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FORORD

Ledelse finder sted i en relation mellem mennesker og i en bestemt
kontekst. Kommunal ledelse drejer sig derfor om en relation mellem
ledere og ansatte. Det er ledelse af medarbejdere. Kommunal ledelse
drejer sig ogsa om relationen mellem leder og leder samt mellem leder
og chef. Det er ledelse af ledere og topledelse. Endelig finder vi ogsd
ledelse i relationen mellem ledere og borgere. Om end denne relation
ikke er baseret pa et ansaettelsesforhold som de fgrstneaevnte, sa er det
dog ledelse i den forstand, at det handler om at szette retning og skabe
resultater sammen med og ved hjeelp af andre mennesker. Meget ofte
udspiller kommunal ledelse sig i et sammensurium af relationer mel-
lem alle de naevnte parter pa samme tid. Ikke nok med det, kommunal
ledelse finder ogsa altid sted i en bestemt kontekst - en kontekst, der
er steerkt pavirket og til stadighed formes af bl.a. den globale, loka-
le, sociale, teknologiske og demografiske udvikling. Hertil kommer, at
kommunal ledelse indgar i en relation imellem stat, regioner og kom-
muner, altid er politisk i sin karakter og let pakalder sig offentlighedens
bevdgenhed. National lovgivning og reformer omsaettes lokalt til kom-
munale politiker og strategier, og alt sammen er af st@grste betydning
for borgerne og har derfor alles interesse.

Den kommunale kontekst er en kompleks kontekst. Nar bade
relationer og kontekst medtaenkes, fremstdr kommunal ledelse derfor
som et mangefacetteret faenomen. Det er nogle af de facette, denne
bog handler om. Det er en bog om, for og til den kommunale leder
i praksis. Det er ikke en normativ bog pa den made at forsta, at den
kommer med konkrete veerktgijer til eller forskrifter for, hvordan man



skal bedrive kommunal ledelse. Men det er en bog, der sgger at belyse,
nuancere og perspektivere, hvordan ledelse - lige nu - praktiseres ude
i den kommunale virkelighed, hvor man inddrager, samarbejder og vek-
selvirker med et hav af forskellige interessenter.

Bogen er bygget op pa den made, at der i det indledende kapitel
gives en introduktion til ledelse i den offentlige og saerligt kommunale
kontekst. Dette ggres ved hjeelp af bade dansk og international forsk-
ningslitteratur. Dernaest fglger seks kapitler, der hver isaer analyserer
og diskuterer aktuelle ledelsesfaglige begreber og temaer.

Antologiens forfattere er undervisere, konsulenter og forskere
ved UCL Erhvervsakademi og Professionshgjskole samt Syddansk Uni-
versitet. Fzelles for alle skribenter er, at de har ledelseserfaring og fun-
gerer som bdde undervisere, konsulenter eller forskere i og om ledelse.

Arbejdsdelingen mellem redaktgrerne har vaeret den, at Lis Holm
Petersen oprindeligt fik ideen til bogen. Hun tilrettelagde og gen-
nemfgrte litteratursggningskursus for bogens forfattere, der blev
sammensat i samarbejde med Peter Sgrensen. Det var ogsa Lis Holm
Petersen, der lzeste og kommenterede de fgrste tekstudkast fra for-
fatterne. Herefter samarbejdede Lis Holm Petersen og Peter S@grensen
om laesning, kommentering og samarbejde med forfatterne, indtil de
hver isaer var klar med et feerdigt kapiteludkast. Sa blev Kurt Klaudi
Klausen inviteret ind i arbejdet med bogen, badde som redaktgr (med
review af og feedback pa manuskripterne), og som forfatter.

Det szerlige ved denne bog frem for sd mange andre om kommu-
nal ledelse er koblingen mellem teori og praksis, mellem begreb og
virkelighed. Hvert kapitel behandler udvalgte aktuelle temaer og er ba-
seret pa reviews, der belyser det aktuelle tema pa grundlag af syste-
matisk litteratursggning i dansk/nordisk ”gra litteratur” (fx konsulent-
rapporter) samt forskningslitteratur. Den viden, som review-arbejdet
har frembragt, bringes i kapitlerne i spil i forhold til den viden og prak-
siserfaring fra konkrete projekter, som hver skribent er i besiddelse af.

Odense, december 2018.
Lis Holm Petersen, Peter Sgrensen &

Kurt Klaudi Klausen
redaktgrer
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INDLEDNING

Der er efterhanden skrevet en del litteratur om, hvad der karakterise-
rer moderne offentlig ledelse, eller hvad man pd engelsk kalder public
administration, public management eller public leadership. Vi vil ikke
her diskutere forskellene pa hverken de engelske termer leadership
og management, eller hvorvidt de evt. svarer til forskellen pd de dan-
ske termer ledelse og styring. Vi vil heller ikke diskutere forskelle og
ligheder mellem de engelske termer administration, management og
leadership, der nogle gange anvendes synonymt, andre gange som
begreber for forskellige faenomener. Er man interesseret i forskellen
mellem de tre engelske termer, kan man evt. lzese Lynn (2006) eller
Pollitt (2016). Begge veerker diskuterer bade forskelle og ligheder mel-
lem begreberne og gennemgar relativt grundigt bade karakteristika
og udviklingshistorie for de styringsformer, som begreberne anvendes
for. Er man derimod interesseret i forskellen mellem det danske begreb
ledelse og det engelske management, kan man evt. konsultere Sgren-
sen (2018), der diskuterer forskelle og ligheder mellem begreberne ud
fra deres etymologi og leksikalske betydning. Haever man sig lidt op
over interessen for begrebernes forskelle og ligheder for at studere,
hvad der karakteriserer offentlig ledelse og den saerlige kontekst, som
offentlig ledelse bedrives i, giver Kettl (2005) et godt indtryk af, hvor-
dan hele den vestlige verden har undergdet en global ledelsesrevoluti-
on (global public management revolution), hvor man pa tveers af lan-
degrzenser, sprog og kulturer anvender management-begrebet og den
serlige tankegang, der knytter sig til managementtaenkningen. Det er
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New Public Management (NPM), der som et globalt reformregime har
afstedkommet denne revolution. | forleengelse heraf stiller Van Dooren
et al. (2010) skarpt pad et seaerligt aspekt af NPM, nemlig performance
management med hele det paradigmes fokus pa praestationer, maling
og evaluering samt effektdokumentation.

Der findes en raekke engelsksprogede oversigtsveerker, som sgger
at opsamle og sammenligne de reformer, der er gdet hen over den of-
fentlige sektor i vesten gennem det sidste halve drhundrede (se fx Pol-
litt and Bouckaert 2011; Christensen and Laegreid 2011). P4 dansk er der
ogsa nogle bgger, der beskriver den seerlige offentlige kontekst, som
kommunal ledelse er en del af (se fx Klausen 2001), og de paradigme-
skift, der har fundet sted i Igbet af de sidste 150 ar, og som har fgrt frem
til der, hvor den offentlige sektor star i dag. Bagh Andersen m fl. (2017)
redeggr sdledes for, hvordan det ene styringsparadigme har aflgst det
andet; fra Bureaukratiet, Professionsstyret og det Neo-Weberianske
paradigme over New Public Management til Digital Era Governance
og New Public Governance. Udviklingen viser en kontinuerlig bevaegel-
se fra centralisering og hierarkisering mod decentralisering og mindre
hierarkisering - eller i det mindste et forsgg pa det sidstnaevnte. Hvor
denne bog giver et overblik over de enkelte styringsparadigmers ka-
rakteristika, sd kan man med fordel lzese Ejersbo og Greve (2014), Gre-
ve (2009; 2012) eller Pedersen (2011) for at fa overblik over de mange
reformer, der grundlzeggende har forandret og/eller markedsgjort den
offentlige sektor gennem de sidste 20 ar.

| dag star vi sa med en offentlig sektor, der pa godt og ondt er
praeget af en historisk udvikling og tendenser inden for bade national
og international politik, demografi og teknologi. Fra litteraturen og fra
vores erfaring med kommunal ledelse i praksis ved vi, at den kommu-
nale sektor som helhed ikke er praeget af ledelsesresistens, men at vi
i dag star med et erkendt behov for og gnske om ledelse. Det er den
kontekst, som denne bog skriver sigind i og tager udgangspunkt i. Det
er (naturligvis) ogsa denne kontekst, som den af Regeringen nedsatte
ledelseskommission arbejdede ud fra, da de satte gang i deres om-
fattende analyse af vilkaret for, styrker og udfordringer ved offentlig
ledelse i Danmark. Efter et drs arbejde fremlagde kommissionen 28 an-
befalinger til, hvilke indsatser der kan ”fremme og understgtte en styr-
kelse af ledelseskvaliteten i den offentlige sektor” (Regeringen 2017: 2).

Det kendetegner ofte forslag, at de har en normativ karakter og



fremsaettes som imperativer. Det geelder ogsa Ledelseskommissionens
forslag, der er grupperet i syv kapitler under overskrifter som: ”Ledere
skal szette retning”, ”Ledere skal sette holdet”, ”Ledere skal udvikle
sig” (Regeringen 2017: 7). Hverken disse eller nogle af de konkrete 28
anbefalinger kan man rigtig veere imod. Kommissionens anbefalinger
er sa at sige en opsamling af, hvad der gennem de seneste artier har
udviklet sig som en konsensus over godt dansk og nordisk lederskab.
Det seerligt nordiske har bl.a. at ggre med en mindre grad af distance
mellem ledere og medarbejdere eller, om man vil, mindre autoritetstro,
end man finder i gvrige dele af verden, og med, at menige medarbejde-
re typisk er veluddannede, velmotiverede og selvstaendige. Det szerligt
danske knytter sig i forleengelse heraf til en tradition for decentralise-
ring og delegering af ansvar bdde rent hierarkisk og i relationen mellem
ledere og medarbejdere, herunder ikke mindst til vores store sociale
kapital i samfundet savel som pa arbejdspladsen. Der er her tale om
det, man kan kalde for en human ledelsesfilosofi, og det er den, det er
sa sveert at veere imod eller forholde sig kritisk til. Denne ledelsesfilosofi
leegger veegt pa dialog og inddragelse med henblik pa at fremme social
kapital pd arbejdspladsen og dermed tillid og samarbejde. Nar dette er
sagt, skal det tilfgjes, at det er sa meget des mere maerkvaerdigt, at le-
delseskommissionen tilsyneladende hverken har tillid til, at det veletab-
lerede MED-system eller tillidsrepraesentanter kan vaere ngglen til en
bedre dialog mellem ledere og medarbejdere, eller til, at eksempelvis
strategisk ledelse er af betydning decentralt, og at de faglige organi-
sationer er vaesentlige medspillere, sddan som det har veeret en tra-
dition i dansk offentlig forvaltning. Ledelseskommissionens bidrag til
den offentlige diskurs om offentlig ledelse, fremtraeder dermed som et
arbejdsgiverindlaeg, hvor de faglige organisationer er skrevet ud af lig-
ningen om offentlig ledelse. Spgrgsmalet er derfor ogsa, hvordan man
konkret skal om- og overszette de generelle anbefalinger til konkret
praksis ude i institutionerne i Danmarks 98 kommuner. Herude mgder
kommissionens anbefalinger den ledelsesmaessige praksis, der arbej-
der pa de komplekse vilkar, som er beskrevet i det foregaende. Det
er herude, lederne for landets kommunalt ansatte lzerere, paedagoger,
sosu-hjeelpere og -assistenter, hjemmesygeplejersker, socialradgivere,
ergo- og fysioterapeuter, samt en lang raekke ansatte i forvaltningerne
arbejder med kommunal ledelse i praksis. Det er en praksis, hvor man
ikke ngdvendigvis til dagligt teenker pd, hvilket styringsparadigme der



om lidt erstatter det eksisterende, eller hvilket styringsmix den enkelte
leder ma mangvrere i. Hvad der dog er givet, det er, at lederne i den
kommunale praksis er steerkt optaget af kernefagligheden i deres ‘fag’
(i det omfang man kan kalde ledelse for et fag eller en profession), lige-
som de er optaget af de kerneopgaver, kommunen har, og medarbe;j-
derne pd deres felt arbejder med. En del af den ledelsesmaessige kerne
behandles i bogens seks kapitler.

Vi er her meget bevidste om det, vi nevnte indledningsvist, nemlig
at ledelse er noget relationelt, at lederskab forudsaetter fglgeskab, sa-
dan som en af de gamle nordiske ledelsesforskere har formuleret det
(Lundqvist 1991), samt at det eneste, der bliver til noget, er det, som
medarbejderne foretager sig af pligt, eller fordi de fgler sig motiverede
til at ggre det. Det er der, lederskabet kommer pa prgve, nemlig nar der
skal etableres fglgeskab til ledelsesmaessige initiativer, der umiddelbart
kan stride imod det, som medarbejderne opfatter som det rigtige og
ngdvendige. Det er her, sammenstgdet mellem den ledelsesmaessige
eller, om man vil, managerialistiske logik og den faglige logik skaber
vaerdikonflikter og interessekonflikter, som lederne er ngdt til at hdnd-
tere, sa der bygges bro frem for, at der lzegges afstand mellem ledere
og medarbejdere.

Der er en raekke emner, vi gerne ville have medtaget, men hvor
vi endte med ikke at have et bidrag. Det gzelder eksempelvis erfarin-
ger med samskabelse. Nar det ville have veeret oplagt med et sadant
kapitel, er det, fordi kommunerne mere end nogen andre dele af den
offentlige sektor det sidste arti har omfavnet det styringsparadigme,
som lzegger op til dette, nemlig New Public Governance. Det er imid-
lertid altid det muliges kunst at samle en gruppe forfattere og feerdig-
g@re en bog. Vi haber, at de kapitler, vi fik i hus, vil blive lzest og oplevet
som relevante bidrag til kommunal ledelse i praksis.

Kapitel 1 omhandler strategisk ledelse. Vi veelger at indlede bogen
med dette kapitel, fordi arbejdet med strategi er det mest overordne-
de ledelsesarbejde, og fordi det i dag forventes, at kommunale ledere
pa alle niveauer praktiserer strategisk ledelse. De forventes saledes at
bidrage til kommunens langsigtede udvikling bade ved at lede i tveer-
gdende og opadgdende retning, som en del af kommunens samlede
strategiarbejde, og at prioritere indsatser i forhold til deres eget an-
svarsomrade. Kapitlet belyser, hvad strategisk ledelse drejer sig om,
hvordan man som decentral leder satter sig i spidsen for strategiar-
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bejdet, foretager strategiske analyser og veelger strategier. Det er en
pointe, at decentrale kommunale ledere i dag forventes at samarbejde
og konkurrere pa samme tid, og at det uvaegerligt udigser dilemmaer.
Kapitlet afsluttes med to caseeksempler, som illustrerer betydningen
af procesvalg og strategisk kommunikation.

Kapitel 2 beskaeftiger sig med forandringsledelse. Her diskuteres
det for det fgrste, hvorvidt og evt. hvordan man kan bruge formelle
lederuddannelser til at udvikle de ledelseskompetencer, der er behov
for i den moderne offentlige sektor - altsa hvorvidt og hvordan man
kan kleede ledere pa til at handtere forandring gennem uddannelse. For
det andet handler kapitlet om, hvorvidt efter- og videreuddannelse kan
fungere som en drivkraft for forandring i den offentlige sektor.

Kapitel 3 stiller og besvarer spgrgsmalet om, hvad vidensledelse er,
og hvordan man kan lede videnskabelsesprocesser i praksis. Det un-
dersgges her, hvordan man kan forsta vidensbegrebet, og hvad det vil
sige at skulle skabe rammer og rum for vidensdeling og vidensudvikling
samt lede brugen af forskellige vidensformer i praksis.

Kapitel 4 fokuserer pa faenomenet graensekrydsende ledelse ved
at undersgge eksisterende viden inden for feltet med henblik pa at ud-
vikle god praksis. Gennem kapitlet sp@rges der bl.a., hvordan man kan
forsta det graensekrydsende felt, der skal ledes og samarbejdes i. Hvad
er udfordringerne ved graensekrydsende ledelse, og hvilke krav stilles
der til lederskabet?

Kapitel 5 handler om teamledelse. Indledningsvist gives der et kort
historisk rids over forskellige teamforstaelser. Derudfra opstilles der en
heuristisk model over teamforstaelser, der rummer savel de klassiske
forstaelser af team som de teamforstaelser, der er udledt af de aktuelle
udviklinger i velfaerdstaenkningen. Kapitlet gennemfgrer ogsd en dis-
kussion af, hvad teamledelse er i forhold til en formel ledelse. At vaere
teamkoordinator eller faglig leder af et team er ofte vejen ind i det for-
melle lederjob. Kapitlet rundes af med nogle ontologiske overvejelser
om forestillingen om team og teamledelse. Ud fra disse kan det se ud
til, at teamtankegangen iszer er god til at differentiere ledelse, men kan
ggre det svaerere at identificere ledelse.

Endelig peger det afsluttende kapitel 6 om hybrid ledelse frem mod
den form for ledelse, der er behov for i morgendagens kommunale
praksis. Kapitlet belyser, hvad den nationale og internationale forskning
har lagt veegt pa og er ndet frem til ved studiet af hybridledelse. Sam-



tidig bidrager kapitlet med viden om, hvad hybridledelse indebaerer
centralt, hvor det drejer sig om direktionen og topledelse, sdvel som
decentralt, hvor det drejer sig om ledelse pa sektoromraderne.

Samtlige kapitler inddrager cases fra den kommunale ledelse i
praksis.
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