL BRUGBAR DOKUMENTATION / LERING

* Legitimt og n@dvendigt at der
udeves kontrol i en virksomhed for at
kunne give ordentlig feedback om
sammenhangen mellem indsats og
performance [ resultat

* Skaber lzering gennem
dokumentation af indsats

* Medvirker til opbygning af social
kapital
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SUMME PAUSE

Sum med jeres side m/k

Q Kan | genkende det?
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HVORDAN UDVIKLER MAN DEN SOCIALE KAPITAL?

* Der findes desvaerre ikke en generel manual

* Man kan ikke bare sige til afdelinger med lav social
kapital at de skal ggre som dem med hgj social
kapital

* Erfaringer viser, at social kapital kan opbygges

team



Udviklingen af social kapital pa 11 skoler i en
kommune over tre ar med fokus pa social kapital.

Social kapital

50,00

70,00

50,00

__________________________________________________________

Retfzrdighed pa arbejdspladsen

50,00

2 Linear = 0,88

40,00 T

T T T T
50,00 50,00 70,00 50,00 90,00

Lodret tillid pa arbejdspladsen
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Tag ansvaret: Tag institutionens problemer pa dig, selvom det
er andre, der har skabt dem. Det er kun den siddende
ledelse, der kan skabe betingelser for reelle forandringer.

Veer tydelig: Jo mere usikkerhed der omgaerder institutionen,
jo vigtigere er det, at du er tydelig i dine udmeldinger. Nar
kommandovejene er klare, opstar der faerre misforstaelser.
Medarbejderne vil faktisk gerne ledes.

Veer offensiv: Ingen forbedringer sker af sig selv. Brug ekstern
sparring, skab alliancepartnere i neeromradet og ga i clinch
med forvaltningen. Engagement og visionzer ledelse
belgnnes — ogsa oppefra.

team


http://images.google.dk/imgres?imgurl=http://presse.uvm.dk/~/media/Images/Aktuelt/Nyhed/2008/S/081003_skoleleder_amager_faelled_skole.ashx&imgrefurl=http://presse.uvm.dk/News/Udd/Folke/2008/Okt/081003%20Pjaekkeri%20forhindres%20effektivt%20paa%20Amager%20Faelled%20Skole.aspx&usg=___Q4bbouxwKVwkf-Xo_yDIUlWWM8=&h=300&w=400&sz=18&hl=da&start=1&tbnid=ez_LGx-FM9udeM:&tbnh=93&tbnw=124&prev=/images?q=Yasar+Cakmak&gbv=2&hl=da

DE S/ERLIGE VILKAR VED AT HAVE FOKUS PA SOCIAL KAPITAL

o Retfaerdighed og tillid kan ikke bare ’skrues op”’

e Social kapital - ”’is what happens to you, while
your busy making other plans”

e Derfor skal man ”investere” pa den made der
giver bedst mening for den enkelte skole.

e Malet er at styrke samarbejdet eksternt og
internt

team



G DEN SOCIALE KAPITAL GENNEM BEDRE RAMMER

Udvikling af teams og teamstruktur

. Er teamets opgaver klart formuleret?

. Har teamet de ngdvendige rammer og vilkar?

. Er beslutningsstrukturer og roller tydelige?

. Har teamkoordinatoren den ngdvendige stotte og opbakning?

Laerermoder og padagogiske magder med mening

. Fungerer mgdeledelsen?

. Er der en klar og tydelig dagsorden?

. Holdes der fokus pd emnet?

. Anser vi "mgdedeltagelse” som en vigtig kompetence.

Eks: Skole med stor stigning i social kapital ’det lange seje traek’”:

o fokus pa de mulige forbedringer

e jkke enkelt-staende indsatser, men summen af mange, mindre indsatser og
prioriteringer

e bevidst satsning pa tydeliggorelse af rammer, roller og ansvar for de selvstyrende
teams

teamiarbejdsliv
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D GE DEN SOCIALE KAPITAL VED AT TAGE SIN EGEN
MEDICIN

Integrerer social kapital i pcedagogisk udvikling

* Pceedagogisk arbejde har fokus pa relationer, anerkendelse og leering:
Anvend erfaringer og tanker om relationer til eleverne til at styrke
relationer i personalegruppen. (LP,PALS,& CASA)

* Etsterkt veerdi feellesskab og et feelles sprog styrker social kapital

* Konstruktiv brug af konflikter (Fra fingerpegning og skyldsudmaling til
fokus pa det feelles problem )

* Social kapital er den blade side af ”’lean”

teamiarbejdsliv
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(DG DEN SOCIALE KAPITAL GENNEM UDVIKLING AF DEN
DAGLIGE ARBEJDSPRAKSIS

Opgavefordeling

. Fordeler vi opgaver/klasser pd en hensigtsmcaessig og retferdig made?
. Skal der brydes med traditioner — ”sdadan plejer vi at gore’”?

. Er privilegier baseret pd forhold der er til forhandling?

. Inddrages dem der skal udfere opgaven i planleegning mm.?
Styring og ledelse

. Er Frontlinie-ledernes opgaver klare?

. Hvad madler og belgnner vi i arbejdet?

Kvalitets- og trivselsmdlinger af social kapital

. Med et simpelt spgrgeskema kan man udarbejde en model over samarbejdet
. Find ud af hvad der bremser gode samarbejdsrelationer
. Brug resultaterne aktivt

teamiarbejdsliv
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DG DEN SOCIALE KAPITAL GENNEM LEDELSE OG
PRIORITERING

Rekruttering til samarbejde

. Sker rekruttering og fyring af medarbejdere alene ud fra deres formelle
faglige kompetencer?

. Eller lcegges der ogsad vaegt pd, at de kan samarbejde med andre Icerere,
foreeldre og elever?

Balance i skonomien

. Sveert at fa ressourcer frigjort til at arbejde med den sociale kapital, hvis
mulighederne begrenses af skonomisk underskud

. Dermed ikke sagt at flere penge er lig bedre social kapital
. Teenke i kreative lgsninger og lange udviklingsstraek

Eks: Skole neddrosler taxa-kersler til specialklasse-elever. Giver samtidig social og

gkonomisk gevinst. team(arbejdsliv
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OM AT STYRKE SAMARBEJDET MED SKOLENS
OMGIVENDE SAMFUND

Forbedre kommunikationen med forvaltninger, andre

institutioner og Lokal miljoet
Eks:
- Personkontakt med socialforvaltningen omkring indberetninger
- Brug af distriktsteams (Fakse)
- Manedlige mgder med omradeforvaltningerne (BUF)

Forbedre kommunikationskanalerne (brugbar, rettidig og

praecis kommunikation)
- Indfore ”Ugepakker”
- Mgder om kvalitetsrapporter
- Kortlaegge den relationelle koordinering

team(arbejdsliv

62



koordinationsudfordring

Skolens

"Gittels spindelvaev”




Generelle pointer:

Social kapital kan understgttes pa alle niveauer:
forvaltning, ledelse, lzerere, foreeldre

Find anledningerne og brug dem
Hver skole ma finde sin egen vej.
Vigtigere at have en vej end hvilken

Skab opmearksomhedsfokus og feelles forstaelse for
problemstilling

Indsatsomradet skal veere vaesentligt ift
kerneopgaven

teamlarbejdsliv
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Det gaelder om at opbygge en positiv spiral

& B
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.. 0g undga den negative
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teamarbejdsliv

Efter Jody Gittell \l




Hans Jgrgen Limborg
TeamArbejdsliv ApS
hjl@teamarbe|dsliv.dk
Mobil 29 62 53 95

www.teamarbejdsliv.dk


mailto:hjl@teamarbejdsliv.dk

HR styring
Menneskelige ressourcer,
kvalifikationer og
kompetenceudvikling

(Team, Trivselsmalinger)

Styring af relationer
Samarbejde og
organisering af arbejdet
med det for gje at optimere
kerneydelsen

(Refleksiv ledelse,
anerkendelse, social
kapital)

Professionsstyring:
Faglighed, normer,
standarder, certificering

Kompetencekrav
(Uddannelse, supervision)

Styringsparadigmer

Relations-
paradigmet

_ management
Humanisme <= 9

paradigmet

Det

professionelle

paradigme

Kilde: Leon Lerborg: Styringsparadigmer i

den offentlige sektor, 2011.

Fornyelse

NPM - kontrakt

<

r—-

Tradition

|

New public

Marked

|

Det

bureaukratiske

paradigme

Mal og rammestyring
Dokumentation af effekt
0g resultatopfyldelse

(Maling, benchmark)

Systemet i fokus

Regel styring
Bygninger og teknologi,
Lanninger, forbrug af
ressourcer

(Retningslinier og
direktiver)



