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Forord 

 
I forbindelse med dette projekt på 8.semester  har jeg forsłgt at arbejde meget seriłst med det 

valgte emne. Fra tidligt i projektfasen har jeg valgt, at mit �problem� skulle omhandle 

problematikken omkring fænomenet New Public Management i forbindelse med en konkret 

case. Min interesse for dette emne er fulgt op � og  styrket � gennem forelæsningerne i 

Organisation og Forvaltning på hhv. 5 og 8. semester, men også grundet emnets a ktualitet i 

den politiske debat i såvel Danmark som i andre ves tlige lande.  

 

I forbindelse med denne projektopgave har en længer evarende kontrolproces resulteret i, at 

alle formalier er overholdt. I den forbindelse kan jeg også henvise til bilagsmappen, der 

indeholder tre dokumenter som undertegnende har fåe t tilsendt fra Hjłrring Kommune. Disse 

dokumenter er medtaget i sin rene form, med andre ord er der ikke blevet ændret eller tilfłjet 

noget i dem.  

 

Endvidere kan jeg tilfłje, at tidligere viden om em net, samt den tilhłrende litteratur, har også 

betydet meget for dette forhåndsværende resultat fo r denne projektopgave. Projektets 

nuværende form havde dog ikke kunne være tilvejebra gt uden inspiration og hjælp fra en 

række personer tilknyttet Politik & Administration og Samfundsfag (BA) uddannelsen. 

Hermed łnsker jeg at takke min vejleder Henrik Loll e for gode ideer og inspirerende 

vejledning under den sparsomme tid, som var blevet stillet til rådighed fra centralt hold. Til 

sidst er der blot tilbage at łnske jer  

 

God læselyst! 

 

 

Antal anslag i projektopgaven (minus forord og litteraturliste): 81 970 (inkl. mellemrum og 

noter) 

  

Dette projekt er udarbejdet af:  

Sacir Camo (Studienummer: 2003-1362) 
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Indledning  
 

Begrebet �New Public Management� har i lłbet af de senere år gjort sit indtog, når fokus 

sættes på politik og administration og op gennem 80 erne og 90erne har diskursen omkring 

den offentlige sektor været præget af tanker fra de t, som mange nu betragter som, New 

Public Management. Dette værende både på den udenla ndske og den hjemlige scene. Der er 

mange eksempler på, hvordan New Public Management 1 som begreb er blevet hłjaktuelt og 

hvordan det bruges meget, når der analyseres og kom menteres på de politiske og ikke mindst 

de administrative forandringer og reformer af den offentlige sektor. Dette har især været 

tilfældet i lande som USA, England og New Zealand, men også i Danmark har NPM været 

en central del af de idØer og tanker, der har ligget bag udviklingen af den offentlige sektor. 

Med en antagelse om, at den offentlige sektor vil blive mere effektiv, hvis man anvender 

styringsformer og metoder, der er beslægtet med det  private erhvervsliv og markedet, har det 

været denne form for tanker, der har ligget bag udv iklingen. Med andre ord, så er forandring 

nærmest blevet til et krav i sig selv. Forandring f orekommer således i mange udgaver og på 

mange niveauer i den offentlige sektor og en måde a t betegne forandringer på er som 

tidligere nævnt �New Public Management�. (Hood 1991 ) 

 

Ifłlge nogle  forskere så har betegnelsen NPM opstået i de anglo- saksiske lande i slutningen 

af 1980erne og begyndelsen af 1990erne. Betegnelsen dækker over en række reformer i den 

offentlige sektor verden over. Der er endda nogle forskere der siger, at det ikke er korrekt at 

kalde NPM for en teori. Det er derimod snarere en samlebetegnelse for en række initiativer 

og reformer. Uanset hvad så kan vi se, at begrebet senere hen er blevet anvendt i mange 

lande. I de nordiske lande er det også blevet mere almindeligt at bruge NPM-betegnelsen 

(Klausen og Ståhlberg 1998). I USA talte man om �Re inventing Government� (Osborne og 

Gaebler 1993). Nogle forfattere mener at kunne identificere en global tendens, mens andre er 

mere skeptiske med hensyn til udbredelsen af NPM.2  

 

Disse er kun nogle meget korte og overordnede betragtninger omkring begrebet, mens meget 

mere om det naturligvis fłlger senere hen i dette p rojekt.  

                                                 
1 Herefter bruges forkortelsen NPM  
2 Greve; http://www.nordiskkulturinstitut.dk/arbejdspapirer/new_public_management.pdf  
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Den offentlige sektor i Danmark bliver moderniseret, effektiviseret og forandret med henblik 

på at skabe den bedste kvalitet og mest effektive u dnyttelse af borgernes skatteydelser. 

Overskrifterne veksler, men der er to begreber, der hovedsagelig illustrerer forandringerne i 

den offentlige sektor: markedsgłrelse og management ificering. Med andre ord så er den 

samlede betegnelse for disse to begreber NPM, og det er netop derfor vigtigt for mig at 

undersłge og identificere de tendenser, der kunne t yde på yderligere NPM-tiltag i dansk 

kommunal sammenhæng. 

 

Interessen for den offentlige sektor og dermed også  NPM, som et styringsredskab, er således 

stærkt stigende. Der er snart ikke det emne, indenf or den administrative organisering og 

reformer, som ikke bliver vinklet i forhold til spł rgsmålet om NPM. I lyset af videre-

udvikling og den nłdvendige tilpasning af bl.a. den  danske velfærdsstat, er det næppe 

overraskende, at administration og dermed også NPM er kommet så stærkt i forgrunden. 

Således er spłrgsmålet om brug af NPM også det emne , der umiddelbart interesserer mig 

mest når vi snakker om politisk og administrativ or ganisering. Dette emne, sammenlignet 

med andre emner indenfor organisation og offentlig forvaltning, er der ikke blevet forsket så 

meget i blandt de danske forskere, i hvert fald ikke efter den nye kommunalreform eftersom 

vi stadigvæk kun befinder os i starten af implement eringsfasen. Det eneste, der for alvor er 

blevet forsket i er, de risici der kan være forbund et med implementeringsfasen. Det er bl.a. 

også derfor at jeg synes, at det vil være spændende  og ikke mindst udfordrende at undersłge 

i hvilken omfang man kan tale om NPM-tendenser på d et kommunale niveau i Danmark. 

Men som sagt tidligere, så er det umuligt for mig a t lave en sammenligning af flere 

kommuner på nuværende tidspunkt og ikke mindst på g rund af de meget sparsomme 

ressourcer, der står mig til rådighed.  Jeg har dog, som tidligere skitseret, en forventning om, 

at kommunalreformen 2007 kan være anledning til yde rligere inddragelse af NPM-

styringsredskaber. Det vil jeg forsłge at enten be-  eller afkræfte i det fłlgende.  

 

I dette projekt vil jeg derfor prłve at redegłre fo r, hvad NPM står for. Jeg vil i den 

forbindelse diskutere nogle konkrete styringsredskaber som illustration af NPM-tendenserne. 

Samtidig vil jeg inddrage en anden teoretisk approach, der ikke nłdvendigvis står i 

modsætning til NPM, men som skal snarere ses som et  supplement til NPM, og derigennem 

måske słge en anden, muligvis alternativ, forklarin g på nogle af de tendenser, der er 
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kendetegnede for den offentlige forvaltning i Danmark og som jeg formoder Hjłrring 

Kommune at være et godt eksampel på. Derefter vil j eg lave en historisk redegłrelse for 

NPM�s udbredelse i den offentlige sektor i Danmark og på den måde se om der er nogle 

specifikke kendetegn ved Hjłrring Kommune, som man i denne forbindelse skal være 

opmærksom på, eller om den hidtidige udvikling i og  af den offentlige sektor i Danmark har 

nogle generelle udviklingstræk. 

 

 

Problemformulering 
 
 
På baggrund af de indledende overvejelser, i forhol d til den łgede fokus på NPM i Danmark, 

og de overordnede anbefalinger i forbindelse med strukturreformen 2007, samt den konkrete 

case omhandlende Ny Hjłrring Kommune, er fłlgende p roblemformulering udarbejdet: 

 

I hvilken udstrækning kan der argumenteres for, at den nye organisering i Ny Hjłrring 

Kommune er et udtryk for stigende inddragelse af NPM inspirerede styringsredskaber 

og hvorledes kan man i så fald forklare disse tende nser og ændringer?  

 

 

Formålet med det, der i dette projekt łnskes unders łgt, er således fłlgende: 

 

a) at præsentere, diskutere og operationalisere fænome net New Public Management 

med henblik på at få nogle brugbare teoretiske begr eber og perspektiver, til brug i 

analysen af den valgte case  

b) at vurdere, ud fra det empiriske materiale og de ovenfor nævnte teoretiske 

perspektiver, hvorledes og evt. i hvor hłj grad man  i Ny Hjłrring Kommune benytter 

sig af NPM? Er der tale om en yderligere inddragelse af NPM-styringsredskaber?  

c) at undersłge om der er argumenter der taler imod så dan en tolkning og om det kan 

tænkes, at der findes andre teorier og metoder, der  kan forklare den yderligere 

inddragelse af NPM-styringsredskaber 
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d) at give et bud på, i tilfælde af at det kan dokumen teres, at der er tale om yderligere 

inddragelse af NPM-styringsredskaber, hvordan man i så fald kan forklare denne 

udvikling og hvad det er et utryk for 

 

Begrundelse for valg af case 
 
Jeg har valgt at arbejde med denne specifikke case ud fra den antagelse, at den nye Hjłrring 

Kommune, måske i stigende grad, benytter sig af NPM - lignende tiltag i forbindelse med den 

overordnede administrative styring, som resultat af kommunalreformen 2007. I den 

forbindelse er jeg godt klar over de risici, der er forbundet med at inddrage kun en kommune. 

Netop fordi jeg har valgt at tage udgangspunkt i kun Øn kommune głr, at det er umuligt at 

lave en generalisering og sige, at denne specifikke organisering i Ny Hjłrring Kommune er 

identisk med organiseringen i andre af landets kommuner. Jeg er endvidere godt klar over, at 

valget af Hjłrring Kommune er ikke er en oplagt sin gle case studie, men at jeg har valgt at 

głre det sådan alene ud på grund af manglende resso urcer eftersom jeg skriver dette projekt 

alene. Jeg kunne i den forbindelse måske med fordel  have valgt at lave en case studie af 

Aalborg Kommune, men eftersom der er tale om en i forvejen stor kommune, der nu skal 

lægges sammen med en række mindre og små kommuner h ar jeg en forventning om, at disse 

små kommuner bliver mere eller mindre indordnet und er Aalborg Kommune. I tilfælde med 

Hjłrring Kommune synes jeg, at det er til gengæld o plagt at forvente, at der vil ske stłrre 

ændringer eftersom der er tale om en række mere ell er mindre lige store kommuner, der nu 

skal lægges sammen i en ny og stłrre Hjłrring Kommu ne. Det må alt andet lige også betyde, 

at ændringerne i Hjłrring Kommune forventes at bliv e stłrre og mere gennemgribende end 

tilfældet vil være med eksempelvis Aalborg Kommune.  

 

Jeg er også klar over, at der vil være nogle ting, som jeg ikke kan fange, netop fordi jeg tager 

udgangspunkt kun i en kommune. Men, udgangspunkt i projektet er heller ikke en 

sammenligning på tværs af kommunerne eller intentio n om at sige noget generelt i hvor hłj 

grad man inddrager NPM-styringsredskaber i de danske kommuner. Mit udgangspunkt er 

derimod, som tidligere skitseret, at sammenligne den nye administrative organisering og de 

dertil hłrende forskellige styringsredskaber i Ny H jłrring Kommune sammenlignet med 

tiden fłr strukturreformen 2007 blev iværksat. Med andre ord, så er der tale om en 
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komparation over tid. I den forbindelse er jeg også  klar over de ting der er svære, om end 

umulige, at undersłge. Således bliver det svært for  mig at sige i hvor hłj grad der er tale om 

en mindre eller stłrre inddragelse af nogle NPM- in spirerede styringsredskaber eftersom, i 

de gamle dokumenter fra Hjłrring Kommune, står der ikke noget om i hvor hłj grad man 

hidtil har benyttet sig af NPM-styringsredskaber. Til gengæld står der, i et af de nyere 

dokumenter, at der nu lægges ekstra fokus på nogle redskaber, der kunne indikere yderligere 

inddragelse af NPM. 

 

Grunden til at jeg i det hele taget synes at NPM-teorien er relevant er fordi, at det er min klar 

forventning, at der med kommunalreformen 2007 sker stłrre eller mindre omorganiseringer 

og dermed også en forventning om, at NPM-styringsre dskaber vil vinde frem for nogle andre 

måske hidtil dominerede styringsredskaber.   

 

Ligeledes er det vigtigt for mig i denne forbindelse at understrege, at selve aftalen om 

strukturreformen, som jeg synes godt kan betragtes som hovedårsag til, at man i det hele 

taget snakker om kommunesammenlægning og ny adminis trativ organisering, ikke vil blive 

analyseret, men at der blot vil hentes inspiration og nogle overordnede betragtninger ud fra 

denne. Det er, i mine łjne, denne aftale der bl.a. danner grundlag og baggrund for at Hjłrring 

Kommune overhovedet kaster sig i et så stort projek t, som sammenlægningen og 

omstrukturering i virkeligheden er. 

 

Grunden til, at jeg på trods af de ovenstående risi ci og mangler, der er forbundet ved valg af 

denne case, alligevel vælger at arbejde ud fra den,  er bl.a. den at jeg mener, at denne 

specifikke case, i sit udgangspunkt, ikke adskiller sig fra mange andre eftersom vi ved, at alle 

landets nye kommuner skal gennemgå en mindre eller stłrre omstrukturering og 

omorganisering og dermed skal, ligesom den nye Hjłr ring Kommune, bestemme sig for 

hvilken model for administrativ organisering man vil vælge. Ud fra det kan der argumenteres 

for, at Hjłrring Kommune er en god case, som er lig e at gå til. Men om det ren faktisk også 

forholder sig sådan i virkeligheden, eller om Hjłrr ing Kommune adskiller sig på nogle 

væsentlige områder fra andre kommuner i landet skal  jeg prłve at undersłge i det fłlgende 

afsnit, bl.a. ved hjælp af nogle teoretiske perspek tiver om inddragelsen og brugen af NPM i 

dansk sammenhæng.   
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Afgrænsning 
 
Dette projekt tager som sagt udgangspunkt i en specifik case og dermed afgrænser projektet 

sig fra, at beskæftige sig med, eller at forholde s ig til, andre konkrete situationer og forlłb, 

der eventuelt kan sige noget om problematikken omkring evt. yderligere benyttelse af NPM 

styringsredskaber. Endvidere vil projektet afholde sig fra at komme med en endegyldig 

definition af begrebet NPM, men derimod benytte og diskutere begrebet i en mere abstrakt 

form, dog ud fra de få forskellige teoretiske retni nger og tilgange, der knytter sig til NPM-

begrebet. Derigennem vil jeg prłve at lave en afgræ nsning af begrebet, sådan som det vil 

blive brugt i analysen af den udvalgte case, for det er kun ved hjælp af en afgrænsning af det 

begreb jeg opererer med og arbejder ud fra, at jeg kan analysere og besvare den udarbejdede 

problemformulering. Med andre ord vil jeg etablere en målestok ved kun at vælge nogle 

enkelte parametre, som kunne identificeres som NPM-styringsredskaber.  

 

 

Metode: 
 
 
I dette afsnit vil der blive gjort rede for de metodiske overvejelser og valg, der skal 

synliggłre den analysestrategi, der anvendes i dett e projekt. Afsnittet har dermed til formål 

at beskrive og begrunde de forskellige projektafsnit, som i fællesskab skal udgłre rammen 

for en besvarelse af den udarbejdede problemformulering. Fłrst vil der i det fłlgende blive 

reflekteret over valget omkring udformning af analysen, i projektet, som en case. Herefter 

fłlger metodiske overvejelser omkring afsnittet New Public Management og analyseafsnittet, 

samt refleksioner omkring valg af teori og inddragelse af diverse artikler og analyser. Til 

sidst i dette afsnit præsenteres der, for et overbl iks skyld, et illustrativt projektdesign.  

 

Et case studie 
 

Det, at głre brug af konkrete cases er en metode, d er benyttes i mange projekter og analyser. 

En case kan bruges til at anskueliggłre en bestemt problemstilling ved hjælp af et eller flere 

konkrete eksempler. Det er netop på den måde, casen  omkring overordnet administrativ 
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organisering i Ny Hjłrring Kommune og NPM vil blive  betragtet i dette projekt. Det 

deskriptive og eksplorative casestudie af omstruktureringsprocessen og evt. inddragelse af 

NPM-styringsredskaber, som jeg har valgt at arbejde ud fra her, har fungeret som en frugtbar 

metode til at opnå konkret viden om et afgrænset om råde. For det fłrste har jeg gennem 

mine forskellige datakilder indsamlet mange oplysninger om selve omstruktureringen og om 

de ting som der lægges op til i forbindelse med kom munalreformen. Ved at supplere det 

skriftlige kildemateriale med diverse teoretiske tilgange har jeg fået et godt og til dels også 

nuanceret kendskab til sammenhænge, hvilket muliggł r en tilfredsstillende beskrivelse og 

analyse af forlłbet omkring omstrukturering i Ny Hj łrring Kommune.  

 

Jeg benytter mig af en single casestudie, hvor den proces, der udgłr casen, i dette tilfælde 

ikke kan betragtes som en form for gennemsnitlig og repræsentativ, og at man dermed heller 

ikke ud fra denne single case kan lave en statistisk-, men snarere en teoretisk generalisering.  

 

Casestudiet, som metode, udmærker sig desuden ved, at være et godt redskab t il, at lave 

studier indenfor mere eller mindre uudforskede felter. Ud fra den teori, der har været 

tilgængelig indenfor det område, der konkret beskæf tiger sig med begrebet NPM, kan der 

godt argumenteres for, at NPM som begreb og fænomen  er meget svært at definere, forholde 

sig til og derfor også �at måle� og at teorien inde nfor dette område dermed er meget 

begrænset. Derfor er casestudiet meget anvendelig i  forbindelse med at beskæftige sig med 

dette projekts problemstilling. Denne metode lægger  også vægt på at studere kompleksiteten 

af fænomenet intensivt og ved hjælp af flere forske llige former for data, som i dette tilfælde 

er de forskellige anbefalinger og den konkrete overordnede organisering, i samspil med 

teoretiske tilgange omkring nogle af de tendenser, der kendetegner New Public Management.  

 

En anden grund til, at jeg har valgt at arbejde med et single-case studie, er som tidligere 

nævnt, mangel på ressourcer og data-tilgængelighed for andre af landets kommuner. I den 

forbindelse skal jeg głre opmærksom på, at jeg godt  er klar over, at der er flere metoder som 

jeg kunne have benyttet mig af i forbindelse med casestudiet som dette. Netop fordi jeg kun 

tager udgangspunkt i en kommune var det måske mest oplagt at benytte sig af interview 

metoden hvor nogle relevante fagpersoner fra Hjłrri ng Kommune kunne blive interviewet 

omkring deres oplevelse af de forandringer der er sket, og stadigvæk sker, i organisationen. 
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En anden mulig metode, som jeg under nogle andre omstændigheder vil have valgt, var 

survey undersłgelser hvor jeg i så fald vil vælge e t bredt udsnit af befolkningen i Ny 

Hjłrring Kommune og spurgt dem om deres oplevelser og erfaringer i forbindelse med de 

seneste ændringer, der er sket i organisationen.  

 

Som det oftest er tilfældet med valg af en metode, er der også tale om fravalg af nogle andre 

metoder, der med fordel kunne have bidraget til en måske lidt mere nuanceret og detaljeret 

beskrivelse af hele processen. Man kan i den forbindelse kun beklage, at mangel på 

ressourcer suppleret med mangel på vilje for at sti lle op til et interview fra nogle centrale 

personer i Hjłrring Kommune har medvirket til, at d enne metode er blevet fravalgt. 

 
 
Den fremgangsmåde, som jeg har valgt at analysere d enne konkrete case, er 

dokumentstudiet. Dette er blevet benyttet i form af materiale fra den nævnte kommune, 

omhandlende overordnet administrativ organisation, administrativ styring anno 2007 samt 

Hjłrring Kommunes organisationsoversigt fłr sammenl ægningen. Endvidere har jeg 

dokumenter omhandlende aftalen om den nye strukturreform. Disse vil kun delvis blive 

inddraget i min analyse, og skal for det meste bruges som inspirationskilde og betragtes som 

årsag til, at bl.a. Hjłrring Kommune så sig mere el ler mindre nłdsaget til at lave en lidt 

anden administrativ organisering end den der har eksisteret tidligere. 

 

 

Refleksioner omkring valg af teori om New Public Management 
 

Det centrale begreb i problemformuleringen, og dermed i projektet, er begrebet New Public 

Management, der præsenteres, problematiseres og dis kuteres i afsnittet om NPM, bl.a. ved 

hjælp af inddragelse af teoretiske perspektiver og begreber, der på en eller anden måde 

knytter sig til NPM. For overhovedet at kunne benytte begrebet NPM, i forbindelse med den 

udvalgte case, vil jeg fłrst se på begrebet NPM i e n teoretisk kontekst. Derigennem vil jeg 

lave en operationalisering af begrebet, så det til slut står klart, hvordan begrebet kan �måles� 

i forbindelse med analysen af den konkrete case, hvilket er afgłrende for at kunne besvare 

den udarbejdede problemformulering. I afsnittet om NPM, vil begrebet desuden blive 

præsenteret ud fra et par forskellige indgangsvinkl er. Den ene vinkel er �den rationelle 
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tilgang� dvs. de rationelle overvejelser der ligger i NPM og som derved kan forklare de 

ændringer i organisering som strukturreformen har m edfłrt. Den anden tilgang er �principal-

agent� tilgang, som forklarer forholdet mellem aktł rerne i organisationen. Desuden er der et 

par andre tilgange, som jeg imidlertid, i hvert fald ikke direkte, vil tage udgangspunkt i dette 

projekt.  

 

En af dem er �demokratitilgang� som bl.a. Karin Han sen har diskuteret og analyseret i flere 

af hendes studier af NPM på bl.a. kommunalniveau i Danmark. Som vi skal se i det fłlgende 

så forbinder man oftest NPM med liberale- og marked sorienterede ideologier hvor det bl.a. 

handler om at opnå optimal �ressourceallokering�. I  den forbindelse står måske lokal-

demokrati tilgangen lidt udenfor, eftersom man sjæl dent forbinder netop lokaldemokrati 

sammen med NPM. Men, for overhovedet at være i stan d til at sikre mig nok viden og 

overblik over begrebet og dets anvendelighed finder jeg det nłdvendigt, at inddrage både 

teoretikere, forskere og fagpersoner, med det formå l at vise, at der er forskellige tilgange og 

opfattelser af begrebet NPM. Formålet med det er, a t det skal głre mig bedre i stand til at 

bruge det relativt komplekse begreb i analysen, hvilket er afgłrende for at kunne besvare den 

udarbejdede problemformulering. 

 

Den forsker og hovedteoretiker, der inddrages i dette projekt, primært i afsnittet NPM og 

som senere også inddrages i analysen, er Christophe r Hood, den britiske professor og forsker 

ved Oxford University. Derudover benytter jeg mig af diverse danske forsker på områder, 

som også tager udgangspunkt i Christopher Hoods teo retiske overvejelser. En af de mere 

fremtrædende er professor Carsten Greve fra Interna tional Center for Business and Politics 

ved Copenhagen Businnes School, eftersom det netop er ham, der har skrevet mest om de 

forskellige reformer, deriblandt NPM, af den danske offentlige sektor. I lidt stłrre grad 

inddrages også den fłromtalte lektor i łkonomi, pol itik og forvaltning ved ¯lborg 

Universitet Karin Hansen, lektor ved Institut for Statsvidenskab ved Odense Universitets-

center Niels Ejersbo samt Kurt Klaudi Klausen og Krister Ståhlberg, der begge har 

analyseret New Public Management i Norden. En anden dansk forsker, der kun sporadisk vil 

blive brugt i forbindelse med dette projekt er lektor ved Det Samfundsvidenskabelige 

Fakultet ved ¯rhus Universitet Finn Bruun. Baggrund en for udvælgelsen af disse teoretikere 

og forskere er, at de alle har beskæftiget sig med området offentlige organisationer og 



Organisation og Forvaltning II                                               
  

Side 14 af 49 

forvaltning og derigennem udarbejdet teoretiske perspektiver og foretaget studier, der mere 

eller mindre direkte kan kobles til begrebet NPM. Dog skal det understreges, at ingen af dem 

har udarbejdet en decideret NPM-teori, men snarere nogle overordnede teorier og tanker 

omkring den offentlige sektors virke i Danmark, og hvor NPM kan betragtes at være en del 

af. Således har f.eks. Karin Hansen en mere �demokr atisk� tilgang til NPM i dansk 

kommunal sammenhæng, mens der er andre forskere, de r fokuserer mere på styrings- og 

effektivitetstilgang til NPM. Disse to, ofte modstridende tilgange vil blive diskuteret i det 

fłlgende, eftersom det er vigtigt for mig ikke på f orhånd at vælge kun en tolkning af NPM 

og de evt. tendenser man ser i f.eks. Ny Hjłrring K ommune, men at være åben for flere 

mulige tolkninger og forklaringer.  

 

En anden teori, eller tilgang, som kan bruges til at forklare de forandringer i organisationen, 

der som resultat af strukturreformen måtte være ske t i Hjłrring Kommune er �path 

dependency�. Det er således min klar forventning, a t denne tilgang kan bidrage med en 

klarhed over, eller en supplering til, NPM tilgangen? Path Dependency tilgangen skal derfor 

ikke nłdvendigvis betragtes som et modstykke til NP M, men mere som et supplement til 

NPM. En anden teori, der kort bliver nævnt i dette projekt er den ny-institutionelle teori. 

Grunden til at denne teori bliver omtalt kort her er blot for at vise, at denne problematik med 

fordel kunne være belyst vha. andre og måske endnu mere brugbare teorier indenfor 

organisationsteori. På den anden side, den vigtigst e grund til, at jeg har fravalgt at bruge 

denne teori direkte i dette projekt er igen mangel på ressourcer. Det er således min klar 

opfattelse af, at hvis jeg skal bruge denne teori aktivt i dette projekt, så vil det kræve lidt 

flere ressourcer fra min side. Bl.a. et interview baseret undersłgelse vil være en oplagt 

mulighed, men eftersom jeg ikke har de nłdvendige r essourcer og eftersom ingen af de 

relevante personer fra Hjłrring Kommune har vist ve lviljen og tid til at lave et interview, 

begrænser det således mine muligheder i valg af båd e teori og metode. 

 

Analysen 
 

I mit analyseafsnit łnsker jeg at belyse hvorvidt d en omstrukturering, som man har 

gennemgået i forbindelse med kommunalreformen, har betydet, at man i den Nye Hjłrring 

Kommune benytter sig i hłjere grad end tidligere af  de NPM-styringsredskaber. I den 
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forbindelse har jeg opstillet en antagelse om sammenhæng, som skal forsłges enten at be- 

eller afkræftes. 

 

Jeg antager således, at Hjłrring Kommune i hłjere g rad end tidligere benytter sig af de 

NPM-redskaber, både i sin måde at organisere sig på , men også i den måde man lægger op til 

at problemerne skal lłses. 

 

En sådan diskussion af argumenterne for eller imod det faktum, at Hjłrring Kommune i 

hłjere grad benytter sig af NPM-redskaber, er altid  svære, om end umulige, at bevise. Det, 

jeg kan głre er at sandsynliggłr, om man i den nye Hjłrring Kommune benytter sig af nogle 

redskaber og styringsteknikker, som kunne være, i h vert fald ifłlge nogle forskere, en 

antydning af NPM. Men, for overhovedet at være i st and til at głre dette finder jeg det 

nłdvendigt at lave en afgrænsning af begrebet NPM. Det vil jeg głre ved at vælge to 

forskellige tilgange, nemlig den der kan betegnes som �rationel�- og den anden mere 

�styrings- og effektivitetsorienteret� tilgang. Det  vil jeg głre til sidst i mit afsnit om NPM. 

Endvidere vil jeg, i mit delafsnit om NPM, vælge no gle af de væsentligste parametre og 

kendetegn ved NPM ud, for på den måde at være bedre  i stand til at se hvorvidt der er sket en 

ændring i retning af yderligere inddragelse af NPM.  I modsat fald risikerer jeg at opnå det 

stik modsatte; nogle meget uklare og usammenhængend e resultater af min analyse og en lidt 

ubegrundet og udokumenteret konklusion. 

 

Analysen af den konkrete case kommer således til at  bestå to hoveddele: 

 

1. Præsentation og diskussion af den nye administrativ e organisering i den nye Hjłrring 

Kommune 

2. Sammenligning med den tidligere organisering; ligheder og forskelle  

 

Fłrste del har til formål at belyse, hvorledes man i den nye Hjłrring Kommune indretter sig, 

ren administrativt, i forbindelse med og som resultat af strukturreformen 2007. Derfor vil jeg 

klarlægge og præsentere den nye overordnede adminis trative organisering og styring i Ny 

Hjłrring Kommune, og dernæst vil jeg fortælle, hvad  der kendetegner og hvad der adskiller 

denne organisering fra den måde man havde organiser et sig på fłr strukturreformen? Jeg vil 
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også inddrage nogle teoretiske perspektiver, der ka n fortælle noget mere konkret om hvordan 

NPM kan forstås og hvordan, eller om i det hele tag et, disse NPM-tendenser kan påvises i de 

tiltag som den nye Hjłrring Kommune har iværksat. 

 

Afslutningsvis vil jeg lave en sammenfattende analyse af hele casen omkring den 

administrative organisering i Ny Hjłrring Kommune, men også ved hjælp af den valgte teori 

og de anbefalinger fra centralt hold i forbindelse med strukturreformen. Til sidst vil jeg lave 

en sammenfatning af casen og en konklusion med, ikke endegyldige og ubegrundede 

konklusioner, men derimod en konklusion, der forhåb entligt kan vise, at jeg har opnået en 

forståelse af, og indsigt i, nogle af de centrale f ænomener og tendenser, som denne 

specifikke case beskæftiger sig med. 
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Projektdesign 
 

Nedenfor er opstillet et illustrativt projektdesign, med det formål at illustrere den 

overordnede struktur i projektet. 
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New Public Management  

 

I det fłlgende vil jeg udlægge det historiske og de t teoretiske baggrund for NPM, som også 

vil være udgangspunkt for diskussionen omkring NPM� s fordele og ulemper og ikke mindst i 

forbindelse med den nye organisering i Ny Hjłrring Kommune. 

 

Fłrst skal det for en sikkerheds skyld igen nævnes,  at NPM ikke kan betragtes som en samlet 

teori, men derimod som et samlebegreb indenfor en bestemt retning af teorier, der ser på den 

offentlige sektor ud fra et łkonomisk tankesæt. Det  fłlgende bygger derfor på de mest 

anvendte teoretiske betragtninger indenfor NPM. Det samfundsmæssige udgangspunkt for 

NPM er en kritik af den ideologi om hvad man kan beskrive som �den keynesianske 

velfærdsstat�. (Gjedde, 2003; 15 & Self, 1993; 56) Kritikken har især drejet sig om 

bureaukratiet i den offentlige sektor, hvor det bureaukratiske paradigme bliver tolket i en 

negativ retning. Således ser NPM den offentlige sek tor som værende: 

- for stor, og at store dele af den offentlige serviceproduktion burde skæres ned eller 

privatiseres samt med fordel kunne organiseres som i det private sektor 

- for ineffektiv og dårligt ledet, og at man ligelede s kan lære meget af, hvordan dette 

głres i det private 

- at relationerne mellem embedsmænd og politikere bur de præges af, at politikerne 

indskrænker sig til at træffe de politiske beslutni nger og overlader detailstyringen og 

gennemfłrelsen til embedsværket. (Klausen, 1998; 10 ) 

 

Som vi lige har set det i det ovenstående, så er et  af de væsentligste mål for NPM en 

reduktion af den offentlige sektor, ændring af orga nisationsformen og indfłrelsen af 

markedskræfter på forskellige måder. Hvad vil det s ige i mit konkrete tilfælde? Det vil sige, 

at for at effektivisere den offentlige sektor er det nłdvendigt at reducere både den offentlige 

sektors stłrrelse, og det głr man bl.a. ved at redu cere antallet af kommuner, men også at 

reducere væksten af de offentlige udgifter samt ind skrænke omfanget af de offentlige 

funktioner hvor ydelser som hjemmehjælp, rengłring og pleje i stigende grad varetages af 

private leverandłrer. 
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Endvidere kan man sige, at NPM bygger på et liberal istisk og konservativt samfunds- og 

organisationssyn, der bl.a. har lagt vægt på at ind fłre private rationelle ledelsesformer i den 

offentlige sektor. Dette gælder, som vi skal se det  i de fłlgende afsnit, f.eks. konkurrence-

skabende markedsmekanismer, industriprægede kontrol strukturer og måleteknikker, stærke 

ledelseshierarkier, łkonomiske kontraktmodeller og aktivitetssbaserede omkostnings-

regnskaber etc. (Melander, 2006/07; 57) 

 

Mere generelt ser NPM det som værende vigtigt vedrł rende den offentlige sektor at: 

- der sker en disaggregering af adskillige funktioner til semi-kontraktuelle eller semi-

markedsformer ved at introducere kłber/sælger relat ioner, og ved at ændre tidligere 

centraliserede planlægnings- udbyderfunktioner genn em decentralisering, 

udlicitering, privatisering mv.  

- der bliver givet mulighed for konkurrence på ydelse r mellem offentlige udbydere, 

private firmaer og nonprofit orienterede organisationer, og at brugerne dermed gives 

�exit�- og valgmuligheder med henblik på at sikre o ptimal ressourceudnyttelse3, 

prisbillighed og kvalitet 

- der bliver tale om markedskontrol snarere end en demokratisk kontrol, om en 

adskillelse af den politiske og den administrative ledelse og mellem de der bestiller, 

og de der producere offentlige tjenester.4 (Klausen, 1998; 11 & Gjedde, 2000; 16) 

 

I det fłlgende vil jeg så for overblikkets skyld, o psummere de gennemgående træk ved NPM 

med de endelige formål at drage en forståelse af NP M, som kan bruges i min analyse af evt. 

NPM-tendenser i Ny Hjłrring Kommune. 

 

Som det kan ses ovenfor, så er et af de gennemgåend e træk ved NPM en markedsmæssig-

głrelse af den offentlige sektor, og hvor det helt centrale punkt er �łkonomiens applicering 

på politikkens genstandsfelt� . Det kan bl.a. ses hos Klausen, men også hos tidli gere i dette 

projekt meget omtalte forsker Christopher Hood. (Klausen, 1998; 13) Dette indebærer to 

ting: for det fłrste stammer mange af de ledelses- og organisatoriske principper, som 

anvendes i NPM, fra den private sektor. Vi har også  set i det ovenstående, at begreber som 

konkurrence, udlicitering, valgmuligheder, effektivisering, ansvarliggłrelse, kontraktstyring, 
                                                 
3 Også kaldes �ressourceallokering�  
4 I samfundsvidenskabelig litteratur kaldes det også  for BUM-modellen. (Bestiller/Udfłrer model)  
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principal-agent relationer og personlige aflłningsf ormer, bruges ofte i forbindelse med NPM. 

For det andet kan man sige, at der er dels en række  klassiske samfundsłkonomiske 

forestillinger, både i forhold til individopfattels en, men også i forhold til hvad der skaber 

effektivitet og udvikling, samt i forhold til rationalitetsopfattelsen, der kan fłres tilbage til de 

liberalłkonomiske teorier. (Klausen, 1998; 12) 

 

I forlængelse af denne tankegang kan man måske lidt  firkantet sige, at NPM vil aflłse de 

store forkromede planer, solidariske modeller og offentlige systemer med de såkaldte ad-hoc 

lłsninger, individuel behandling, skræddersyede lłs ninger, personlig valgfrihed og alternativ 

deltagelse. (Gjedde, 2000; 17)  

 

NPM ses således af mange som en overlegen organisat ionsform, der står i modsætning til 

bureaukratiets upersonlige, proceduremæssige, hiera rkiske og tekniske organisation. NPM er 

på samme måde bureaukratiets modsætning med hensyn til individ opfattelsen. NPM 

betragter således individet som bruger, hvor der bl iver lagt stor vægt på tilpasningsevne til 

brugernes krav og behov samt individuel sagsbehandling, og ligeledes på brugernes ret til 

valgfrihed.  

 

Gennem de seneste efterhånden mange år har New Publ ic Management været et af de mest 

benyttede slagord i politiske og administrative fremstillinger. I den forbindelse er det til dels 

blevet diskuteret om NPM repræsenterer en egentlig nytænkning, dels om der er tale om en 

altomfattende politisk/administrativ filosofi, og endelig om en sådan filosofi er forenelig med 

nationale traditioner. Nogle af disse spłrgsmål vil  kort blive skitseret i det fłlgende inden jeg 

bevæger mig over mod selve diskussionen af begrebet  og efterfłlgende min egen forståelse 

af begrebets kerneområder og betydninger. 

 

 

Begrebet og baggrunden 

 
Mens argumenterne for og imod NPM har været mange, så står begrebets oprindelse 

temmelig uforlłst i de fleste diskussioner af begre bet. Det er dog blevet hævdet, at 

oprindelsen kan spores til OECD som i 1982 sammenfattede en række kritikpunkter mod den 
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offentlige sektor i de vestlige lande, som forskellig baggrund og med forskelligt udgangs-

punkt var kommet til ordre i de foregående år. 

 

På den anden side kan man også forklare NPM som en tendens, der er opstået i kłlvandet på 

de politiske forandringer med primært den neo- libe rale og konservative magtovertagelse 

omkring 1980erne i USA og England. I al almindelighed betłd det, at den offentlige sektor 

skal lægge afstand til staten 5 og omvendt. I England skete det fłrst og fremmest i form af 

privatisering, mens der i USA kom diskussionen hovedsagligt til at dreje sig om regler, 

eftersom der ikke var meget at privatisere. (Bruun; �Diskussionstemaer og spændinger� 

Politica, 1997: 237-238)  

 

Uanset om man mener det ene eller det andet så er e n ting sikker; NPM opstod i Vesten i 

80erne som et modspil til 60erne og 70ernes stive og lidet effektive offentlige forvaltning. 

Sektorens overforbrug af ressourcer, dårlige servic e, overregulering, svage incitamenter, 

uklare ansvarsområder, tunge beslutningsprocesser e tc. begrænsede Vestens łkonomiske 

vækst og dermed også velfærden, mente man. Der var med andre ord, behov for at få ryddet 

op i den offentlige administration. (Melander, 2006/07; 65) 

 

Begge disse mulige baggrundsfortællinger om NPM sva rer sådan set til klassiske liberale 

łkonomers efterlysning af markedslłsninger for bl.a . også den offentlige sektor. I lyset af 

1960ernes og 1970ernes łkonomiske problemer for de vestlige samfund havde man med 

stedse stigende lydhłrhed efterlyst strukturforandr inger og en ændret rolle for den offentlige 

sektor.  

 

I dette kapitel vil jeg undersłge det teoretiske gr undlag bag NPM. Formålet med kapitlet er 

kort at præsentere de to teoretiske blokke, som sen ere hen kan bruges i min analyse af den 

konkrete case. Derefter giver jeg en oversigt over de væsentligste teoretiske kritikpunkter af 

NPM, for til sidst i dette afsnit at være i stand t il at udlede min egen definition af NPM og 

ikke mindst udvælge nogle parametre og, det som jeg  betragter som, de væsentligste 

elementer i NPM. For det er, som tidligere nævnt, k un ved at etablere en målestok, at jeg kan 

analysere de forandringer, som er foregået i den må de den nye Hjłrring Kommune har valgt 

                                                 
5 Eng. �Withdrawal of the state� 
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at organisere sig på nu, sammenlignet med tidligere . 

 

En yderligere præsentation og diskussion af NPM beg ynder jeg med Christopher Hood, som 

har netop udarbejdet det som kan kaldes for en teori om NPM. Ifłlge Hood, og mange andre 

efter ham, hviler NPM teoretisk på to blokke af teo rier. Således kan den fłrste blok betegnes 

som łkonomisk inspireret bureaukrati- og styringste ori. I den forbindelse siger f.eks. 

principal-agent-teori og transaktionsomkostningsteori, at offentlige organisationer skal 

splittes op i mindre enheder og at adskillelse mellem organisatoriske enheder er et gode. I 

den anden blok har vi ledelsesteori6 som bl.a. Christopher Pollitt tidligt analyserede og 

betegnede som en af grundpillerne i NPM. Denne teori, kort fortalt, siger at der skal 

delegeres kompetence til ledelse og medarbejdere, så de kan indrette organisationen på den 

bedst mulige måde. (Greve, 2003; 87)  

 

 

NPM�s to teoretiske perspektiver ifłlge Hood 

 
Hvis det skal være muligt at bestemme og undersłge NPM�s initiativer, så de kan benyttes 

som forklaringer på, at Hjłrring Kommune er forandr et som fłlge heraf og ikke som fłlge af 

andre forhold er det nłdvendigt, at der til dels id entificeres en teoretisk kerneargumentation 

men også til dels, at der afgrænses i forhold til d e initiativer, der bliver taget. Derfor starter 

jeg i det fłlgende med at præsentere de to ovenfor nævnte teoretiske perspektiver for så 

senere hen at se på de initiativer og erfaringer so m man gennem de godt sidste 20 år har gjort 

sig i Danmark. 

 
Den tidligere omtalte nyere łkonomisk- inspirerede forvaltningsteori, med hovedfokus på 

principal-agent teorien og transaktionsomkostningsteorien, er i mange år ikke blevet taget 

alvorligt i forskningen, men siden begyndelsen af 1970erne begyndte teorien at vinde indpas. 

Ved og efter årtusindeskiftet, udgłr den łkonomisk- inspirerede teori nu det mest 

fremherskende alternativ til den traditionelle forvaltningsteori med Weber. (Greve, 2003; 88) 

 

                                                 
6 Eng. �Managerialism�  




