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Kapitel 1

Indledning

I disse her ar er der stor tillid til, at ledelse er altafgerende for kvali-
teten af, hvordan vi udvikler vores samfund. Meder vi et problem, sa
er ledelse ofte svaret pa, hvordan vi skal lese problemet. Problemer i
folkeskolen, pa plejehjemmet eller pa sygehuset. Alle steder skal de
problemer, vi finder, loses med ledelse, og gerne med mere ledelse.

Ledelse er en form for moderne fetich. En fetich er et objekt eller
en ting med magiske kreefter, som man har tillid til, har overna-
turlige egenskaber. Lidt pd samme méade som en amulet eller en
krystal kan have helbredende kreefter.

P& forskellige tidspunkter i historien finder vi forskellige
kulturelle feticher, dvs. forestillinger, ideer og lesningsforslag,
som er gode, rigtige og sande, og som man derfor ikke stiller
sporgsmalstegn ved relevansen af. Iseer inden for det sundheds-
videnskabelige omrade finder man mange eksempler. Kolde
afvaskninger mod onani, areladning med igler. Inden for sam-
fundsvidenskaben har forskellige belger ligeledes domineret. En-
gang var det minuties planleegning af fremtiden, i 70%erne kritik
og samfundsdebat og i 80'erne brugerinddragelse. Pa den méade
skifter de feticher, vi har. Ledelse har imidlertid vist sig at veere
en stabil og vedvarende fetich, som har domineret den offentlige
debat de seneste 30 4r.
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Hvorfor er det, vi har sa stor tro pa, at netop ledelse er svaret pa
nesten alle vores sorger, spargsmal og problemer? Normalt vil man
haevde, at det er fantasilest, ndr den samme kanin altid bliver truk-
ket op af hatten.

Mit @rinde er ikke at forklejne, at ledelse kan gore en forskel,
ligesom jeg er af den overbevisning, at ledelse bade er vigtig og ned-
vendig. Vi kan ikke undveere ledelse. Nogle ma og skal pétage sig et
ansvar og have kompetence til at treeffe upopulaere beslutninger og
sige enten ja eller nej. Nogle ma og skal have ansvar og kompetence
til at formulere retningen og udpege kursen og have fokus pa de
ansattes relationer og indbyrdes forhold og konflikter. Jeg betvivler
ikke, at vi har brug for ledelse, men derimod at vi undlader at saette
sporgsmalstegn ved, om ledelse altid er godt, og at mere ledelse pr.
definition altid er bedre. Det rigtige svar pa de fleste problemer og
udfordringer er ikke nedvendigvis, send mere ledelse.

Formalet med denne bog er at bidrage til en debat om det, jeg
kalder Ledersamfundet. Ledersamfundet skal forstas som et sam-
fund, der hviler pé ideer og forestillinger om, at den formelle ledel-
se bor tildeles storre ansvar og kompetence og have adgang til seer-
lige instrumenter og privilegier. Ledersamfundet er et samfund,
hvor ideer og forestillinger om mere ledelse praeger samfundet fra
de mindste til de storste enheder.

Mit arinde med bogen er at argumentere for, at det ikke er
noget naturgivet, at offentlige organisationers opgaver og service
opnar storst kvalitet og udvikles bedst muligt, hvis den formelle
ledelse tildeles storst mulig ansvar og kompetence pa lon- og ar-
bejdsforhold, daglige beslutninger og strategiarbejde. Ledelses- og
beslutningsprocesser kan tage sig anderledes ud. Ledelsesrummet
ber ikke kun veaere forbeholdt den formelle ledelse. At vi har valgt
at tildele den formelle ledelse mere ansvar og kompetence, er en
konsekvens af politiske valg.

Der kan vare andre mader at traeffe beslutninger pa, og der
er maske endda andre mader at traeffe mere kvalificerede beslut-
ninger pa. Et eksempel kunne vere demokrati. Faktisk kan man
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argumentere for, at offentlige organisationer har to kerneydelser,
henholdsvis service og demokrati (Kouzes og Mico 1979), og at
den sidstneevnte dimension far stadig darligere vilkar, nér vi kon-
tinuerligt skruer pa ledelsesskruen.

Jeg vil haevde, at udviklingen af Ledersamfundet har pavirket
offentlige organisationer negativt pa tre forskellige mader, som in-
teragerer med hinanden.

Mange offentlige organisationer lider af et demokratisk un-
derskud. Det er et problem, hvis vi finder, at demokrati er en va-
sentlig veerdi. I festlige sammenheenge argumenterer vi ofte for, at
demokratiske veerdier er vigtige. Born og unge skal opdrages til
demokratiske samfundsborgere, og som borgere ber vi engagere
os i det lille og det store demokrati, men ber det kun geelde det ci-
vile samfund og den politiske offentlighed? Opdragelsen til demo-
krati har traditionelt veeret uddannelsessystemets opgave. Det er
dog indlysende, at der er en sammenhzeng mellem deltagelse i en
demokratisk kultur pa arbejdspladsen og si borgerens demokrati-
ske involvering i samfundets institutioner og foreninger. Tidligere
var denne forbindelse direkte. Nu fremstar denne kobling staerkt
svaekket. Det er et demokratisk problem.

Et andet forhold er, at "helliggorelsen” af ledelse i maske hojere
grad, end vi forestiller os, pavirker den service og kvalitet negativt,
som offentlige organisationer leverer. Kvaliteten kunne i mange
tilfeelde blive bedre, hvis en demokratisk kultur blev udviklet, hvor
stadig flere blev inddraget i beslutningsprocessen, og hvis de, som
havde den fornedne faglige indsigt, fik mulighed for at treeffe be-
slutninger, som ikke kun vedrerer daglige driftsopgaver. Det bety-
der ikke, at vi skal tilbage til den professionelle autonome tidsalder,
hvor de professionelle eller fagligt ansatte mere eller mindre kunne
agere autonomt og ofte havde suvereen magt til at definere, hvad
god kvalitet og service var.

Et tredje forhold, ud over demokrati og kvalitet i service og op-
gaver, man kunne fremhave som en konsekvens af Ledersamfun-
dets udvikling, er, at arbejdsmiljoet pavirkes negativt. I gjeblikket



SEND MERE LEDELSE

stiger antallet af stressrelaterede sygemeldinger inden for en lang
raekke omrader, og dette har mange forklaringer. Eeks. udviklin-
gen af det sakaldte grenselose og fleksible arbejdsmarked og i et
storre perspektiv en raekke samfundsmeessige forandringer, som
har medfoert, at kravet om omstilling og udvikling er blevet gjort
permanent. Selv om drsagerne er mange og komplekse, er det
sveert at se bort fra, at udviklingen ogsd har ssmmenhang med de
aendrede ledelses-, styrings- og organisationsforhold, som karak-
teriserer mange offentlige organisationer. Konkret har vi de senere
ar udviklet enorme offentlige institutioner. Strukturreformen og
diverse sammenlaegninger og fusioner af offentlige organisationer
har skabt et helt nyt organisatorisk landskab. Hvor mange ansatte
tidligere jeevnligt traf deres gverste ledelse og deltog i regelmzessige
meder med disse, er den overste ledelse nu fysisk fraveerende. I
stedet udeves der ofte en kombination mellem fjernledelse og im-
pulsledelse. Der er blevet uoverskueligt og uigennemsigtigt langt
fra topledelse, bestyrelse og direktion og sa til hverdagens daglige
arbejde, hvor f.eks. leerere moder elever, og plejepersonale meder
syge og eldre.

Konsekvensen af den navnte udvikling er blandt andet, at de-
motivation, resignation og ligegyldighed trives blandt mange
ansatte, og at de ansattes viden og kompetence ikke inddrages i
tilstreekkeligt omfang. Samfundsmaessigt er konsekvensen ogsa,
at organisationer performer darligere, end de kunne gore. Er fol-
keskolen f.eks. blevet en bedre arbejdsplads og leverer den bedre
resultater, efter folkeskolelarerne har faet en ny arbejdstidsaftalte,
som har forvandlet mange laerere til lonmodtagere, som gar hjem
kl. 16 og hanger deres engagement i garderobeskabet, indtil de
meder ind naeste morgen?

Selv om vi de seneste 30 ar har skabt rum til, at ledelse har kun-
net konstitueres som en profession og forherliget ledelse, er det
dog ikke ngdvendigvis blevet let at lede. Offentlige ledere skal for-
soge at navigere mellem forskellige og ofte modsatrettede krav og
forventninger. P4 den ene side skal de have faglig indsigt og vi-
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den og forventes at udeve faglig ledelse. Pa den anden siden har
de til opgave at udvikle medarbejdere og profilere og synliggere
den organisation, de star i spidsen for, og dermed udeve strate-
gisk ledelse. For det tredje skal de ogsé forsege at honorere stadig
flere eksterne politiske resultatkrav, som gor, at ledelsesrummet
indskreenkes, hvorved de tvinges ind i rollen som manager eller
driftsleder. De forskelligrettede krav og forventninger, som offent-
lige ledere skal navigere under, skaber til tider naesten skizofrene
vilkar for ledelse og tvinger ledelsen ind i ofte uhensigtsmaessige
méder at udeve ledelse pa.

Moderne offentlige ledere ma saledes ofte forsoge at pendle mel-
lem distanceledelse, dvs. strategisk ledelse pé afstand af medarbej-
dere, og impulsledelse, hvor de lejlighedsvis blander sig i den dag-
lige faglige opgavelosning, og sa kontrol- eller resultatledelse, hvor
de ofte med udgangspunkt i bestemte og specifikke lederverktojer
forseger at styre medarbejdere og organisation for at honorere sta-
dig flere politiske krav. Det er de feerreste offentlige ledere, som
formar at agere konstruktivt mellem de tre naevnte diskurser, som
moderne offentlig ledelse er speendt ud imellem. Ledersamfundet
er altsa ogsa et samfund, som har gjort ledelse vanskelig, fordi vil-
karene for ledelse er komplekse og modsatningsfyldte. Disse for-
skellige og modsatrettede krav medferer en risiko for udvikling af
egentlige destruktive ledelsesformer, som satter medarbejdere og
arbejdsmiljo under pres.

I bogen Send mere ledelse — en analyse af Ledersamfundets kon-
sekvenser tegnes der i forste kapitel et billede af Ledersamfundets
historie og udvikling. Udviklingens begyndelse seettes til starten
af 80%erne, hvor moderniseringen af den offentlige sektor blev
pabegyndt. Det er symptomatisk for de mange reformer, at le-
delsens betydning har varet fremhavet som noget centralt for
moderniseringen af den offentlige sektor. Kapitlet formidler et
oveblik over denne udvikling, fra de forste moderniseringsrefor-
mer og frem til den nuvarende regerings tiltag. I den sidste del
af afsnittet gives et bud pa det ledelseskulturelle skifte, som den-
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ne udvikling har medfert, hvor offentlig ledelse konstitueres som
profession.

Det neaeste kapitel giver et kort overblik over ledelsesteoriens ud-
vikling og de ideer, den er funderet pa. Ledelsesteorien udger et
komplekst og omdiskuteret felt, og det er ikke muligt at formidle
et nuanceret og systematisk overblik over feltet, men dog at trackke
nogle vaesentlige linjer op. I alt vil fire centrale ledelsesteorier blive
gennemgdet, som har preeget ledelsesteoriens udvikling og histo-
rie, henholdsvis ledelse som personlighed, ledelse som fag, kon-
tekstuel ledelse og kontingent ledelse. Formalet er at indkredse,
hvad det er for nogle ledelsesforestillinger, som Ledersamfundet
er funderet pa.

Ledelse og de dertil knyttede ledelsesvearktgjer, som ledere gor
brug af, gor noget ved virkeligheden og ved os som ansatte. I det
flerde kapitel analyseres en raekke aktuelle styrings- og ledelses-
veerktojer, som spiller en rolle i mange moderne organisationer:
Konkret vil der blive stillet skarpt pa medarbejderudviklingssam-
taler, Ny lon og udviklings- og resultatkontrakter, som udger tre
centrale styrings- og ledelsesvarktgjer, som er blevet indfert i
forbindelse med moderniseringen af den offentlige sektor. Hvor-
dan bidrager disse veerktojer til at aendre pa vores forestillinger
om ansatte og brugere og organisation og dermed blandt andet pa
sporgsmélet om kvalitet og service?

I de efterfolgende kapitler diskuteres det mere konkret, hvordan
demokrati, arbejdsmiljo og service og kvalitet er blevet pavirket i
forbindelse med udviklingen af Ledersamfundet. De tre forhold
interagerer med hinanden, men vil her af rent analytiske grunde
blive forsegt holdt adskilt.

Konkret diskuteres det i kapitel 5, hvordan det demokratiske ra-
derum er blevet indskreenket i mange offentlige organisationer. Sa-
fremt man ser rent historisk pa det, sa er de organer, som tidligere
sikrede medarbejdere indflydelse blevet sveekket. I mange tilfeelde
er medarbejderorganer i dag udelukkende af radgivende karakter,
ligesom mange offentlige organisationer har faet bestyrelser med
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eksternt flertal. I sammenhang hermed har mange af vores or-
ganisationer faet vokseverk. Fusioner og sammenlagninger har
skabt gigantiske organisationer, hvor ledere og medarbejdere ofte
lever i en parallelvirkelighed.

I kapitlet 6 diskuteres det, hvordan arbejdsmiljoet er blevet pa-
virket i takt med den beskrevne udvikling. Et godt arbejdsmiljo
har betydning for de ansattes evne og mulighed for at engagere sig
i deres arbejde og udfere arbejdet bedst muligt. Udviklingen af Le-
dersamfundet har haft en raekke negative konsekvenser for mange
ansattes arbejdsmilje. Indirekte kan udviklingen af Ledersamfun-
det ogsa ses som en drsag til den stadig mere udpraegede forekomst
af stress-symptomer og stressrelaterede sygdomme blandt offentlig
ansatte.

I kapitel 7 diskuteres det, hvordan kvaliteten i opgaveudferelsen
er blevet pavirket. Vurderer studerende, brugere og klienter, at of-
fentlige organisationer udferer deres opgaver bedre end tidligere?
Det er naeppe muligt at svare entydigt pd det sporgsmal, ligesom
der selvfolgelig er store forskelle fra sektor til sektor og fra insti-
tution til institution. I kapitlet vil det blive anfaegtet, at kvaliteten
af mange offentlige organisationers service- og opgaveudforelse er
blevet bedre i forbindelse med udviklingen af Ledersamfundet, og
der vil blive givet en rackke eksempler, som kan ses i ssmmenhaeng
med Ledersamfundets udvikling.

Etrelevant spergsmél er, hvorfor vi har udviklet Ledersamfundet.
I kapitel 8 diskuteres det, hvad baggrunden for udvikling af Le-
dersamfundet er. Moderniseringen af den offentlige sektor bliver
ofte fortolket som en konsekvens af New Public Management, der
udgor en serlig styrings- og ledelsesdiskurs, som har praget den
offentlige sektor siden 80errne. De senere ar har styringen af den
offentlige sektor veeret preeget af en ny styringslogik, som kan for-
stas som en art neo-weberianisme. Her er tale om, at en ny form
for recentralisering gor sig geeldende.

Overordnet kan udviklingen af Ledersamfundet fortolkes i
sammenheeng med eendringer i velfeerdsstaten og de ideer, som
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vores samfund hidtil har veeret funderet pa. Denne udvikling er
blevet tematiseret som overgangen fra velfeerdsstat til den natio-
nale konkurrencestat. Offentlige institutioner har overordnet set
en anden samfundsmaessig rolle, end de havde tidligere, frem for
at de skal bidrage til det nationale velfeerdssamfund, hvor veerdier
som demokrati etc. stod centralt, indgar de nu i den stigende inter-
nationale og globale konkurrence. Ledelsen bliver agent og garant
for denne transformationsproces. Ledelsen bliver reformernes ar-
bejdsmend.

I kapitel 9 diskuteres det, om der er alternativer til den udvik-
ling, vi har veeret igennem siden begyndelsen af 80erne. Findes
der ledelsesméder, som i hejere grad inddrager demokratiske og
arbejdsmiljemaessige hensyn, og som samtidig giver mulighed for
kvalitet i losningen af den offentlige sektors opgaver og service?
Og som man kunne lade sig inspirere af, hvis der skal formuleres
et alternativ til den nuveerende udvikling? I kapitlet gennemgas
og diskuteres tre forskellige mader at udeve ledelse pa hinsides
Ledersamfundet, henholdsvis kollektiv ledelse, distribueret ledelse
og substantiel ledelse. De tre ledelsesformer kan ses som mader
at omga de tidligere navnte nermest skizofrene vilkar pa, som
moderne offentlig ledelse er underlagt, speendt ud imellem de tre
naevnte diskurser.

Bogen er en debatbog, hvis formal det er at analysere og disku-
tere Ledersamfundet. Selv om det er en debatbog, inddrages vi-
denskabelige teorier, begreber og forskning. Man kan derfor kalde
bogen en videnskabelig debatbog. Det primare formal med bogen
er dog at skabe debat, ikke kun i en sneever videnskabelig offent-
lighed blandt forskere, som er optaget af ledelse og den offentlige
sektors udvikling, men ogsa i en bredere samfundsmaessig offent-
lighed. Malgruppen for bogen er alle, som er optaget af den offent-
lige sektors udvikling, herunder den aktuelle samfundsudvikling.
I seerlig grad er malgruppen mennesker, som stiller sig kritisk eller
undrende over for fremveeksten af det, som her bliver benavnt Le-
dersamfundet.
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Undervejs i bogen vil der blive brugt en del eksempler hentet
fra aktuelle undersegelser, eksempler omtalt i medierne samt selv-
oplevede eksempler og cases. Formalet er at forsege at konkre-
tisere og eksemplificere analyser og pointer, men ogsa at vise, at
problemstillingerne er aktuelle og naerverende. Disse eksempler
kan siges at udgere bogens empiri tillige med den store meengde
af litteratur om ledelse, organisation, demokrati og arbejdsmilje,
som inddrages.

Nar jeg i det folgende taler om offentlige ledere, teenker jeg pri-
mert pa institutionsledere og sekundeert pa f.eks. afdelingsledere.
Teamledere eller ledere uden reel ledelsesmeessig kompetence pa
f.eks. lon- og personaleforhold og strategiarbejde er saledes ikke
genstand for analysen. Det er klart, at der er stor forskel pa at veere
leder af en mindre daginstitution og vere chef for en stor kommu-
nal forvaltning. Der vil dog kun i mindre grad blive skelnet mellem
institutionssterrelse og institutionstype. Analyser og diskussioner
er saledes generiske og adresseret mod hele den offentlige sektor,
men de har givetvis mest eksemplarisk veerdi for de omrader af
den offentlige sektor, som i seerlig grad har veeret ramt af moderni-
seringer, omlaegninger og forandringer de seneste 10-15 ar.

Ledelse omhandler os alle. Vi er alle udsat for ledelse eller gen-
stand for ledelse, ligesom mange af os formelt og uformelt har le-
delsesopgaver og udever ledelse, pa jobbet, i fritiden eller i famili-
en. Det dur ikke uden ledelse, men det dur heller ikke, hvis der kun
er plads til ledelsen. Det forste er som et skib uden kaptajn, men
det andet er som en kaptajn uden beszetning.

Maske gjorde det forste billede sig iseer geldende inden for en
raekke velfeerdsomrader pa et bestemt historisk tidspunkt. Til gen-
geeld kan man sa haevde, at det sidstneevnte billede desvaerre passer
pa mange organisationer i dag.
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