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Introduktion

Ledelseskommissionen gnsker at bygge videre pa eksisterende forskning i
offentlig ledelse. Som en del af Ledelseskommissionens arbejde, madtes
kommissionens medlemmer derfor den 18. august med en raekke forskere pa
Aarhus Universitet. Madet havde et dobbelt formal. Dels skulle det sikre, at
kommissionens anbefalinger stdr pad den eksisterende forskningsmeessige
viden. Dels var mgdet en mulighed for at skabe dialog mellem kommissionens
medlemmer og en reekke eksperter i dansk, offentlig ledelse. Ambitionen var at
mgdet skulle resultere i, at forskerne sammen med kommissionsmedlemmer-
ne skulle lave en oversigt over de vigtigste aspekter af offentlig ledelse, som
Ledelseskommissionen bgr adressere.

Som afseet til arrangementet blev alle deltagere bedt om at give indspark il
henholdsvis, hvad der karakteriserer offentlige ledere og hvad der karakterise-
rer deres vilkar, styrker og udfordringer. Du finder her samlingen af disse bi-
drag. Flere af bidragene adresserer kommissionens teser om ledelse indenfor
temaerne lederrollen, ledelsesrum og ledelsesudvikling. Det kan derfor vaere
hjeelpsomt at have teserne ved handen under laesningen. Teserne kan findes
som bilag til denne rapport.

Bidragene afspejler bade i form og indhold kommissionens ambition om at
sikre diversitet i de input, forskermgdet genererede. Kommissionen inviterede
forskere fra discipliner som politologi, psykologi, gkonomi og organisationsstu-
dier. Mens alle de inviterede arbejder med ledelse, og for de flestes vedkom-
mende seerligt offentlig ledelse, er tilgangsvinklerne mangfoldige. Bidragene
giver derfor ikke nogen samlet og endelig forteelling, men illustrerer pa fineste
vis hvor kompliceret offentlig ledelse som felt er.

Forskernes bidrag har veeret i kyndige haender hos videnskabsjournalist Caro-
line Burchardt, men ellers er det vigtigt at understrege, at der er tale om for-
skernes egne bud, der ikke er afstemt med Ledelseskommissionen i gvrigt.

Vi haber, at offentliggerelsen af bidragene ikke bare betyder at kommissionen
sikre sig et godt fundament i eksisterende forskning, men ogsé at samlingen af
bidrag kan bidrage til at bibringe ny indsigt ogsa udover kommissionens raek-
ker.

Med venlig hilsen,

Allan Sggaard Larsen, Formand for Ledelseskommissionen
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Alle mand til kamp! Kamp, ogsa nar det
er svaert!

Kim Normann Andersen

Professor, Department of Digitalization, Copenhagen Business
School

andersen@cbs.dk

Af Ledelseskommissionens 13 teser til bedre offentlig ledelse er den
vigtigste, at den offentlige sektor er til for borgerne. Storre fokus pa
digitalisering vil kunne hjeelpe med at lette ledernes arbejdsbyrde.
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Lederne i den offentlige sektor lever en slags dobbeltliv. P4 den ene side for-
bindes de med manglende handlekraft i forhold til store skandaler i eksempel-
vis SKAT. Pa den anden side opfatter befolkningen, virksomhederne og politi-
kerne ikke lederne som et onde, der skal bekaeempes med alle midler. Dermed
er udgangspunktet for dansk, offentlig ledelse ikke kampen op ad bakken. Der
er generelt medvind, nar der diskuteres kompetenceudvikling og opgavelgs-
ning.

De offentlige ledere lever og leverer i en sand strgm resultater og begrundel-
ser, de danner og engagerer sig i relationer og kommunikerer i en lind strgm
pa nettet og gangen. De er omdrejningspunktet for en myriade af forandringer i
rammer og strukturer i den offentlige sektor — lederne far ting til at ske. Nar
politikere kalder pa forandring, er de vagt ved geveer; og er der ingen der kal-
der, tager de selv initiativ til justeringer, forbedringer og forandringer.

Dette er blot for at understrege, at udgangspunktet for at diskutere Ledelses-
kommissionens arbejde pa sin vis er positivt, og at jorden tilsyneladende ikke
breender under den offentlige ledelseskultur og ledelsesstand.

Lederne skal kleedes bedre pa
Alligevel vil jeg gerne bringe til torvs, at der maske netop savnes nerve og

stalsathed. Den daglige drift er en vaesentlig del af offentlig ledelse, og den
skal veere sa neervaerende, at man kan maerke, hvordan teserne ogsa indfan-
ger den del. Der truer en reekke markante udfordringer ikke sa langt ude i hori-
sonten. Jeg tror eksempelvis, det bliver sveert at hamle op med robotterne pa
en rekke administrative opgaveomrader og ledelse af disse. Jeg tror ogsa, at
det bliver vanskeligt at handtere miljgudfordringerne, og hvordan med den
&ndrede alderssammensaetning? For mig at se er det ikke dommedagsprofeti
eller tungsind, men meget vedkommende udfordringer, som vi nogle gange
helt glemmer i jagten pa den velsmurte, offentlige ledelse. Det er s& afggren-
de, at lederne bliver rustet til de udfordringer og kaemper, ogsa nar det bliver
MEGET sveert.

Ledelseskommissionen har formuleret 13 teser om offentlig ledelse med nor-
mative bud pa, hvordan omgivelserne bedst fremmer ledelse, og hvilke sankti-
oner der kan ivaerkseettes, nar det ikke gar sa godt. Teserne indeholder ogsa
bud pa, hvad den enkelte leder kan spejle sig i, en slags ledelsesmeessig
guidebog.

Med budene pé drivkraefter og barrierer samt en aktionsrettet del er der i te-
serne noget for alle at komme efter. Spargsmalene, som jeg gerne vil rejse, er
for det farste, om der er tilstraekkelig skarphed med hensyn til niveau og formal
med de enkelte teser. For det andet vil jeg kommentere pa, om hypoteserne vil
kunne bidrage til at lase de veesentlige nye, store udfordringer, som samfundet
star over for. For det tredje vil jeg mane til vagt ved geveer, nar talen er pa
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ledelse i den offentlige sektor. | min optik er offentlig ledelse mangeartet og
kommer i mange former og kleeder. Endelig vil jeg sla et slag for digitaliserin-
gen, der godt kunne have en langt mere fremtraedende placering.

1. Niveau og formal med de enkelte teser
Formalet med teserne er for mig afggrende at fa vendt og preeciseret. Lidt

provokerende kunne man lave en test pa teserne ved en case fra en direkter
for Region X, en afdelingsleder pa et sygehus og en skoleleder. Det springer i
gjnene, at driften og seerligt respekten for den daglige drift mangler en central
plads. Ikke blot er det den, der giver smgr pa bordet, det er ogsa den, der
fylder ugen ud.

Tesen om at ledere skal turde Igbe risici er forfriskende, men selvsagt ogsa
kontroversiel. | min optik er det et godt bud, sa leenge det sker under stor an-
svarlighed for styringskaeden, men altsad ogsa en konstant padmindelse om, at
det er skatteborgernes (og virksomhedernes) penge, der sa tager en tur pa
risikobanen. Jeg haber, at denne tese bliver suppleret med ord og vejledninger
ikke blot i god risikostyring, men isaer det, der pa engelsk hedder mitigation-
strategi. Det handler i korte traek om konstant at overveje, hvad der kan ga galt
(og godt), og hele tiden s@ge at tage handlinger, der minimerer risikoen for, at
det gar galt. Altsa at komme vaek fra tanken om, at det er omgivelserne og
organisationen, der skaber andringerne. Det skal derfor langt tydeligere itale-
seettes, at lederen ggr forskellen, nar man treeder veek fra denne offerrolle, til
at seette vaern mod negative haendelser og fuld kraft pA momentum.

Vigtigt at huske ledelsens formal
En af teserne opstiller en sammenhaeng mellem fagligt talent, opgavens karak-

ter og personlighed. Denne tese (nr. 11) er vigtig, men talent er for mig et no-
get modigt og uklart ord. Menes der mon erfaring med gode resultater?

Tesernes bidrag til at lase de nye, store udfordringer, mener jeg, er meget
afgerende at fa diskuteret for at undga, at det havner i ledelsesmaessigt selv-
sving. | min optik skal man passe uendeligt pa, at bedre ledelse ikke bliver et
mal i sig selv, men et middel til noget andet. Jeg medgiver gerne, at der kan
veere indirekte positive virkninger af bedre ledelseskultur, men balancen mel-
lem pa ene side veerdi for borgerne og virksomhederne og pa den anden side
personalepleje og ledelsesmaessigt wellness er utydelig i teserne. Det er dog
et lyspunkt, at hensynet til slutproduktet p.t. star som tese nummer 1. Man
kunne habe, at det i den forklarende tekst star, at uden opfyldelse af tese 1
giver de gvrige teser meget lidt mening.

Der hviler ogséa en tung sky af good practice og leering af andre ledere over
flere af teserne. Ligesa meget jeg kan tilslutte mig behovet for at laere af andre
sektorer og ledere, ligesd meget savner jeg, hvad jeg anser for den vigtigste
tese, nemlig at den vigtigste leere og kilde til kvalitetssikring og at kunne sté pa
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mal for opgavernes Igsning er at leere af medarbejdernes erfaringer med op-
gavelgsningen. Jeg mener, det er en afggrende pointe, at lederne star pa mal
for medarbejdernes, og for sa vidt ogsa it-systemernes, handlinger i organisa-
tionen; men det kraever, at de ved, hvad medarbejderne og it-systemerne la-
ver, og at lederne er en del af dette — ikke kun i papirstrategiens veje.

Udover kvalitetssikring og std pa mal for opgavens udferelse fylder tilgeenge-
lighed og abenhed meget lidt i teserne. Det er noget overraskende, da det er
klassiske offentlige dyder og to punkter, hvor offentlige ledere er seerligt udsat-
te, men ogsa hvor det giver saerlige muligheder. Det gar ikke at opbygge en
ledelseskultur, hvor "nu havde vi det lige sa hyggeligt her pa kontoret”, og hvor
tilgeengelighed og abenhed stilles op som noget, der forsinker eller forstyrrer
planleegningsmaskinen. Der skal saettes hardt ind over for alt og alle, der saet-
ter effektivitet hgjere end demokratisk legitimitet. |kke fordi der er noget galt
med effektivitet, tvaertimod. Men det er vejen til det offentliges selvudslettelse,
hvis de ikke gar hand i hand.

Husk pa lederen som menneske
Retningen for ledernes arbejde bestemmes politisk, og ledere har en vital rolle

i at fa& denne oversat og bragt til udfarelse. Derfor er det godt, at tese nummer
7 rummer feglgende: "Forudsaetningen for at indfri politiske malsaetninger er en
klar dialog, feedback i styringskaeden og gensidig respekt for arbejdsdelingen
mellem politiske opdragsgivere og udfgrende led.” Udfordringen er i praksis, at
der ikke er en lovgivende forsamling og et udfgrende led. Dels er der for man-
ge offentlige ledere pa EU/nationalt niveau at bakse med, men der er ikke
mindst i det udfgrende led ofte rigtigt mange led. Derfor mener jeg, at teserne
ikke tager tilstraekkeligt fat pa den sorte boks, som de (og ikke det) udfarende
led reelt er.

Det er ogsa sveert at sluge det meget handlingsorienterede billede af ledelse,
som teserne tilsammen tegner. Jeg synes, der mangler en anerkendelse af, at
ledere (blot) er mennesker af kad og blod og derfor en meget sammensat
starrelse. Det er dette, der skal vises for at veere trovaerdige. Jeg savner sale-
des ordet trovaerdig, fordi det gar hand i hand med evnen til at seette sig igen-
nem, at skabe tillid, at veere en del af Igsningen, ikke kun retningen. | en tid
med pa den ene side algoritmer, robotter og digitalisering og pa anden side
forventninger om effektiv opgavelgsning er menneskelig, ledelsesmaessig
troveerdighed altafggrende for skolelederen, politichefen og eeldrechefen. |
tese nummer 8 star der, at "den fortsatte udvikling af det personlige lederskab
er afgegrende for at skabe fglgeskab, autenticitet og resultater”. Dette kommer
teet pa trovaerdighed, men i tesen bliver autenticitet en afhaengig variabel pa
linie med fglgeskab og resultater. Mit bud er, at lederen som person skal veere
troveerdig og derigennem skabe tillid til opgavelgsningen i organisationen.
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2. Hvad med beeredygtighed?

Det andet store punkt, jeg gerne vil kommentere pa, vedrarer ledelsesbidraget
til at lgse de store, samfundsmaessige udfordringer. Jeg synes, teserne frem-
star mest af alt som en gang olie, der skal fa den offentlige sektor til at kere
bedre og skabe resultater for samfundet, civilsamfundet, virksomhederne og
borgerne. Udover at virksomhederne fylder meget lidt, s er det sldende, at
ledelsens tanker og handling pa diversitet, etik og seerligt beeredygtighed er
fraveerende. Teserne kunne vaere en mulighed for at saette lederne for bord-
enden for at teenke baeredygtighed ind i opgavelgsningen og lave det som et
ledelsesansvar. Udstraler de selv baeredygtighed? Transporterer de sig beere-
dygtigt? Holder de mgder pa beeredygtig facon? Deler og italeszetter de per-
sonligt og organisatorisk baeredygtighed? Det kunne Igfte teserne om ledelse
veek fra maskinrumsteenkning tilbage til diskussionen, hvorfor vi overhovedet
har en offentlig sektor og hvorfor vi har de mange ledere.

3. Ledelsesansvaret favner bredt

Det tredje store punkt, jeg gerne vil rejse, har overskriften Forskellighed: of-
fentlige ledere og lederfunktioner findes pa mange niveauer og omrader. Le-
dergruppen speender over ledere af dagtilbud, bosteder, rektorer, forvaltnings-
chefer og generaler. Nogle er beskeeftiget i virksomhedslignende konstruktio-
ner med indteegtsdeekket virksomhed som grundvilkar for driften, andre er i
departementer med poster pa Finansloven.

Ser man nzermere pa antallet af personer med et ledelsesvar, er det forment-
ligt eksploderet. Antallet af toplederne i perioden 2008-2015 er ganske vist
ikke vokset markant, men det er derimod gruppen af lanmodtagere pa hgjeste
niveau. Der er altsd kommet en stor gruppe af personer med et vist eller stort
ledelsesansvar. De mere end godt 400.000 Ignmodtagere pa hgjeste niveau i
den offentlige sektor varetager ledelsesansvar, der er mindst ligesa interes-
sante som de godt 21.000 topledere.

Dette aspekt af forskellighed i ledelsesgruppen leder til en anden, tilhgrende
pointe. Nogle ledere er ansat i store organisationer, hovedparten er dog be-
skaeftiget i mindre enheder eller organisationer. Nogle ledere har en rig appetit
og erfaring med at prgve ledergenet af i private virksomheder, andre (hoved-
parten formentligt) har aldrig sat deres fod uden for den offentlige sektor. Ma&-
ske pa grund af deres egen manglende ledererfaring fra andre steder end den
offentlige sektor oplever de det som vanskeligt at belenne opfyldelse af maltal
og forandringer hos medarbejderne; andre skriger efter flere, bedre og gen-
nemprgvede redskaber til at hjeelpe med omstilling af arbejdsmiljget og kultu-
ren i organisationen. Omvendt oplever nogle offentlige ledere med erfaring fra
den private sektor, at den sakaldte flexsecurity-model er mere end vanskelig at
praktisere i den offentlige sektor. | dele af den offentlige sektor er lederne pris-
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givet de medarbejdere, de nu engang er ledere for, og oplever det som endog
meget besveerligt at skifte ud i butikken.

4. Digitalisering bar fylde mere
Det fijerde og sidste punkt vedrgrer digitaliseringen. | min optik star isser mel-

lemledere og ledere pa de lavere niveauer over for en digital udfordring af en
helt anden karakter, end vi har set hidtil. Det har handlet om at f& medarbejde-
re og borgerne til at tage det digitale til sig, at bruge det til at sende breve og
lave selvbetjening pa nettet. Fremadrettet bliver ledernes store udfordringer pa
det digitale felt at teenke i digitale relationer og tage algoritmer og robotter il
sig. Det vil for mange vaere mere langt mere graenseoverskridende og drama-
tisk store skridt, end da datamaterne ankom til den offentlige sektor.

De digitale relationer gar fra det stabile, e-mail og kontrollerede forlgb til de
flygtige relationer. Pa engelsk bruger vi ordene digital encounters om den nye
virkelighed, pa dansk er det noget med flirt, udforskning og opdagelse. Der
ligger i dette skift, at ledernes veerdi eller value proposition ogsa skal kunne
gere sig i det digitale synkrone medie. Det er ikke afgraenset til trivia-medier
som Skype og Messenger, men de sociale medier har varslet en ny tids kom-
me, hvor lederne skal finde roller som maeglere/mellemmaend og konfliktlgse-
re.

Algoritmer og robotterne vil give mange udfordringer og forandringer, og ma-
ske mest grundleeggende ogsa pa ledelsesfunktionen. | en artikel i Harvard
Business Review blev der spurgt, om robotter ogsa kan veere ledere? For-
skerne havde fundet ud af, at godt nok var produktiviteten lidt lavere, nar ro-
botter gav instrukser, men forsggspersonerne fulgte ordrerne fra robotterne —
selv nar beskederne ikke gav megen mening.

Digitaliseringen kommer ogs4 til at fylde mere i opgaveunderstgttelse, sparring
og opmuntring. De sociale robotter kan vise sig at vaere et godt supplement til
introverte lederes nursing af medarbejdere og maske endda helt erstatte nogle
ledere pa dette punkt. Toplederne har ogsa en mandag morgen, der kalder pa
personalepleje og —ansvar. For isger den introverte leder bliver teknologien
maske en seerkommen lille hjeelper pa gra kold mandag morgen.
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Hvem leder hvad, hvem og hvordan?

Vibeke Normann Andersen
Ph.d., Analyse- og Forskningschef, VIVE
vian@kora.dk

Begrebet ‘offentlige ledere’ kan ikke skaeres over én kam. Politiske mal-
saetninger skal justeres efter organisationens kerneopgave, sa ogséa
medarbejderne kan folge med og fale ejerskab over opgaven.
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Ledelse i det offentlige eller ledere i det offentlige er ikke bare ét faenomen.
Ledere i det offentlige er for det farste kendetegnet ved, at de er placeret for-
skellige steder i ledelseshierarkiet. Dernaest er de ledere af forskellige omra-
der. For de tredje har de forskellige befgjelser. Og endelig leder de forskellige
typer af medarbejdere. Lad os kigge lidt naermere pa disse forskelle — altsa:

1) Ledelsesniveau — Hvor?

2) Ledelsesomrade — Hvad?

3) Ledelsesrum — Hvordan?

4) Medarbejdertyper — Hvem?

Hvor i ledelseshierarkiet en leder er placeret har betydning for, hvilke ledel-
sesopgaver, der skal Igses, samt hvor ledelsesopmaerksomheden rettes hen.
Lederen kan orientere sin Ledelse opad, til siden, nedad og udad.

Ledelse fra oven
Ledelsen pa dette niveau er primaert orienteret mod det politiske og strategiske

niveau. Her udstikkes retningen for resten af den offentlige sektor — uanset om
man er topleder i staten, en region eller en kommune.

En af de store udfordringer i den offentlige sektor er, at vi ikke er gode nok til
at handtere de problemer, som gar pa tveers af de traditionelle sektorer. Den
jobsggende kan ud over hjeelp til forsgrgelse have behov for et kompetence-
laft, std med fysiske eller psykiske udfordringer og barn i mistrivsel. Det krae-
ver, at jobcenteret og socialafdelingen samarbejder med familieafdelingen
samt sundhedsvaesnet.

Topledelsen skal med den rette organisering og incitamentsstruktur facilitere
dette samarbejde. Topledelsen tegner mange steder — seerligt i kommunerne —
nye streger for at fremme den tvaergadende koordination, fx ved at etablere
koncerndirektioner i kommunerne. Mere end halvdelen af kommunerne har
etableret en form for koncernmodel, bl.a. i et forsgg pa at handtere tvaersekto-
rielle udfordringer.

Der er derfor god grund til, at topledere orienterer sig til siden og samarbejder
med deres sidestillede kollegaer inden for og uden for deres egen sektor. Vi er
dog naeppe i mal pa dette omrade. Og hvor den administrative organisering
gar mod koncernmodeller, er den kommunalpolitiske organisering ikke eendret
pa tilsvarende vis. Her er det stadig sgjletaenkningen, som hersker, og hvorfra
ressourcefordelingen foregar.

At vi ikke er i mal handler ogsa om toplederens evne til at lede reform-, foran-
drings- og implementeringsprocesser. Toplederen saetter ikke bare en strate-
gisk retning, men har typisk ogsa en ledergruppe under sig. Toplederen skal
udstikke rammer for sin ledergruppe, sa de bliver i stand til at eksekvere be-
slutninger fra oven inden for den vision og mission, som rammesaetter udfgrel-
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sen. Og maske skal der mere tdlmodighed til. Vi ved fra international forsk-
ning, at det tager 10-15 ar for reformer at sla igennem.

Hvis toplederen sa har kigget opad, til siden og nedad, er opgaven sa lgst?
Neeppe — og med behovet for at lgse tvaergdende og ofte meget komplekse
problemstillinger med begraensede ressourcer ma toplederen ogsa orientere
sig udad — mod den private sektor og den frivillige sektor. Her handler det igen
om at facilitere rammerne for fx offentligt-privat samarbejde og samskabelse
med det civile samfund.

Ledelse i midten
Lederne i midten skal det hele. Der skal bade ledes opad, sa ens topledelse

far den ngdvendige viden om og input til fremtidige beslutninger. Opgavelgs-
ning skal monitoreres, og resultatopnaelse og effektskabelsen vurderes. Der
skal ledes til siden, sa tveergaende problemstillinger handteres. Der skal ledes
nedad, sa de ledere, der har ansvar for ledelse af de udferende niveauer, har
de optimale rammer for dette. Samarbejde udad til skal gares konkret pa dette
niveau.

| den kommunale sektor ser vi pa dette niveau konturerne af en ny lederrolle.
De benaevnes ofte centerchefer og har det faglige og @konomiske styringsan-
svar med reference til et eller flere direktionsmedlemmer fra topledelsen. Dette
ledelseslag skal imgdega et behov for at skabe gkonomisk tilpasning pa sek-
torniveau i erkendelse om, at demografi- og opgaveudviklingen er en delt op-
gave pa tveers af omraderne.

Ledere fra neden
Det sidste ledelsesniveau afgraenses til ledere, som ikke har ledere, men et

antal medarbejdere under sig. Typisk vil ledelse nedad fylde mest for denne
gruppe ledere. Pa dette niveau skal hele organisationen bindes sammen, hvis
de politiske mal, lovgivning og organisationens strategi skal omseettes i prak-
sis. Og der kan veaere grund til at se pa, om lederne pa dette niveau har de
forngdne kompetencer, ressourcer og autonomi til at udfylde deres ledelses-
rum optimalt.

Pa dette niveau finder mgdet med borgeren sted. Ledelsesudgvelsen her
handler i hgj grad om at fa det optimale ud af de ressourcer, der er til radig-
hed, herunder de ressourcer, som medarbejderne udggr. En vigtig ledelses-
opgave er at motivere medarbejderne, sa de bliver i stand til at praestere deres
bedste. | tilleeg hertil kommer, at hvis vi skal se effekten af en raekke offentlige
ydelser, er det hos borgeren selv, forandringen skal finde sted. Lederen skal
derfor forma at fa de fagprofessionelle til at tro pa, at deres indsats og de re-
formintentioner, som kommer fra oven, har den tilsigtede effekt.
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Uanset hvor dygtigt vi organiserer os, vil der fortsat vaere begraensede res-
sourcer, komplekse problemer, 'ngdvendigheden’ af handtering af enkeltsager
og uforudsete handlinger, som eksempelvis en flygtningestram gennem Euro-
pa kan bringe med sig. Det handler om, at ledelsen er i stand til at handtere
disse ’forstyrrelser’ samtidig med, at de udgver ledelse inden for den ’faste’
styringsramme.

En mindre detaljeret styring med plads til kerneopgaven. Et kig pa hypotese 5
Danmark har i lighed med en reekke vestlige lande i stigende grad bekendt sig

til en form for resultatbaseret styring (RBS) i et forsgg pa at opna en mindre
deltaljeret styring. RBS foregar bade internt i stat og kommuner, men ogsa
som ramme for statens styring af kommunerne. RBS er et rammevilkar, som
lederne i det offentlige agerer inden for.

RBS er en ledelsesstil, der inkorporerer og ideelt set bruger resultatinformatio-
ner til at traeffe beslutninger. RBS falger fire trin: 1) Formulering af strategiske
mal, 2) Indsatser og ressourcer organiseres, sa gnskede effekter kan indfries,
3) Lebende monitorering af praestationer og 4) Ledelsen traeffer beslutninger
pa baggrund af resultaterne. Ideelt set giver RBS retning, handlerum for det
udfgrende niveau og et kvalificeret vidensgrundlag til at korrigere indsatser.

RBS er bare ikke sa nem i praksis. For det farste skal malene afspejle kerne-
opgaven. Det er vanskeligt at opstille klare resultatmal og samtidig rumme den
kompleksitet, som praeger den offentlige sektor. Nar det er sveert at lave klare
resultatmal, tyes der til proces- eller proceduremal, fx antal samtaler en ledig
skal have. Disse mal er ikke forenelige med RBS, som fremhaever ngdvendig-
heden af, at ledelsen pa det udfgrende niveau har tilstraekkelig selvbestem-
melse til at indrette sine indsatser, sa de efterspurgte resultater kan opnas.

Derneest kan det vaere sveert at linke resultater til indsats. Vi sa ovenfor, hvor-
dan mange indsatser saettes i spil for at Igse den enkelte borgers problemer.
Man kan tale om et usikkerhedsprincip. Jo mere information, der indsamles, jo
mere komplekst og jo sveerere bliver det at forbinde indsats og resultat.

For det tredje ser vi en tendens til, at nar et mal ikke virker opstilles nye mal,
uden de gamle mal fijernes. Ledelsen har en vigtig opgave, nar det kommer til
en vedvarende malsanering. Ellers ser vi, at to faenomener i den offentlige
sektor — RBS og afbureaukratisering — fodrer hinanden. RBS skal fare til min-
dre bureaukratisk styring, mens stigende dokumentationskrav som fglge af
maleskalation, farer til fornyet behov for afbureaukratisering.

Endelig er der risiko for, at medarbejderne snarere fokuserer pa forhold, som
har betydning for malopfyldelse end borgerens behov. Medarbejdernes orien-
tering skifter fra et fagligt fokus til et fokus pa organisatoriske krav. En konse-
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kvens er fx, at medarbejderne prioriterer de lette sager, hvor det er nemt at
opna hurtige resultater.

Skal vi have en mindre deltaljeret styring og udnytte potentialerne i et styrings-
system som RBS, skal lederne pa topniveau sgrge for, at de opstillede mal fra
det politiske niveau til det udfgrende niveau er forbundet og opleves som me-
ningsfulde. Vi ved, at hvis fx en skoleleder forholder sig til de resultater, som
skolen opnar, og har en dialog med sine laerere om resultaterne, vil leererne
ogsa veere mere tilbgjelige til at bruge resultaterne til at lefte deres elevers
faglige niveau og sociale trivsel. Lederne skal vaere bevidste om de incita-
mentsstrukturer, som RBS eksplicit eller implicit skaber. Lederen ma forholde
sig til, om dreftelser af de opndede resultater har fokus pa at leere og forbedre
de offentlige indsatser og ikke finder sted i en and praeget af kontrol og nulfejl-
skultur.

Styringslandskabet i den offentlige sektor
RBS eksisterer ikke i et vakuum. RBS deler pladsen i styringslandskabet med

en reekke andre styringsmodeller og —redskaber, fx regelstyring, gkonomisty-
ring, tillids- og veerdibaseret styring, tvaergaende koordination og samskabelse
samt risikostyring.

Lad os tage et kig pa styringslandskabet i en socialafdeling i en dansk kom-
mune. Kommunen er helt overordnet underlagt Serviceloven og orienterer sig i
hgj grad mod Ankestyrelsens afggrelse pa det sociale omrade. Gennem lov-
bestemte kvalitetsstandarder har kommunalpolitikerne fastsat serviceniveau
for omradet. Kommunen bekender sig overordnet til resultat- og effektstyring.
De fagprofessionelle anvender progressionsmalinger til at vurdere borgerne.
Og ledelsen gnsker at anvende resultaterne heraf som ledelsesinformation.
Kommunen anvender aktivitetsbaseret gkonomistyring med fokus pa, hvad der
kommer ind i systemet. Hver leder har en resultatkontrakt, som specificerer,
hvilke resultater han eller hun skal opna. Der er faste retningslinjer for opfalg-
ning pa mal. Og endelig har man lavet en organisationsaendring, som skal
fremme samarbejde pa tvaers af myndighed og udfarer.

Lederne pa alle niveauer skal veere i stand til at bega sig i et sadant komplekst
styringslandskab. Hvert styringsredskab har sin berettigelse. Det er bare ikke
altid, at de enkelte styringsmodeller harmonerer. De enkelte modeller fremmer
hver for sig og tilsammen forskellige incitamentsstrukturer.

Det giver altid mening at have for gje, om styringslandskabet er blevet for del-
taljeret eller komplekst. Men den vigtigste ledelsesopgave ma veere at forsta,
skifte mellem og sammentaenke elementerne i styringslandskabet. Og som det
mest vaesentlige at forklare styringsbilledet til medarbejderne, sa de forstar og
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kan bega sig inden for de rammer, som er udstukket — ogsa selv om det er
komplekse og omskiftelige rammer.

Den offentlige sektor er og bliver kompleks. Ledere skal kunne handtere den-
ne styringsmaessige kompleksitet. Det er afggrende for at understgtte produk-
tionen af kerneydelserne i den offentlige sektor.
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Offentlige ledere skal lzere at bruge bade
hojre og venstre hand

Claus Elmholdt
Lektor i ledelses- og organisationspsykologi, Aalborg Universitet
ce@lead.eu

Med de udfordringer, der er i den offentlige sektor, er det vigtigt, at of-
fentlige ledere er i stand til at jonglere med flere samarbejdspartnere og
arbejdsopgaver. Der skal teenkes bredere, hvis veerdiskabelse for bor-
gerne skal lykkes.
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Det er almindeligt kendt, at vi star over for en stgrre forandring af velfserdssta-
ten. Der bliver flere aeldre og feerre til at treekke leesset, sa i den offentlige sek-
tor er man ngdt til at teenke nyt. | fremtiden kommer vi til at se langt mere
samarbejde mellem staten, borgerne og civilsamfundet i bred betydning, sam-
tidig med at legal og effektiv myndighedsudgvelse fortsat er en grundpille. Det
er i det spaendingsfelt, at offentlige ledere skal leere at bruge begge hander.

I mit perspektiv er der fglgende kendetegn ved offentlige ledere:

Karakteristika: Hoj fag-faglighed, hgjt ledelsesfagligt uddannelsesniveau (Den
Offentlige Lederuddannelse, Master i Offentlig Ledelse etc.), samfundsmees-
sigt engagement, ordentlighed, forsigtighed forstaet som mere operationelt
end strategisk satsende, hgj grad af loyalitet over for demokratiets spilleregler.

Vilkar: Hyppigt skiftende politiske intentioner, svaert omseettelige politiske krav,
hgjt forandringstempo, hgjt sagspres, offentlig bevagenhed og krav om gen-
nemsigtighed, ofte feerre ressourcer end gode intentioner, ofte vanskeligt at
eksekvere konsekvent og fastholde det lange seje traek — mange dagsordener,
let at hoppe med pa& modeluner og overfladiske 'hurra-ord’.

Styrker: Et hgjt ledelsesfagligt uddannelsesniveau, arbejder for samfundets
sag — derigennem klart veerdigrundlag, hgj etik og oprigtigt interesseret i fael-
lesskabets bedste, ofte hgj grad af tillid, ubestikkelige, loyale.

Udfordringer: Er ofte for darlige til at holde folk ansvarlige, fglger for lidt op pa
implementeringsinitiativer, giver for lidt direkte feedback til andre ledere og
medarbejdere og er for konsensussggende. Er ofte for lidt strategiske og frem-
tidsorienterede — saetter for lidt strategisk retning i det daglige og bliver dermed
ogsa ofte for operationelle pa sager.

Den offentlige sektor har brug for hjeelp
Hvis vi zoomer ud og kigger pa den offentlige sektors vilkar og udfordringer i et

stgrre samfundsmaessigt perspektiv, sa fanger Bourgon & Dahl (2017, s. 10)
det meget godt, nar de spidsformulerer det vigtigste spgrgsmal som: "Hvordan
kan den offentlige sektor levere samme eller bedre ydelser og velfaerd i en tid
med faerre ressourcer, stigende krav, gget kompleksitet og nye forventninger
fra borgere og politikere?”

Deres svar er, at det kan den offentlige sektor kun, hvis den starter med at
erkende, at denne udfordring er s& kompleks og s& ressourcekraevende, at
den ikke kan Igses af den offentlige sektor alene. Endvidere, at udfordringen
ikke kan lgses gennem en styringslogik, der har fokus pé at etablere en robust
administration, der undgar fejl gennem stram gkonomistyring, regeloverholdel-
se og effektivisering. Dette er fortsat vigtige dyder, men de kan ikke sta alene.
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Der er brug for offentlige organisationer, der evner at abne op for reel sam-
skabelse og samproduktion med borgere og virksomheder.

Bourgon & Dahl er ikke de fagrste, der diskuterer behovet for en langt mere
aktiv inddragelse af borgere og virksomheder som medproducenter af velfaerd.
Men deres 'nye syntese for offentlige veerdiskabelse’' er interessant, fordi de
argumenterer for, at der ikke er brug for et paradigmeskifte i traditionel for-
stand, hvor man smider den tidligere teenkning og praksis over bord; der er
brug for et paradigmeskifte forstaet som en ny syntese af den klassiske offent-
lige organisations fokus pa myndighed (compliance) og effektivisering (perfor-
mance), med et nyt fokus pa innovation, samskabelse (emergens) og udvikling
af fleksible og modstandsdygtige organisationer og samfund (resiliens).

Kollektive kreefter skal udvikle velfeerdsstaten

Offentlige
policy-resultater
Performance Emergens
Oﬁe_ntl\'g oG Kollektive
myndighed Kreefter
Compliance Resiliens
Civile

resultater

FIGUR 12. Tipasningsdygtige offentige
201

1. Compliance — "styr pa tingene”: En kerneopgave for offentlige organi-
sationer er fortsat at sikre de klassiske embedsmandsdyder, saledes
at legitimitet fastholdes.

' Den Nye Syntese (NS) er et forskningsbaseret bud pa, hvorledes man strategisk kan arbejde
med at positionere og lede offentlige organisationers skabelse af velfeerd i det 21. arhundrede. |
2006 indledte Jocelyn Bourgon, der er tidligere topembedsmand i den Canadiske regering og
OECD, et nu godt 10-arigt forskningsprojekt, der har involveret over 200 topledere, politikere og
forskere fra bl.a. Australien, Canada, Holland, England, Brasilien, New Zealand og Danmark.
Den danske del af undersggelsen er gennemfgrt af Kristian Dahl, der i 2016 og 2017 udforskede
og validerede strategirammen for Ny Syntese i en raekke seminarer og samtaler med offentlige
topledere og politikere (Bourgon & Dahl, 2017).
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2. Performance — "mere for mindre”: Offentlige organisationer ma have
kontinuerligt fokus pa at optimere og effektivisere vaerdiskabelsen for
borgernes penge.

3. Emergens — "sammen er vi staerkere”: Offentlige organisationer ma
udvikle nye platforme og rum, for at civilsamfundet kan blive medpro-
ducenter af velfeerd.

4. Resiliens — "modstandskraft og laeringsagilitet”: Fortsat velfaerd er i
stigende grad afhaengig af organisationers og samfunds evne til at
handtere kriser og katastrofer.

NS-rammen giver ingen nemme Igsninger pa komplekse udfordringer — der er
masser af spaendinger og modsaetninger mellem de fire veerdifelter — men den
fastholder, at det er gennem en syntese af compliance, performance, emer-
gens og resiliens, at offentlige organisationer skal finde lgsninger pa deres
mest centrale udfordringer. Det er oplagt den ’'hgjre side’ af den nye syntese,
som aktuelt har sterst behov for at blive styrket, men det har ligeledes stor
betydning for, hvordan vi teenker den ’venstre side’. Hvordan kan vi fx styre
gkonomien og sikre regeloverholdelse og samtidig understgtte, at borgerne
bliver medproducenter af velfaerd? Hvordan opbygger vi resiliente organisatio-
ner og samfund, der er godt rustet til at laere og tilpasse sig nye situationer og
handtere kriser, katastrofer og uforudsete samfundsmaessige bevaegelser?
Seerligt tankegangen omkring opbygning af resiliente samfund som et centralt
aspekt af den offentlige sektors kerneopgave er pa mange mader ny, og de
faerreste offentlige organisationer har endnu en klart formuleret strategi eller
praksis herfor (ElImholdt og Koustrup, 2017).

Ledere skal turde saette sig selv pa spil
Fokus pa styrkelse af det personlige lederskab (tese 8-9) er afggrende for den

fortsatte udvikling af den offentlige sektor, men det er centralt, at treeningen af
individuelle ledelseskompetencer saettes i relation til en kollektiv ledelsesfor-
staelse — ledelse som noget, der produceres i kollektiver af deltagere (medar-
bejdere, ledere, borgere, politikere) pa kryds og tveers af faglige og organisato-
riske graenser.

| dette perspektiv handler ledelse om at skabe kurs, koordinering og commit-
ment pa tvaers af graenser til understattelse af hgjere visioner og mal (Ernst,
Chrobot-Mason, Fogsgaard og Elmholdt, 2017). Der er ikke brug for heroiske
ledere eller selvisceneseettende individualister med et stort narcissistisk be-
kreeftelsesbehov, som er snaevert optaget af deres egen succes. Den offentli-
ge sektors kerneopgave er sa kompleks og sammensat — krydser sa mange
organisatoriske og faglige graenser — at det kalder pa ledere med helhedsori-
enteret handlekraft. Styrkelse af det personlige lederskab ma derfor handle om
at udvikle ledere, der har modet til at seette sig selv pa spil for at udvikle orga-
nisationen og skabe resultater.
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En kollektiv ledelsesforstaelse betyder ikke, at magten forsvinder. Magt er et
grundleeggende vilkar i organisationer — uden magt ingen politik, ledelse og
organisation (Fogsgaard & Elmholdt, 2016). Skal vi understgtte den aktuelle
beveegelse mod samskabelse af velfeerd i den offentlige sektor, er det derfor
vigtigt at forsta, hvordan magten udfolder sig, og hvordan ledelsesmagt kan
anvendes konstruktivt, hvilket stiller store krav om magtreflekterede offentlige
ledere (Fogsgaard & EImholdt, 2017).

Digitale regler og effektive ledere
En af de vaesentligste forandringer af den offentlige sektor, som pagar i disse

ar, er den gennemgribende digitalisering i bred betydning — ledelsesrum (jf.
tese 5-7) bliver i stigende grad digitale. Derfor undrer det mig, at betydningen
af digitalisering ikke er naevnt i Ledelseskommissionens 13 teser. Hvad bety-
der det, at ledelse i stigende grad er digital medieret og foregar online og/eller
pa distance — hvad er god online ledelse? Hvad betyder det for god lederad-
feerd, at mulighederne for digital kontrol og overvagning pa distance er stigen-
de? Hvordan leder man digitaliseringsprocesser, og hvordan leder man i en
stadig mere digitaliseret verden? Hvordan skal en offentlig leder vaere til ste-
del/ikke til stede virtuelt? Skal/kan man bruge Facebook som ledelsesredskab,
hvordan med Twitter, Linked-in etc.? Hvordan handterer man henvendelser fra
borgerne via sociale medier? Kan man skabe resultater gennem online naer-
veer og tilgeengelighed (jf. tese 3), og hvilke ledelseskompetencer kreever det?
| takt med gget digitalisering er der behov for gget viden og kompetence om
god online ledelse (Fogsgaard, Lindekilde & Elmholdt, 2017). En mail kl. 23:20
en lgrdag aften synes maske ikke af noget seerligt for chefen, der har sendt
den. Men for medarbejderne kan det opleves som voldsomt intimiderende,
hvis ikke der er etableret klare spilleregler og forventningsafstemning omkring
brugen af digitale ledelsesrum og ledelsesredskaber (ElImholdt, Fogsgaard &
Elmholdt, 2017).

Veerdiskabelse for borgeren (tese 1) kraever ofte et teet samarbejde pa tveers
af organisatoriske greenser — faggrupper, afdelinger, forvaltninger, sektorer.
Mange offentlige organisationer har vaeret gode til at optimere driften i den
enkelte enhed henholdsvis sgjle, imens der fortsat er et stort potentiale for
effektivisering og kvalitetsudvikling pa tveers af organisatoriske graenser
(Fogsgaard & Elmholdt, 2016). Der er ingen enkle Igsninger pa denne kom-
plekse problemstilling, men udvikling af effektive ledergrupper er et godt sted
at seette ind — start gerne med topledergruppen, det giver starst effekt (Gran,
Elmholdt & Bang, 2016).

Vores forskning viser, at effektive ledergrupper optimerer det tvaergaende
samarbejde omkring den feelles kerneopgave (Bang, Midelfart, Molly-Sgholm
& Elmholdt, 2015). Den holdand, der karakteriserer effektive ledergrupper,
kreever ledere, der praktiserer greensekrydsende ledelse — dvs. aktivt nedbry-
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der ’barrierer’ og opbygger ’broer’ for samarbejde og innovation pa tveers af
organisatoriske graenser (Fogsgaard & Elmholdt, 2016). Derudover er det cen-
tralt, at "fokus pa veerdiskabelse for borgeren” ikke blot praktiseres som en
‘bled’ ledelsesdisciplin, men at der i tilleeg hertil udvikles ’ydre styringssyste-
mer’, der reelt understatter tvaergdende teampraestationer og kollektiv imple-
menteringskraft (EImholdt & Serensen, 2016).
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Offentlig ledelse — sejlads i uroligt far-
vand

Hanne Foss Hansen
Professor, Institut for Statskundskab, Kgbenhavns Universitet
hfh@iffs.ku.dk

Den danske velfeerdsstat star i disse ar over for store forandringer, som
kreever modige ledere. Det er derfor vigtigt at diskutere kompleksiteten i
offentlige lederes arbejdsvilkar.
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Ledelseskommissionen har stillet en udfordrende opgave. Kommissionen gn-
sker svar pa spergsmalet: Hvad er de offentlige lederes karakteristika, og hvad
kendetegner deres vilkar, styrker og udfordringer? Og den gnsker en diskussi-
on af en eller flere af dens 13 teser. Det hele skal klares pa max. fire sider.

Jeg har valgt at lase opgaven ved at traekke pa resultaterne fra et nyligt afslut-
tet forskningsprojekt, "Krisestyring: Forvaltningspolitik og offentlig organisation
i en sparetid”’, gennemfgrt med statte fra Velux Fonden.? Herudover traekker
jeg pa erfaringer fra mange interessante samtaler med offentlige ledere som
led i undervisningen pa faget offentlig styring pa den fleksible master i offentlig
ledelse (MPG). Samtidig er mit bidrag en personlig tolkning af ledelseslivet i
den offentlig sektor anno 2017.

Karakteristika
Et ord karakteriserer de offentlige ledere: Engagement. De braender for at gere

et godt job for samfundet, borgerne, brugerne og den organisation, de er en
del af. Herudover er de en broget gruppe praeget af deres uddannelse, erfarin-
ger og personlighed. Der kan overordnet sondres mellem to grupper af offent-
lige ledere. Der er sektorspecialisterne, der har legitimitet hos de fagprofessio-
nelle. Og der er generalisterne, der skal opbygge denne legitimitet. Sektorspe-
cialisterne har brug for at udvikle deres lederskab ved bl.a. at opbygge organi-
sations- og ledelsesteoretisk analytisk kompetence. Generalisterne har brug
for at udvikle deres lederskab ved bl.a. at opbygge indsigt i sektorfaglighed, -
kultur og veerdier.

Den gode offentlige leder kombinerer i sin gerning sektorindsigt og organisati-
ons- og ledelsesforstaelse og evner herudover at kommunikere konstruktivt
med borgere, interessenter, medier og aktgrerne i den politiske kontekst.

Vilkar

Fire ord karakteriserer de offentlige lederes vilkar: Forandring, stramhed, cen-
tralisering og styringsskizofreni. Forandring har veeret et vilkar i en arreekke,
men forandringstempoet er mange steder skruet markant op i de senere ar.
For en idé eller reform er implementeret og erfaringerne hgstet, er en ny pa
dagsordenen. Samtidig er der store forventninger til opgavelgsning. Og opga-
verne skal udfgres i et stramt gkonomisk regime. Mange offentlige ledere op-
lever krisetreek. Budgetloven har fart til en markant gget centralisering. Mange
offentlige ledere oplever at veere udsat for modsaetningsfyldte og til dels me-

2 Vil du lzese mere kan falgende bager anbefales: 1) Caroline Howard Grgn, Hanne Foss Hansen
& Mads Bgge Kristiansen (red.). 2014. Offentlig styring. Forandringer i krisetider. Kabenhavn:
Hans Reitzels Forlag (med bidrag ogsa af Eva Moll Ghin & Gunnar Gjelstrup); 2) Eva Moll Ghin,
Hanne Foss Hansen & Mads Bgge Kristiansen (eds.). 2018. Public management in Times of
Austerity. New York: Routledge (med landebidrag ogsa af udenlandske forskere fra Tyskland,
Irland, Estland og Italien).
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ningslagse styringsinitiativer: styringsskizofreni. Alt i alt: Kompleksiteten er en
udfordring.

De neevnte vilkar tvinger mange offentlige ledere ind i to handlingsdynamikker:
Uansvarlig ansvarlighed og ansvarslgs sta’en til ansvar. Dynamikken uansvar-
lig ansvarlighed er en direkte konsekvens af det stramme gkonomiske regime
udlgst af budgetloven. Budgetloven har entydigt bidraget til samfundsmeessig
ansvarlig gkonomisk adfaerd. Budgetoverskridelser er historie. Samtidig tvin-
ger det entydige fokus pa en etarig budgethorisont — med steerkt reducerede
muligheder for at forvalte skonomiske ressourcer over arsskiftet — de offentlige
ledere til kreativitet med hensyn til at fa anvendt arets ressourcer inden for
rammen. Den offentlige sektor er vendt tilbage til de uheldige adfaerdsmenstre
kendt fra fgr budgetreformerne i 1980’erne og 90’erne: Buffere i budgettet,
stop-go-aktivitet og nogle steder "benzinafbraending”.

Dynamikken ansvarslgs sta’en til ansvar opstar, nar muligheden for at patage
sig et fagligt, ledelsesmaessigt ansvar begraenses af kravet om at leve op til en
udefrakommende teknisk, administrativ ansvarlighed. Dette kan fx ske, nar der
indfgres standardiserede procedurer og malingssystemer, der ikke opleves
som meningsfulde set i forhold til organisationens kerneopgaver.

Styrker og udfordringer
Det ovenfor naevnte engagement udger en styrke. Men engagement far ikke

altid et tilstraekkeligt udfoldelsesrum pa grund af de beskrevne vilkar.

Et offentligt lederliv i en foranderlig og uklar verden med modseetningsfyldte
krav kraever mod. Seerligt i relation til to forhold er mod pakreevet og en udfor-
dring. For det fgrste mod til ikke alene at lede nedad og indad, men ogsa lede
opad. Kun ved at have mod til at lede opad kan den oplevede styringsskizo-
freni bearbejdes og medarbejdernes legitimitet fastholdes.

For det andet mod til at sta til side og give plads. Kun ved at skabe platforme
for dialog med medarbejderne kan disses ideer til handtering af foranderlighe-
den komme i spil. Og kun ved at skabe platforme for dialog med borgerne og
brugerne kan disses erfaringer komme opgavelgsningen til gavn. En leder, der
altid er pa forkant og gar forrest, risikerer at komme til at sta i vejen for udvik-
ling.

Teser om offentlig ledelse
Der er meget godt i teserne om offentlig ledelse. | min laesning bygger de dog

lidt ensidigt pa en instrumentel forestilling om, at organisationer er rationelle,
hierarkiske systemer, der er orienteret mod klare, entydige og feelles mal. Der
er megen veegt pa lederens autoriteere og visionzere rolle, mindre pa andre
lederroller, som fx den oversaettende, afskaeermende, demokratiske, tilknytten-
de og coachende rolle. Teserne tenderer pa denne made til at forenkle offent-
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lig ledelse. Der er brug for at erkende kompleksiteten og forstad dens dynamik.
Kun derved kan den handteres.

Jeg vil gerne kommentere enkelte af teserne konkret. Tese 2 tilsiger, at det, at
lederen kommunikerer vision og strategi i sig selv skaber mening og felge-
skab. Er det ikke lidt naivt? | mit perspektiv forudsaetter det, at medarbejderne
oplever, at vision og strategi er meningsfulde, ikke helt urealistiske eller blot
"varm luft”. Begrebet folgeskab, der bruges i bade tese 2 og 8, giver mig en
association af lemmingeadfeerd. Internationale undersggelser viser, at dan-
skernes kultur er praeget af et lavt struktureringsbehov. Danske medarbejdere
kan handle og teenke selv. Behovet for at statte sig til ledere og regler er ikke
stort. Overvagning er oftest ikke n@dvendig.

Tese 3 tilsiger, at lederens naerveer og tilgeengelighed skaber bedre resultater.
Det er rigtigt set. Megen offentlig ledelse udgves i 2017 som distanceledelse
og med udbredt brug af e-mail. Fusioner baseret pa en optimisme om stor-
driftsfordele har skabt store organisationer. Og ofte skal disse nye store enhe-
der fungere med flere matrikler. Men kan denne udvikling rulles tilbage? Hvad
vil kommissionen konkret foresla til afhjeelpning af denne udfordring?

Tese b5 tilsiger, at mindre detaljeret styring giver plads til mere ledelse taet pa
kerneopgaven. Det tilfgjes: Opgaver fremfor opskrifter skaber motivation.
Denne tese laeser jeg som en adressering af den styringsskizofreni og an-
svarslgse std’en til ansvar-dynamik, som er omtalt ovenfor. Jeg kan ikke vaere
mere enig.

Tese 6 tilsiger, at ledere skal turde Igbe risici for at skabe fornyelse og innova-
tion. Det tilfgjes: At dette kraever et reelt ledelsesrum og stor opbakning. Det
med at turde lgbe risici er rigtigt set, men i praksis ofte begreenset af en frygt
for at begéa og blive haengt ud for fejl. Det er uklart, hvad tilfgjelsen refererer til.
Refererer den til relationen til det overliggende (i nogle sammenhaenge politi-
ske) ledelseslag? Hvis dette er tilfeeldet, savner jeg noget om relationen til
medarbejderne i forbindelse med at skabe fornyelse og innovation. Som anfgrt
ovenfor, er det vigtigt, at medarbejdernes og ogsa borgerne/brugernes kreati-
ve ideer kommer i spil.

Tese 10 tilsiger, at ledere skal s@ge inspiration og laering gennem andres gode
eksempler — ogsa pa tveers af sektorer og landegraenser. Det er selvklart vig-
tigt at lade sig inspirere af andres gode eksempler, ogsa selvom disse sjeael-
dent lader sig direkte overfgre fra en kontekst til en anden. Men hvorfor skal
ledere alene leere af gode eksempler? | mit perspektiv er det ligesa vigtigt at
lere af fejl — bade egne og andres. Dette er jo ogsa baggrunden for, at man i
nogle sektorer forsgger at seette leering af fejl i system, jeevnfar fx arbejdet
med utilsigtede haendelser i sundhedssektoren.
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Som neevnt i tese 10 er der et potentiale i lsering pa tveers af sektorer og lan-
degraenser. Dette geelder ogsa i forhold til udviklingen af det personlige leder-
skab, der er omtalt i tese 9. Erfaringerne fra MPG-uddannelsen er netop, at
diskussionerne af styring og ledelse pa tveers af sektorer er yderst leererig.
Tunnelsyn kan kun undgas ved at skulle formidle sine sektorerfaringer til lede-
re i andre sektorer samt ved at traede ud af sin sektor og se pa denne gennem
andre briller. Det kan i dette lys undre, at der er eksempler pa sektorer, der
gnsker at udvikle sektorspecifikke efteruddannelsesforleb pa masterniveau.
Maske et tema, kommissionen burde adressere?
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Offentlige ledere kan skape forandring
gjennom kontinuitet

Tor Hernes

Professor, Centre for Organizational Time, Copenhagen Busi-
ness School

th.ioa@cbs.dk

Offentlige reformer har en tendens til & glemme grunnlaget som de er
basert pa. Noen ganger er det problemlgsning rettet mot kontinuitet
som skaper den gnskede forandring. Ensidig fokus pé forandring kan
lede til det motsatte av den gnskede forandring. Denne tekst retter seg
mot tese 1 og 2.
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Offentlig, sa vel som privat sektor, har konstante og store behov for tilpasning
til et samfunn i forandring. Selv om der alltid har veert behov for tilpasning i
offentlig sektor, er dagens behov preget av at et gkende behov for & met
kompleksitet, og meate utfordringer som man ikke nedvendigvis forstar
innholdet i, eller konsekvensene av. Der er selvfglgelig mange gitte
utfordringer, som behovet for annerledes hjemmehjelp, som a tilpasse seg det
papirlgse samfunn preget av bruk av sosiale medier, og en tydeligere
ansvarliggjering overfor borgere og politikere. Men der er ogsa mange
utfordringer som man ikke vet konsekvensene av.

For & mete fremtidige behov, gjennomgar offentlige organisasjoner mer eller
mindre kontinuerlig reformprosesser. Hensikten med disse reformprosessene
er & kunne megte morgendagens behov. Heri ligger idéen om at
organisasjonen skal reformeres i dag for & mate de utfordringer som er i ferd
med & manifestere seg og som forventes & fortsette inn i den overskuelige
fremtid. En rekke typer organisasjonsendringer settes i verk, som inkluderer
strukturelle endringer, innfgring av ny teknologi, effektiviseringstiltak, utvikling
av ansatte og teams, etc. Dette betyr at de fleste nivaer i offentlige
organisasjoner blir bergrt. Dette har en tilleggskonsekvens, at prosessene blir
mer komplekse, som igjen betyr at de blir mindre forutsigelige. Dermed er det
en risiko for at stgrre verdier investeres i prosesser som senere viser seg a gi
skuffende resultater. Innfgring av hovedstadsregionens sundhedsplatform kan
veere et eksempel, hvor man har gatt for langt fer man har innsett at
investeringen ikke sto til forventningene.

Med andre ord, der er ingen suksessoppskrift pa reformprosessene, som
skyldes delvis hay kompleksitet, delvis at man egentlig ikke har muligheter for
& forutsi, verken hvordan verden vil se ut, eller hvordan den fremtidige
organisasjon vil kunne takle de utfordringer som da vil melde seg. Likevel er
ingen endring heller ingen Igsning.

Det er derfor viktig a se pa de logikker og den tenkning som ligger bak
reformprosessene, og diskutere deres holdbarhet. Et viktig trekk ved mange
reform tiltak og den retorikk som omgir de, er at de kun rettes inn mot
fremtiden, og man overser betydningen av de bestdende. Dette henger
sammen med den utbredte litteraturen om “endringsledelse”, men ogsa den
bredere, forskningsrelaterte litteraturen. Figuren under, fra boken
Endringsledelse og ledelsesendring (Hennestad og Revang,
Universitetsforlaget, 2017) er illustrativ for slike trends. Man kan se fra figuren
hvordan "den gamle retning” star 90 grader i forhold til den "nye retning”, og at
den "gnskede” retning kun gar inn a fremtiden.
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Det som er beskrivende for denne litteraturen og de modeller som benyttes, er
ikke s& mye den behandling av fremtiden, men mer dens behandling av
fortiden. Fortiden beskrives (implisitt eller eksplisitt) pa fire forskjellige mater.
1. Den er ikke eksisterende — det er kun fremtiden som gjelder. 2. Den er en
kontrast til fremtiden, en kontrast som man vil vekk fra. 3. Den er uforanderlig.
Den er bare det den er, den kan ikke defineres pa noen annen mate. 4. Den er
et passivum, i forstand at den ikke kan brukes i nutiden. | kontrast til fortiden,
er fremtiden det lovende, det nytenkende, der hvor det levende befinner seg.

Fortidens rolle som ikke-eksisterende, kontrast uforanderlig, eller passivum, er
imidlertid teoretisk utilstrekkelig,  konseptuelt problematisk og empirisk
tvilsomt. Den er teoretisk utilstrekkelig, fordi forskning i psykologi, filosofi og
sosiologi, for @ nevne noen, peker klart pa at a tenke fortid uten a tenke
fremtid, eller vice versa, er uakseptabel forenkling av virkeligheten. Den er
konspeptuelt problematisk fordi det som i dag er fremtid er fortid i morgen,
ogsa i endringsprosesser, sa hvis man til enhver til skulle skjaere vekk fortiden,
ville man ogsa til enhver tid avskrive de deler av endringsprosessen for har
forlept. Den er empirisk tvilsom fordi det finnes adskillige eksempler pa at
ledere aktivt bruker fortiden, ser pa den som en levende ressurs i deres arbeid

med & mgte fremtidens utfordringer.
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Hvilket bringer meg til poenget i mitt bidrag, hvilket er at ledere skal innarbeide
kontinuitet-dimensjonen i deres arbeid med & mate fremtidens utfordringer. A
tenke kontinuitet betyr & se tilbake samtidig med at man ser fremad, & prove a
se hvordan lignende utfordringer har blitt meatt tidligere. Dernest dreier det seg
om & utforske hvilkke kompetanser som finnes, som har lgst lignende
utfordringer tidligere. Det er viktig & understreke at det overhodet ikke dreier
seg om & finne lignende /asninger. Det kan, for eksempel, dreie seg om a
utforske situasjoner hvor lignende form for nytenkning har funnet sted. Pa et
mer overordnet niva dreier det seg ogsa om a tenke pa det som historisk sett
organisasjonen er nedsatt for a veere, og hvordan det har blitt praktisert
tidligere. Det dreier seg om a lage “rom” hvor man kan se fortiden i et annet
lys, faktisk, se fortiden i fremtidens lys. Slike prosesser kan fagre til at man
lager strukturer og prosesser som gjer at fremtiden kan ses pa som mindre
truende og problematisk enn hvis det er kun den som blir fokusert pa.

A tenke kontinuitet har den fordel at ansatte opplever & bli sett pA som
ressurser. A tenke kontinuitet i form av aktiv bruk av fortiden gir et signal om at
den man har arbeidet med tidligere kan levendegjgres i stedet for & begraves.
Det kan ha den effekt at ansatte opparbeider selvtillit i stedet for & fale frykt.
Det kan gjgre at de blir medspillere i stedet for & bli motspillere.

A tenke kontinuitet betyr ikke & tenke det samme. Det betyr heller ikke & tenke
nostalgi. Det har en langt mer pragmatisk vinkling, ved at man kollektivt
bringer med seg utvalgte deler av fortiden nettopp fordi den kan gi retning og
energi for der hvor man vil ga i fremtiden. Det dreier seg altsd om & tenke
dynamikk mellom fremtid og fortid, og ikke som to adskilte tidsepoker.

A tenke kontinuitet betyr & tenke et starre bilde av hvor man (ellers) kan
komme fra og hvor man kan veere pa vei. Det kan bety at man som leder
arbeider ut fra et tidmessig mer helhetlig narrativ enn at man kun skal tilpasse
seg fremtiden. Litt paradoksalt betyr det faktisk at man ogsa skal tilpasse seg
fortiden. Det kan veaere utfordrende for ledere, fordi det krever at "tidspilen” far
en litt annen retning. Det betyr at tiden bade peker fremad og bakut, og ikke
kun fremad. Men hvis man lykkes med det, kan det bety at arbeidet kan
komme til & lykkes med a reformere offentlig organisasjoner for at de skal
kunne takle fremtidens utfordringer.
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”Er der en god leder til stede?” Hvad
ved vi om ’god ledelse”?

Ann-Louise Holten
Lektor, Institut for Psykologi, Kgbenhavns Universitet
Ann-louise.holten@psy.ku.dk

Regeringen onsker at forny den offentlige sektor bl.a. via et fokus péa
offentlig ledelse: "God ledelse giver bedre kvalitet i velfaerdsydelserne
og bidrager dermed til den bedst mulige velfserd for pengene...” (Kom-
missorium for Ledelseskommissionen, 2017, s. 1). Men for at kunne
fremme "god ledelse”, skal det farst gares klart, hvad "god ledelse" er,
og hvordan man opnar det.
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Med udgangspunkt i teori og empiri fra arbejds- og organisationspsykologien
vil jeg kommentere ledelseskommissionens hypoteser i forhold til fem punkter.
De fem punkter skal bidrage til at:

1. afklare, hvad man mener med "god ledelse”.

2. prioritere, hvilke effekter man saetter som mal.

3. udvide forstaelsen af, hvordan ledelseseffekter opnas.

4. fokusere pa ledelsesprocesser, herunder viden om leering og ledelses-

udvikling.
5. tage hgjde for viden om forandringer og interventioner.

1. Hvad mener man med "god ledelse”?
Ledelseskommissionens kommissorium afspejler en grundlaeggende antagel-
se om, at "god ledelse” kan defineres universelt. At der ikke findes forsk-
ningsmaessigt belag for denne antagelse bgr afstedkomme en kritisk stilling-
tagen til selve betegnelsen "god ledelse”. En sadan stillingtagen bar relatere
sig til, om:

— "god ledelse” i den offentlige sektor er det samme som "god ledelse” i

den private
— ’god ledelse” afspejler specifikke eller generelle kompetencer.

Svarene vil afhaenge af, hvordan man veelger at definere ledelsens natur, ef-
fekt, og proces.

Ledelseskommissionens arbejdshypoteser indeholder forskellige antagelser
om ledelsens natur. Fx peger kommissionen pa, at ledelse er bestemt af: a)
individuelle karakteristika (mod), b) handlinger eller handlingsresultater (kom-
munikation, naerveer og tilgaengelighed) og c) veerdier (fokus pa borgenes in-
volvering og behov). Ledelseslitteraturen har gennem tiderne defineret ledelse
ved bl.a. personlige karakteristika (fx intelligens og personlighed), adfeerd (fx
person- eller opgaveorienteret) eller stil (fx transaktionsledelse eller transfor-
mationsledelse).

Uanset om man antager, at ledelse bestemmes af personlige karakteristika,
adfeerd eller stil, gar ledelsesforskningen i retning af ikke at definere ledelse (ej
heller ledelsens effekter) universelt. Dvs. "god ledelse” er ikke ngdvendigvis
det samme pa tveers af lande, regioner, organisationer, afdelinger, situationer,
tid eller individer. Fx er det usandsynligt, at alle de, der vurderer en leder (le-
deren selv, ledelseskollegaer, topledelse, medarbejdere, klienter), har samme
opfattelse af ledelsesudgvelse og -kvalitet. Forskningen viser fx, at der er sy-
stematisk forskel pa, hvordan ledere ftilstreeber deres ledelse, og hvordan
medarbejdere opfatter den. Supplerende viser min egen forskning, at selvom
medarbejdere vurderer deres leders ledelse ens, sa kan effekterne pa bade
jobtilfredshed og trivsel veere forskellige. Disse systematiske forskelle under-
streger ledelsens kompleksitet og variabilitet.
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2. Hvilke effekter saettes som mal?

For at kunne vurdere ledelseskvalitet er det essentielt at tage stilling til, hvilke
effekter man forventer. Hvad og hvem skal ledelse gere godt for? Dette
sporgsmal virker banalt, men det er af flere arsager yderst relevant. For det
forste vil definitionen af "god ledelse” athaenge af, om ledelseseffekt forstas
som fx effektivitet, adfeerd, motivation eller kognition. Hvilken "god ledelse” vil
fare til disse respektive effekter?

For det andet er det relevant at forholde sig til bade tids- og niveauaspekter
ved de forventede effekter. Hvis fx jobtilfredshed er en gnsket ledelseseffekt,
vil man sa forvente den pa kort eller lang sigt? Vil man fokusere pa den indivi-
duelle tilfredshed eller teamets tilfredshed? Vil man forvente flere/forskellige
effekter, og hvordan vil disse relatere sig til hinanden? Disse spgrgsmal illu-
strerer, hvor forskelligt ledelseseffekt kan forstas, og dermed hvor betydnings-
fuldt det er at afklare.

3. Hvordan opnas ledelseseffekter?

Kommissionens hypoteser vedrgrende ledelsens effekter beskriver effektop-
naelse via delegation (autonomi til medarbejderne) og rolle- og opgaveforde-
ling (via dialog og feedback). Forskningen viser imidlertid, at lederes pavirk-
ning af organisationers performance sker gennem fleksibilitet. Denne fleksibili-
tet udgves bl.a. ved, at ledere varierer deres adfeerd i forhold til forskellige
opgaver, medarbejdere og veerdier.

Ledelse i den offentlige sektor befinder sig ofte i et krydspres mellem konkur-
rerende veerdier, hvilket kan kreeve modsatrettede ledelseshandlinger (fx kon-
trollerende versus delegerende). Fleksibiliteten vil her besta i at finde den ba-
lance, som er mest passende i den enkelte situation. Arbejdshypotesernes
foreslaede ledelsesredskaber (delegation og dialog/feedback) er i denne flek-
sible forstaelse ikke altid de mest relevante eller effektive ledelsesredskaber.
Relateret til antagelsen om, at ledelse er universel, er der opstaet en ambition
om at lede den offentlige sektor som den private (eller overfgre erfaringer fra
den private sektor direkte til den offentlige). Kun meget fa studier har endnu
undersggt den relative ledelseseffekt i den private og den offentlige sektor.
Men de overordnede resultater indikerer, at hvor der er generelle ligheder i
ledelseseffekter mellem sektorer, er der ogsa specifikke forskelle.

Enhver sammenligning af ledelse pa tveers af sektorer bgr derfor tage hgjde
for sektorernes saerlige rammebetingelser. Ledelsesredskaber fra den private
sektor kan saledes inspirere den offentlige — men ikke nadvendigvis overfgres
1:1. Det samme vil vaere geeldende pa tveers af organisationer (fx fra en offent-
lig organisation til en anden).
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4. Ledelsesprocesser — ledelsesudvikling, rekruttering og fastholdelse
Ledelseskommissionens hypoteser om ledelsesprocesser handler ikke blot om
ledelsesudvikling, men ogsa om organisatorisk ledelse (herunder rekruttering
og fastholdelse). Antagelser om ledelsens natur og effekter har ogsa betyd-
ning i disse sammenhang. Vil man fokusere pa generelle eller specifikke
kompetencer?

Kommissionens meget specifikke fokus pa "det personlige lederskab” mangler
stadig forskningsmeessigt belaeg, og man kunne i stedet se pa ledelseskompe-
tencer i et bredere perspektiv. Et sadant bredt perspektiv med fokus pa gene-
relle kompetencer vil veere i overensstemmelse med forskningens anbefaling
om fleksibilitet, dvs. at lederen tager hgjde for den situationelle, kontekstuelle,
og individuelle variation. Men hvordan leerer man sa det?

4.1. Ledelsesudvikling

Kommissionens arbejdshypoteser om ledelsesudvikling beskriver forskellige
processuelle veje (fx feedback, dialog, refleksion, gode eksempler). Disse er
netop veje til effektiv laering, som ogsa forskningen peger pa. Men ledelsesud-
viklingsomradet er desveerre praeget af skiftende trends (ogsa kaldet fads). Sa
meget desto vigtigere er det, at enhver ledelsesudviklingsindsats har en klar
program- og forandringsteori, jfr. nedenstaende pkt. 1-6. En sadan teori er
fundamental, hvis man vil undga at investere i indsatser og udviklingsprojekter,
som kan have begraenset eller negativ effekt.

| forskningen finder vi adskillige barrierer for ledelsesudvikling. Bl.a. den men-
neskelige neurologi, transfer fra laeringskontekst til anvendelseskontekst og
fokus pa specifikke evner (ofte fads) fremfor generelle kvalifikationer, der kan
tilpasses og anvendes i flere situationer og kontekster.

I 2015 udviklede mine kolleger og jeg en ledelseslaeringsmodel, som netop
tager hgjde for disse barrierer. Modellen inspirerer til lseringsaktiviteter, der pa
den ene side overseetter viden til refleksion og handling og pa den anden side
understgtter leering fra disse handlinger til refleksion og viden via feedback.
Modellen er en praktisk illustration af, hvordan empirisk og teoretisk funderede
programteorier for konkrete indsatser kan forankres i praksis.

Hvis man gnsker, at den offentlige sektor laerer af den private, kan modellen
desuden bruges som en illustration af, hvordan man kan skabe laering fra "best
practice”-eksempler. "Best practice”-eksemplerne skal netop bearbejdes og
tilpasses (via refleksion og transfer) til den nye kontekst — det veere sig pa
tveers af organisationer eller sektorer.
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4.2. Rekruttering og fastholdelse

Arbejdshypoteserne om organisatorisk ledelse afspejler bade et syn pa ledel-
sens natur som defineret af personlige karakteristika (personlighed) og af le-
delsesfagligt talent. Men hvad ligger der helt preecist i “ledelsesfagligt talent”?
Det er vigtigt at afklare, hvis dette ledelsesfaglige talent fx skal veere grundlag
for ledelsesrekrutteringen i den offentlige sektor. Kommissionens hypoteser
afspejler yderligere en match-hypotese, dvs. antagelsen om, at ledelse vil
have effekt, hvis der findes et magisk optimum mellem personlige karakteristi-
ka (eller talent) og opgavens karakter.

Forstiller man sig fx, at en samvittighedsfuld leder fgrer til mere effektivitet i
situationer/afdelinger/grupper med ustrukturerede arbejdsopgaver? Og forestil-
ler man sig som felge heraf, at man kan rekruttere ledere efter et sadant hypo-
tetisk match? Eller skulle man hellere anvende en IK-test som rekrutterings-
redskab, nar forskningen finder en sammenhaeng mellem intelligens og opfat-
tet ledelsesadfaerd? Kort sagt er det endnu ikke tydeligt, hvilke kvaliteter og
kompetencer, man mener, de offentlige ledere skal have og hvorfor.

Mennesker motiveres forskelligt. Motivationsstrukturer er ikke bare forskellige
mellem mennesker, de er det ogsa for det enkelte menneske over tid. Nar det
fremfgres, at rekruttering af ledere sker i konkurrence med andre sektorer,
antages det ogsa, at der ikke er neevnevaerdig forskel pa motivationsstrukturer
hos de ledere, der ville sgge stillinger i hhv. det private og det offentlige. Inden
man tilretteleegger passende og tilpas varierede tiltraeknings- og honorerings-
muligheder, vil det dog vaere essentielt at forsta, om der er noget saerligt, som
motiverer offentlige leder. Hvis lederne motiveres af at yde god offentlig ser-
vice, vil en gkonomisk bonus sandsynligvis ikke have nogen effekt. Hvis man
derimod @nsker at tiltraekke ledere, der motiveres af gkonomiske incitamenter,
er det en anden sag.

5. Indsatser — brug eksisterende viden om forandringer og interventioner

| forhold til kommissionens konkrete anbefalinger til indsatser er det vigtigt at
tage hgjde for den forskningsmaessige viden, der er til radighed om forandrin-
ger og interventioner.

Forskningen viser, at organisatoriske forandringer kun i fa tilfeelde nar deres
mal og desuden indebaerer en risiko for negative bivirkninger. Fx ses, at sam-
menlignet med den private sektor opfattes organisationsforandringer i den
offentlige sektor som havende mere negative konsekvenser, bl.a. i forhold til
graden af indflydelse og udviklingsmuligheder, belgnning og konflikter. Der er
forskellige hypoteser om, hvorfor dette er tilfeeldet. Det er derfor helt centralt at
overveje, hvorfor man anbefaler en indsats, om den er ngdvendig, hvad me-
ningen med den er, samt hvilke risici den indebeerer.
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Hvad der skal til — rent ledelsesmeessigt — for at planleegge og implementere
forandringer udgar en hel gren af forandringsforskningen. Det er fx vist, at
forskellige ledelsesstile har forskellig effekt pa medarbejdernes vurdering af en
forandring over tid. Min forskning viser bl.a., at transformationel ledelsesad-
feerd (at lederen udvikler, deler og fastholder en vision for at understgtte, at
medarbejderne opnar organisatoriske mal) har gode effekter under organisati-
onsforandringer. Forskningens resultater illustrerer dermed ngdvendigheden
af at se pa ledelsens udgvelse og effekter som relative til afsender, modtage-
re, situationer og kontekst.

Interventionsforskningen understreger, at det er centralt at eksplicitere indsat-

sers underliggende program- og forandringsteorier. Det vil saledes vaere altaf-

gerende, at man ger sig klart:

1. hvad en indsats bestar i, og hvorfor den skulle have nogen effekt (input),

2. hvilke ressourcer der er til radighed for at gennemfare indsatsen (proces),
og

3. hvad indsatsens tilsigtede effekt er (output).

Kun i sjeeldne tilfaelde kan verden dog forstas via en sa simpel problemmodel.
Derfor er det yderligere vigtigt at afklare:

4. hvilke alternative arsager der kunne forklare effekterne,

5. under hvilke omsteendigheder indsatsens bestanddele vil virke — herunder
hvordan indsatsen skal tilpasses den enkelte organisation, og

6. om indsatsen kan fgre til andre (u)gnskede effekter.

Enhver anbefaling af konkrete indsatser, kommissionen vaelger at viderebrin-
ge, bar saledes afspejle en klar forstaelse af "god ledelse”, hvilke effekter man
tilstreeber, hvordan effekterne skal opnas, den underliggende programteori og
en velgennemtaenkt interventionsproces. Dette vil vaere bestemmende for,
hvordan man vil rekruttere, fastholde og udvikle offentlige ledere.
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Lederne skal fa det offentlige til at lzere

Mads Leth Jakobsen
Lektor, Institut for Statskundskab, Aarhus Universitet
mads@ps.au.dk

For at kunne lase de problemer, den offentlige sektor star over for, er
det vigtigt, at der skabes plads til organisatorisk leering. Sédan kan le-
derne imgdegé symptombehandling og tage fat om problemernes rod.
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Offentlige organisationer skal realisere feellesskabets mal. Ledere i offentlige
organisationer skal fa dette til at ske. En made at gare det pa er at skabe or-
ganisatorisk leering. Det vil sige, at man i en organisation ud fra data og analy-
ser — af bade kvantitativ og kvalitativ karakter — aendrer praksis for at pragve at
skabe bedre resultater.

Hvis Politiet ikke synes, at den nuvaerende patruljering saenker antallet af ind-
brud tilstraekkeligt, kan det skrue op for patruljeringen. Det er lzering i forhold til
en konkret praksis. Men Politiet kan ogsa mere radikalt revidere sine idéer om,
hvad der virker, og hvilke mal de vil na (Argyris & Schon, 1996). Det er organi-
satorisk laering. Er patruljering fx den rette metode til at nedbringe indbrud, og
er yderligere nedbringelse af indbrudsraten overhovedet et vigtigt mal?

Det kan lyde som en selvfglge, at organisatorisk laering er en vigtig ledelsesak-
tivitet. Den kan imidlertid hurtigt blive glemt i en verden, hvor offentlige ledere
ogsa skal sikre overholdelsen af love og regler, budgetter og rapporterings-
krav. Men organisatorisk leering er en vaesentlig udfordring, som lederne i de
danske offentlige organisationer ikke kan tillade sig at ignorere.

Der er pa politisk og administrativt niveau i dag en klar forventning om, at of-
fentlige ledere forsgger at skabe bedre resultater ved ud fra data at analysere
problemer med organisationens malopfyldelse og mulige lgsninger pa disse
problemer. Pa sygehuse skal man arbejde med PDSA-metoder (plan-do-
study-act), hvor nye tiltag skal munde ud i leering (Regionernes Kliniske Kvali-
tetsprogram, 2015). Skoler skal have professionelle lzeringsfaelleskaber (Qvor-
trup, 2016) og feres gennem laeringscyklusser med problemidentifikation,
praksisanalyse, lgsninger og evaluering (Boudett, City, & Murnane, 2013). Og
offentlige organisationer skal — symboliseret ved Center for Offentlig Innovati-
on — generelt sgge “en ny eller veesentligt aendret made at forbedre arbejds-
pladsens aktiviteter og resultater pa” (Lykkebo, 2016, p. 21).

Desuden er organisatorisk laering en attraktiv tilgang til at skabe forbedringer i
offentlige organisationer, da nye lgsninger ikke (n@dvendigvis) kraever flere
ressourcer. Samtidig er det en tilgang, som i hgj grad imgdekommer det store
forandringspres, som mange offentlige organisationer star over for. Organisa-
torisk leering sigter netop pa at skabe kvalificeret forandring.

Det er denne udfordring med at skabe organisatorisk laering, samt vilkarene og
mulighederne for at handtere den, som jeg vil diskutere her. Spgrgsmalet er
helt enkelt, om offentlige organisationer kan ledes til at udvikle sig gennem
leering.

Tvetydighed, modstand og varierende kapacitet
Der er tre centrale vilkar, som offentlige ledere skal forholde sig til, hvis de vil

skabe organisatorisk laering.
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Det fagrste vilkar er tvetydig styring. Pa trods af forventningen om organisato-
risk leering er offentlig styring ogsa rettet mod gnsker om kontrol og skabelsen
af tilskyndelser til at realisere bestemte mal. Detaljerede mal og praecise pro-
cedurer ggr det let at holde offentlige ledere ansvarlige og tilskynde dem til
malopfyldelse, men de ger det sveert for lederne at aendre organisationens
praksisser, idéer og mal ud fra leering. Det er seerligt en udfordring for organi-
sationer, der star over for komplekse opgaver. Nar mal er svaere at male, pro-
blemer gar pa tveers af organisationer, og Igsninger er usikre, vil detaljerede
eksterne malkrav og procedurer ofte ramme forbi organisationens egentlige
mal samt foreskrive uhensigtsmaessige praksisser i det konkrete tilfaelde. Fx
omfatter indsatser for borgere med sociale problemer ofte mange myndighe-
der, der er ikke entydige lgsninger med klar effekt, og det er ogsa sveert at
male, om indsatsen faktisk har en positiv effekt. De eksterne krav vil i seerlig
grad hindre leering i forhold til de idéer og mal, som ligger bag organisationens
praksisser (Jakobsen, Baekgaard, Moynihan, & Loon, 2017).

Det andet vilkar er modstand fra medarbejdere. De feerreste medarbejdere er i
deres selvforstaelse imod organisatorisk leering. Alligevel mader konkrete for-
s@g pa organisatorisk leering ofte stor modstand i offentlige organisationer. En
del af forklaringen er selvfglgelig en generel menneskelig skepsis mod foran-
dringer, kombineret med at en del forandringer ogséa strider mod medarbejde-
res forestillinger om, hvilken vej organisationen skal bevaege sig (Jakobsen,
Kjeldsen, & Pallesen, 2017). Professionelle faggrupper har givet deres unikke
ekspertise stor magt. Opfatter faggruppen organisatorisk laering ud fra data
som et angreb pa deres identitet, selvbestemmelse og faglighed, bliver de en
seerlig steerk modstander. Folkeskolelaerernes modstand mod malstyringsre-
former er et oplagt eksempel. Modstanden er i dette tilfeelde blevet styrket af,
at reformerne er blevet opfattet som kontrol. Den tvetydige styring er saledes
ogsa en kilde til modstand.

Det tredje vilkar er en varierende kapacitet for organisatorisk lzering. Organisa-
torisk leering er ikke let. Data er tvetydige, og analyser kreever analysemetoder
og maske ogsa it-kompetencer. Samtidig skal medarbejderne organiseres og
motiveres til at laere fra data og fgre forandringer ud i livet. En del offentlige
ledere kommer fra fagprofessioner, hvor ledelsen af sadanne processer ikke
er en del af fagligheden. Dette forsgges dog handteret af mange offentlige
organisationer gennem intern og ekstern lederuddannelse. En tilsvarende
variation findes i kvaliteten af de datasystemer, som ofte skal understgtte or-
ganisatorisk laeering. Man kan som offentlig leder godt risikere, at man ikke kan
fa de ngdvendige data til organisatorisk laering, nar man som leder og organi-
sation er klar til at ga i gang.
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Kan ledelse fremme organisatorisk laering?
Ledere har pa trods af disse sveere vilkar en reekke muligheder for at skabe

organisatorisk laering (se Yukl, 2009 for en bred oversigt). Jeg fokuserer pa
muligheder, der knytter sig Ledelseskommissionens teser om veerdier og visi-
on, ledelsesrum og troveerdighed samt ekstern inspiration.

En vision knyttet til organisationens veerdiskabelse (Ledelseskommissionens
tese 1 & 2) kan saette retning og skabe motivation bade generelt og i forhold til
organisatoriske laeringsprocesser. Ledelse baseret pa visioner om organisati-
onens veerdi for samfundet og den enkelte gger ledere og medarbejderes brug
af data til laering (Andersen & Moynihan, 2016; Sun & Henderson, 2017). Det
sker bl.a. ved at mindske medarbejdernes modstand mod forandring gennem
klarhed over mal samt udviklingen af en laeringskultur (Moynihan & Pandey,
2010; Moynihan, Pandey, & Wright, 2012). Samtidig kompenserer denne form
for visionsbaserede ledelse for de negative effekter, der kan opsta, nar ekstern
styring opfattes kontrollerende og ikke rammer organisationens veesentlige
mal. Det bidrager til at fastholde og anerkende organisationens blik pa vigtige,
men mindre malbare aktiviteter og resultater, fx i forhold til kvalitet, som ellers
let vil unddrage sig organisatorisk laering.

Det ma imidlertid ikke overses, at brugen af visioner ikke kan sta alene. Visio-
ner far seerlig effekt, nar det kombineres med en ledelse, der giver medarbej-
derne kapacitet til og mulighed for at indga i organisatorisk leering (Glinzel-
Jensen, Hansen, Jakobsen, & Wulff, 2017). Leeringen bgr saledes ogsa un-
derstattes organisatorisk gennem etableringen af lzeringsfora, hvor man ruti-
nemaessigt og med kollegial ligevaerdighed analyserer data i forhold til organi-
sationens mal og praksisser (Moynihan, 2005).

Ledelsesrum og —trovaerdighed (Ledelseskommissionens tese 5, 6 og 7) er
vigtige forudsaetninger for organisatorisk leering. Organisatorisk og ledelses-
maessig frihed fremmer brugen af data til laering og engagement i lsereproces-
ser. Det er imidlertid et velkendt faenomen, at en gget styring fokuseret pa mal
og malinger ikke suppleres med et stgrre rum til lokale organisatoriske lze-
ringsprocesser (Jakobsen & Mortensen, 2016). Det er imidlertid vigtigt, at of-
fentlige ledere sgger at sikre sig en sadan frihed, hvis de vil fremme organisa-
torisk leering.

Det kan de prove at gere ved at fa afklaret deres ledelsesmandat med det
politiske og administrative niveau. Lederne skal i den forbindelse overveje, om
og i givet fald hvilke leereprocesser de skal sgge at iveerkseette. Har man man-
dat til en radikal nytaenkning, en gradvis, eller inkrementel, effektivisering, eller
bliver man blot spist af med utroveerdig symbolsnak om forandring, som man
ikke tror geelder, nar lokummet forst breender. | sidstneevnte tilfeelde er om-
kostningen ved laering nok ikke vaerd at tage. Et vigtigt forbehold mod forestil-
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lingen om, at man kan afklare sit ledelsesmandat er dog, at dette aldrig kan
ske med stor sikkerhed for, at ens mandat ikke forsvinder hen over natten.
Politik har mange dimensioner, er uforudsigeligt og er fyldt af kortsigtede per-
spektiver.

Indadtil skal lederen samtidig veere trovaerdigt dedikeret til organisatorisk lae-
ring. Fornemmer medarbejderne, at de ikke kan regne med, at deres ledere vil
bakke op om en organisatorisk leeringsproces, nar det bliver ubehageligt, vil de
selv treekke sig (Dull, 2009). Det handler bl.a. om at veere en rollemodel i for-
hold til leeringsprocessen og aktivt vise, at man selv er villig til at baere om-
kostninger. Fx ved at aendre sin egen adfeerd i lyset af erfaringer.

Ekstern inspiration (Ledelseskommissionens tese 10) er en mulig men sveer
og farefuld vej til at fremme organisatorisk laering. Der er nyttig viden at hente
fra andre organisationer seerligt i forhold til formuleringen af nye lgsninger.
Hvis den importerede Igsning imidlertid ikke er grundigt analyseret i forhold til
organisationens egne konkrete problemer, er der stor risiko for, at den ikke
lgser problemet (Jakobsen, 2016). Derudover kan manglende vilje eller kapa-
citet til at lade sig inspirere af andre ogsa veere en forhindring for mange of-
fentlige ledere. Her kan et pres fra oven — for at skabe forandring — faktisk
skabe et momentum for at preve noget nyt (Andersen & Jakobsen, 2017).

Konklusion

Organisatorisk leering er en central udfordring, som offentlige ledere skal hand-
tere under sveere vilkar. Offentlige ledere har muligheder for at lede deres
organisationer til at lszere, men der er ingen mirakellgsninger. Ledelseskom-
missionens teser peger den rigtige vej, men vil i konkrete situationer nok altid
skulle kombineres, suppleres og nuanceres. Og sa kunne en tilpasning af den
offentlige styring i retning af leering frem for kontrol ogsé gere opgaven lettere
for de offentlige ledere.
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Offentlig ledelse er noget seerligt!
Lederuddannelse og decentralisering er
svaret pa udfordringerne

Kurt Klaudi Klausen
Professor, Institut for Statskundskab, Syddansk Universitet
kkk@sam.sdu.dk

Det offentlige har de seneste artier veeret preeget af centralisering, bu-
reaukratisering og overvagning af de ansatte. Men for at lykkes med de
offentlige kerneopgaver er lgsningen at give klare rammer og vise le-
derne og de ansatte tillid.
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Offentlig ledelse indskrives i en saeregen kontekst. Det sker pa to mader. For
det farste er offentlig ledelse ikke rammesat pa samme made i stat, region og
kommuner og pa forskellige hierarkiske niveauer af ledelse i stat, regioner og
kommuner. For det andet er den offentlige kontekst i almindelighed forskellig
fra andre ledelsesmaessige kontekster, sdsom den, private virksomhedsledere
og den ledere af frivillige organisationer indskrives i. Meget forsimplet kan man
sige, at i virksomheder drejer det sig om at skabe overskud og i frivillige orga-
nisationer er der ingen ansatte. | den forstand er offentlig ledelse situationsbe-
stemt. Endvidere er offentlig ledelse typisk rammesat af politisk lederskab, et
offentligt retligt grundlag, af at skulle handtere komplicerede opgaver samt af
at veere i samfundets tjeneste. Offentlige ledere skal ofte mangvrere mellem
mange hensyn og interesser, hvortil kommer mange bundlinjer (evalueringskri-
terier) og konkurrerende styringsparadigmer.

Til trods for, at den offentlige sektor i Danmark gennem de sidste 40 ar har
gennemgaet en omfattende modernisering, hvorunder der har veeret sat fokus
pa offentlig ledelse, ma vi konstatere, at der stadig er lang vej igen, fgr den
offentlige sektor i almindelighed kan siges at have et professionelt lederskab.
Et professionelt lederskab karakteriseres ved, at lederne har gennemgaet og
bestaet en videnskabeligt baseret uddannelse og udviklet et saet af felles
veerdier, ligesom det geelder for andre professioner. Dette ma vi konstatere,
selv om en del ledere fra midten af 1990’erne har gennemgaet diplom- og
masteruddannelser mantet specifikt pa offentlig ledelse. Selv om ledelse har
veeret programsat i moderniseringsreformer siden 1983, var det fgrst med
Kvalitetsreformen i 2007, at der blev afsat seerskilte midler pa finansloven til
efteruddannelse af offentlige ledere pa diplom- og masterniveau.

DJ@F-iseringen i det offentlige
| staten har der veeret en tradition for, at akademikere sasom fgrst jurister,

siden ogséd ekonomer og gennem de sidste artier i stigende grad ogsa
scient.pol.’er sidder pa ledende poster. Men de har typisk ikke haft en leder-
uddannelse, selv om nogle af dem har deltaget i kurser sasom KIOL fra For-
valtningshgjskolen (nu Metropol). | regionerne (og de gamle amter) har man
tilsvarende haft en del akademikere pa topposter, mens man i kommunerne
fgrst i de senere ar har besat topposter (ud over kommunaldirektgrposten)
med akademikere.

| de udfarende led af det offentlige pa regionalt og kommunalt plan — der hvor
hovedparten af de offentlige ledere befinder sig — med betegnelser som afde-
lingsledere, institutionsledere og centerledere, dvs. som mellemledere, har der
i vid udstraekning veeret tale om, at man har rekrutteret fra egne reekker og
blandt de fagprofessionelle. Disse ledere har haft deres legitimitet som sakald-
te "primus inter pares”-ledere, der kan praktisere en form for faglig ledelse. De
fleste steder er deres ledelsesopgaver savel som antallet af medarbejdere dog
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vokset, sa det ikke laengere er tilstraekkeligt kun at bestride én rolle endsige at
have begreensede ledelsesmaessige kompetencer. | takt med, at dette er er-
kendt pa arbejdsgiverside, har stadig flere af disse decentrale ledere gennem-
gaet diplom- og masteruddannelser, sa de i dag kan betegnes som hybridlede-
re.

Det rummer store fordele at bygge ledelseskompetence oven pa faglig kompe-
tence, nar der er tale om at lede fagprofessionelle og samtidig skulle mangvre-
re mellem de mange styrings- og ledelseshensyn, i og med hybridlederne kan
hgste ledelsesmaessig legitimitet pa flere fronter samtidig uden at miste tro-
veaerdighed. En genuin lederuddannelse flytter erfaringsmaessigt meget i for-
hold til forhold vedrgrende ledernes identitet og loyalitet som langt hen ad
vejen ellers karakteriseres af usikkerhed og splittelse.

Alle offentlige ledere begr lederuddannes
Jeg anser det derfor som en fornuftig strategi, at der satses pa at videreud-

danne de ledere, som ikke har en lederuddannelse, og at indlede talentpro-
grammer, som kan spotte og guide potentielle ledere i tide. Min erfaring fra 30
ar som ansvarlig for at skabe, udvikle og tilpasse uddannelser mgntet pa of-
fentlige ledere peger i retning af, at ledere har stor nytte af at mede andre
ledere, som ikke ngdvendigvis er ligesom dem, men har andre erfaringer. Det
er med andre ord uhensigtsmaessigt at holde ledere med eksempelvis en lae-
gefaglig baggrund for sig selv (som det fx sker pa de sakaldte OLAU-kurser).
Dermed udfordres deltagerne ikke pa deres for-forstaelser og selvforstaelse,
lige som det gar ud over mobiliteten.

Nar jeg tillader mig at skrive dette, haenger det sammen med, at der er steerke
kraefter, som s@ger at udvikle uddannelser mgntet specifikt pa fx skoleledere
og erhvervsskoleledere, hvorefter sddanne uddannelser ggres obligatoriske,
og der dannes monopoler pa at udbyde dem. Jeg vil ogsa advare imod at for-
ankre lederuddannelser i miljger, hvor man aldrig har forsket i organisatorisk-
ledelsesmaessige forhold (i den offentlige sektor). Hvis lederuddannelser skal
holde niveau, ma de forankres i miljger, hvor der findes en flerhed af forsk-
ningsbaseret viden inden for de store omrader, som skal levere faglig indsigt
og input (sasom statskundskab, organisationsteori, jura, marketing og kom-
munikation, psykologi, regnskabsveesen og gkonomi). Det tager artier at op-
bygge solide forskningsmiljger inden for disse fagomrader. Jeg siger ikke, at
det kun er samfundsvidenskabelige fakulteter, der kan levere denne “vare”,
tvaertimod har jeg gode erfaringer med tveerfakulteere samarbejder om leder-
uddannelser (fx mellem samf, hum og sund).

Modsatrettede interesser
De fleste af kommissionens teser er fornuftige graensende til det selvindlysen-

de, selv om hver af dem vil skulle afvejes og kan diskuteres saerskilt. Jeg skal
derfor indskraenke mig til at uddybe den tese, der vedragrer detailstyring. Det,
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jeg skriver efterfolgende, stammer fra en analyse offentliggjort i dagbladet
Politiken den 25. maj 2017.

Der eksisterer en principiel modsaetning mellem lige legitime interesser i cen-
tral styring og decentral autonomi, men hvordan skal balancen vaere? Eksem-
plerne er legio, sasom i relationen mellem statslig styring og kommunal auto-
nomi, lokale politikker og statslige krav om specifik evaluering og dokumenta-
tion. Vi ved, at det, der bliver til noget, er, hvad naermeste leder formidler til
medarbejderne; vi ved, at motivationen styrkes gennem delegering af ansvar,
og at kontrol og mistillid skaber demotivation. Men tgr vi tage konsekvensen:
at lade lederne lede og medarbejderne passe deres arbejde? Regeringen har
nedsat en ledelseskommission, s& maske der nu manes til fornuft.

Naturligvis skal vi ikke acceptere darligt lederskab og slendrian i gvrigt. Vi ma
dog ogsa respektere, at det ikke er en enkel opgave at tilgodese flertydige
malsaetninger og modsatrettede hensyn og forventninger pa samme tid, sadan
som det ofte er tilfaeldet i det offentlige.

Men udgangspunktet skal vaere realistisk, og da ma vi erkende, at det faktisk
gar ganske godt for den offentlige sektor. Den danske offentlige sektor er
grundlaeggende sund og effektiv; med dygtige og dedikerede medarbejdere,
en ikkekorrupt embedsfarelse og med et bureaukratisk system, der sikrer rets-
sikkerhed, lovmaessig forvaltning og styr pd ansvar og sagsbehandling. |
sammenlignende undersggelser fra Verdensbanken, OECD, Transparency
International m.fl. viser det sig, at vi i Danmark har den mest effektive, transpa-
rente og ikkekorrupte offentlige forvaltning i verden.

Hav tiltro til decentraliseringen
Der er brug for styring, ligesom der er brug for ledelse, men nzeppe i detaljen

og som en centraliseret mikrostyring. Hvis der kommer centralt udmeldte mal
og rammer, kan vi i dag godt overlade det til decentrale enheders ledere og
medarbejdere at "levere varen”, uden at det behgver at blive nidkaert overva-
get og afrapporteret. Dvs. vi kan have tillid til, at decentrale ledere og medar-
bejdere vil gagre deres bedste.

Lad mig fremhaeve tre sammenhaengende forklaringer pa, hvorfor vi kan stole
pa de offentligt ansattes arbejdsmoral. For det fgrste er vi i dette land til over-
flod forsynet med en protestantisk arbejdsmoral (noget allerede den tyske
politolog og sociolog Max Weber lagde til grund for at forstd produktivitet i
samfund). For det andet kan vi grundlaeggende have tillid til offentlige ledere
og medarbejdere (vi har det, som den amerikanske sociolog Robert Putham
kalder et velfungerende civil samfund med stor social kapital). For det tredje
eksisterer der en selvkgrende feedbackmekanisme, som knytter sig til, at bade
ledere og medarbejdere er professionelle og vil justere hinanden gennem fag-
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lige normer og standarder (noget professionssociologien har pavist som en
effektiv adfeerdsregulerende mekanisme).

Undersggelser godtger, at danskerne bade er besjaelet af en god arbejdsmo-
ral, og at nationen er begavet med store maengder social kapital, hvorfor dan-
skerne i almindelighed har tillid til hinanden og har grund til at have tillid til
hinanden — her fordi offentligt ansatte (ledere som medarbejdere) er motiveret
af at ggre deres arbejde s& godt som muligt og i almenvellets interesse (sa-
kaldt public service-motivation). S& vi bgr altsa kunne have tillid til, at ledere
og medarbejdere vil gare deres bedste — arbejdsmoralen fejler i udgangspunk-
tet ikke noget.

Dertil kommer den professionelle feedbackmekanisme, som knytter sig til, at
bade medarbejdere og i stigende grad ogsa ledere bliver professionelle, dvs.
at de godt ved, hvad der fungerer og er rigtigt” og “forkert”, og at de sa at sige
automatisk retter ind i forhold til disse faglige normer for god adfzerd. Der er
prestige i at gere sit arbejde sa godt som muligt, og meget lidt legitimitet i at
snyde pa veegten — god arbejdsmoral giver per automatik ogsa darlig samvit-
tighed.

Lad de offentligt ansatte passe deres arbejde
Men denne magelgse mekanisme kan @deleegges, hvis kravene overstiger

evnerne, sa medarbejderne fgler, de ikke kan levere, samt af nidkaer kontrol
og mikrostyring knyttet til overdreven bureaukratisering koblet med en mistil-
lidsbaseret styringsfilosofi; en styringstaenkning som udgar fra staten og ikke
mindst Finansministeriet. Det har mange steder fart til demotivation og stress
hos ledere og medarbejdere.

Kan vi s ikke bare sgge aflastning ved at inddrage civilsamfundet og de frivil-
lige organisationer? De seneste undersggelser, jeg har set, tyder pa, at det
langt hen er overvurderet, hvad vi kan fa ud af samskabelse (se fx den sene-
ste PhD afhandling fra RUC af Anne Tortzen). Det er i al fald vanskeligt at
pavise resultaterne. Dertil kommer, at de frivillige organisationer siger, at de
gerne Vil lgse opgaven uden indblanding — der er allerede tale om en velfunge-
rende arbejdsdeling.

Det, vi kan satse pa, er bedre udnyttelse af interne, medarbejdermaessige
ressourcer gennem kompetenceudvikling, nye kombinationer af eksisterende
ressourcer og nye samarbejder (det sakaldte ressourceperspektiv i strategisk
ledelse).

Vi har i Danmark en enestaende tradition for decentralisering af ansvar og
opgaver. Det geelder bade i organisationer og i samfundet i almindelighed,
sasom mellem stat, regioner og kommuner. Der er imidlertid en tendens i tiden
til at centralisere fremfor at sikre decentral autonomi, og til at tro pa, at det kan
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lade sig gere at lede pa distancen gennem tal og direktiver. Men spgrgsmalet
er, om ikke vi kan forlade os pa lokalt demokrati og pa lokale ledere og med-
arbejdere, bare malene og rammerne er klare.

Sa mit rad vil veere: skab rammerne og de overordnede mal, lad lederne lede,
lad medarbejderne passe deres arbejde og lad de frivillige organisationer og
kommunerne veere i fred. OG inviter sa til samarbejde!

Baggrund i forhold til lederuddannelser:
Jeg har over en 30-arig periode veeret ansvarlig for en reekke uddannelser

mgntet pa offentlige ledere, fgrst for HD i Organisation ved det davaerende
Odense Universitet, siden var jeg med til at udvikle Master of Public Admini-
stration (MPA ved CBS), hvorefter jeg skabte Master of Public Management
(MPM ved SDU). Sa udviklede jeg sammen med Vejle Amt, Fyns Amt og det
sundhedsvidenskabelige fakultet ved Odense Universitet den farste diplomle-
deruddannelse mgntet pa sundhedsvaesenet, og endelig udviklede jeg sam-
men med Jorgen Gregnnegaard Christensen fra Aarhus Universitet den Flek-
sible Master i Offentlig Ledelse (MOL som udbydes af SDU og Aarhus Univer-
sitet i feellesskab).
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Kaere Ledelseskommission: Husk nu det
handler om offentlig ledelse

Peter Bjerre Mortensen
Professor, Institut for Statskundskab, Aarhus Universitet
peter@ps.au.dk

13 teser skal gare det ud for en rettesnor for offentlige ledere. Men ser
man pa tesernes indhold, gar de os ikke meget klogere pa, hvad det vil
sige at veere leder i den offentlige sektor.



—I__eol-elses
Kommissionen

| 500-aret for Luthers revolutionzere teser har Ledelseskommissionen abenbart
fundet det fristende at forsgge sig med en reekke teser om offentlig ledelse.
Der er dog ikke meget revolution over kommissionens teser. Det kan veere
fornuftigt. Mere bemaerkelsesveerdigt er det, at der heller ikke er noget seerligt
offentligt over dem. Tese 4 og 7 ville nok veere formuleret anderledes, hvis det
var rettet mod den private sektor, men bortset fra det er det sveert at se, hvor-
dan teserne er rettet mod offentlig ledelse.

Hver for sig er teserne sveere at veere uenige i. Det betyder dog ogsa, at de
mest interessante spargsmal for mange af dem vedrgrer det, der ligger uden
for teserne. Lederens fokus pa veerdiskabelse for borgeren er formodentlig en
god ting (Tese 1), men hvad har betydning for, hvor meget fokus en offentlig
leder har pa veerdiskabelse for borgeren? Og hvad betyder egentlig "veerdi-
skabelse for borgeren” i en offentlig kontekst? Veerdiskabelse ma vel haenge
snaevert sammen med det politisk fastsatte formal med den offentlige aktivitet,
men da disse formalsformuleringer ofte er formuleret i brede og vidtlgftige
vendinger, er det mere interessante spgrgsmal, hvordan vejen herfra og til
veerdiskabelse for borgeren ser ud?

Det er formodentlig ogsa rigtigt, at lederes naerveer og tilgeengelighed kan ska-
be bedre resultater (Tese 3). Men hvorfor er det, at nogle offentlige ledere er
mere optagede af gode relationer til forvaltningen og det politiske niveau end
pa at udvikle medarbejdernes kompetencer og indsats? Ifglge amerikansk
forskning, der sammenlignede offentlige og private skoler, var private skolele-
dere langt teettere pd medarbejdere og opgavelgsning end offentlige skolele-
dere. En vaesentlig forklaring var tilsyneladende, at de private skoleledere blev
belgnnet efter det elevgrundlag (kunder), de kunne traekke til skolen, imens de
offentlige skoleledere primaert blev belgnnet for, hvor gode relationer de havde
til det politisk-administrative beslutningsniveau (bevillingsgiverne). Mon ikke
det ogsa er relevant for nutidens offentlige driftsledere i Danmark, og hvis ja,
hvad vil kommissionen anbefale, at man gar ved det?

Neaesten halvdelen af kommissionens teser (Tese 8-13) vedrgrer ledernes per-
sonlighed og personlige udvikling. Det ma tolkes sadan, at det primeert er her,
kommissionen mener, skoen trykker i forhold til offentlig ledelse. Men er der
egentlig belaeg for det store fokus pa lederpersonlighed? En del klassiske
studier af offentlige ledere peger pa omstaendigheder frem for personlighed,
nar de skal forklare ledernes adfeerd og prioriteringer. Det handler om organi-
sationens historie, omgivelser, opgaver og mission. Og hvad er egentlig en
god lederpersonlighed (Tese 11)?

Det ville veere livgivende for den danske debat om styring og ledelse i den
offentlige sektor, hvis Ledelseskommissionen i sit videre arbejde fremfor skra-
sikre teser om personaleledelse lgfter blikket og seetter fokus pa de virkelige
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og reelle udfordringer og dilemmaer, som mange offentlige ledere star i. Til
inspiration falger her nogle eksempler.

Diffuse mal

De politisk vedtagne malsaetninger bag megen offentlig virksomhed er svaere
at omsaette til praksis. Tag Folkeskolelovens formalsparagraf som eksempel.
Ifglge denne skal folkeskolen i samarbejde med foreeldrene give kundskaber
og feerdigheder, der forbereder eleverne til videre uddannelse, giver dem lyst
til at laere mere, gar dem fortrolige med dansk kultur og historie, giver dem
forstaelse for andre lande og kulturer samt bidrager til deres forstaelse for
menneskets samspil med naturen og fremmer den enkelte elevs alsidige ud-
vikling. Det er endda ikke hele formalsparagraffen, for dertil kommer, at skolen
skal udvikle arbejdsmetoder og skabe rammer for oplevelse, fordybelse og
virkelyst, sa eleverne udvikler erkendelse og fantasi og far tillid til egne mulig-
heder og baggrund for at tage stilling og handle. Men der er mere endnu, for
formalsparagraffen tilsiger desuden, at folkeskolen skal forberede eleverne til
deltagelse, medansvar, rettigheder og pligter i et samfund med frihed og folke-
styre, hvorfor skolens virke skal veere praeget af andsfrihed, ligeveerd og de-
mokrati.

Folkeskolelovens formalsparagraf er med tiden nok blevet seerlig lang, men
tilsvarende diffuse malsaetninger geelder for en reekke andre offentlige service-
omrader. Det er malsaetninger, hvori er indbygget dilemmaer og sveere priori-
teringer for de offentlige ledere, der er sat til at omsaette de fine ord til praksis.
Hvordan skal hensynet til faglige kundskaber i folkeskolen eksempelvis veeg-
tes over for hensynene til alsidig udvikling og fantasi? Det ville vaere nemmere
at veere skoleleder, hvis det kun handler om, hvor gode eleverne er til at regne
og stave, men det gor det ikke. Hvad er Ledelseskommissionens anbefalinger
til de offentlige ledere, der er sat til at omseette disse diffuse politisk vedtagne
malsaetninger til "veerdiskabelse for borgeren”?

Vage mal

Det bringer os videre til en anden central udfordring for offentlige ledere: Hvor-
nar ved de, at opgaven er Igst tilfredsstillende? Svaret er, at det kan de aldrig
vide med sikkerhed. Det skyldes fgrst og fremmest politikernes manglende
evne og/eller vilje til at specificere, hvornar en opgave er lgst "godt nok”. Et par
sager fra SKAT viser udfordringens praktiske relevans. | forhold til SKATs
ejendomsvurderinger konkluderede Rigsrevisionen i august 2013, at man pa
den ene side ikke kan forvente, at den enkelte vurdering skal ramme salgspri-
sen i det enkelte salg, men at vurderingernes traefsikkerhed omvendt er for lav,
nar tre ud af fire ejendomme enten er overvurderede eller undervurderede.
Der er imidlertid et stort speend mellem en traefsikkerhed pa 100 pct. og en pa
25 pct., og der har aldrig veeret taget politisk stilling til, hvor den acceptable
fejlmargin ligger.
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Sagen om SKATs handtering af negativ moms indeholder nogle af de samme
elementer. | 2016 kom Rigsrevisionen med en skarp kritik af, at kun 2 pct. af
sagerne i 2015 blev kontrolleret af SKAT. Men om 5, 10, 15, 50 eller 100 pct.
kontrol er det acceptable niveau, er der ikke taget stilling til, hverken af Rigsre-
visionen eller politikerne. Den udfordring er ikke blot lgst ved: ”... en klar dia-
log, feedback i styringskaeden og gensidig respekt for arbejdsdelingen mellem
politiske opdragsgivere og udfgrende led” (Tese 7).

Det dobbelte hierarki
Kommissionens teser retter sig i hej grad mod ledelse og motivation af det

offentlige personel. At det er en vigtig side af ledelsesopgaven er oplagt. Men
samspillet med personalet handler ikke kun om dialog og motivation. Det
handler ogsa om magt og retten til at lede og fordele arbejdet. Det handler om
det dobbelte hierarki, som man de facto har opbygget pa de offentlige ar-
bejdspladser, hvor man ved siden af det almindelige driftshierarki har udviklet
en sardeles fintmasket aftale- og samarbejdsorganisation, hvor medarbejder-
ne via tillidsrepraesentanter forhandler med ledelsen om bade stort og smat.
Det system har mange kvaliteter og hyldes ofte som en central del af den
Danske Model.

Men systemet har ogsa nogle negative konsekvenser, som har faet meget lidt
opmaerksomhed — bade blandt forskere og i den almindelige politisk-
administrative debat om offentlig styring og ledelse. For det fgrste bruges der
rigtig mange ressourcer pa disse MED-systemer i det offentlige, men om ge-
vinsten ved MED-systemet star mal med ressourceforbruget, det ved vi ikke,
og det kunne fortjene at blive belyst.

Der, hvor det for alvor bliver interessant, er, hvad det dobbelte hierarki bety-
der, nar der i organisationen skal implementeres forandringer og effektiviserin-
ger. For i en lgntung offentlig servicesektor betyder effektivisering og udvikling
naesten altid, at der enten skal fyres medarbejdere, at medarbejderne skal
arbejde hurtigere og/eller lase deres opgaver pa en ny made, og/eller at med-
arbejdere skal flyttes til nye opgaver/nye arbejdspladser.

| alle tilfeelde er der grobund for solid modstand fra medarbejderne og ikke
mindst fra de professionelle medarbejderrepreesentanter med de steerke per-
sonaleorganisationer i ryggen. Forposten i den kamp er driftslederne. De far
maske nok en vis opbakning internt i organisationen, men nar konflikten med
personaleorganisationerne raser, star de som hovedregel ganske alene, og
signalerne oppe fra er ikke fgrst og fremmest opbakning til effektiviseringsstra-
tegien, men derimod et gnske om hurtigst muligt at fa skabt "ro pa bagsmaek-

ken”.
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Det rejser spargsmalet: hvor er de steerke tilskyndelser for driftslederen til at
kaste sig helhjertet ind i denne kamp for at fa fart effektiviseringerne og foran-
dringerne igennem ude i det yderste led, der hvor resultaterne faktisk skal
leveres? Man kan bruge nok sa mange ressourcer pa at uddanne nye super-
ledere i den offentlige sektor, men hvis man reelt saetter de ledere, der skal
levere resultaterne, i en situation, hvor de har steerkere tilskyndelser til at age-
re tillidsrepraesentant for medarbejderne end forandringsagenter for den poli-
tisk-administrative topledelse, kan en stor del af indsatsen risikere at veere
spildt.

Hvad er konsekvensen?
Feelles for de ovenfor skitserede udfordringer er, at de pa den ene eller den

anden made afspejler det politiske udgangspunkt for offentlig ledelse. Det
politiske udgangspunkt kan man naturligvis veelge at ignorere, men spgrgsma-
let er, hvor stor nytten er af at opfordre politikerne til at opfgre sig, som om de
ikke er politikere, og de offentlige ledere, som om de er ledere i den private
sektor og ikke i den offentlige.

Man kan imidlertid ogsa ga en anden vej. Afseettet er her en anerkendelse og
accept af, at politikerne gerne vil have den offentlige sektor til at Iase en lang
raekke hver for sig temmelig komplicerede og sveere opgaver, fordi de mener,
at det giver et bedre og mere retfaerdigt samfund i den sidste ende. De vil ogsa
gerne have politisk lydhgrhed, men gnsker samtidig responsivitet i opgavelgs-
ningen over for konkrete afvigelser og problemer, der ikke passer ind i skabe-
lonen. Det sidste i sund erkendelse af, at selv kvikke politikere og topledere
ikke kan tage stilling til alt.

Med det udgangspunkt er der skabt grundlag for en anden tilgang til styring og
ledelse af den offentlige sektor. For det fgrste folger det, at kun de offentlige
ledere, som forstar de politisk satte vilkar, hvorunder de ma arbejde, er i stand
til at Igse ledelsesopgaven. Deri ligger ogsa, at erfaring og solidt kendskab til
organisationens opgaver, omgivelser, interessenter, regelgrundlag, kultur og
mission burde veere efterspurgte kompetencer hos offentlige ledere. Den ngd-
vendige omkostning er lavere mobilitet og udveksling af ledere og medarbej-
dere pa tvaers af den offentlige sektor. Alternativet er at saenke ambitionerne
og forenkle kravene til de offentlige organisationer.

For det andet har dette udgangspunkt konsekvenser for, hvordan vi udvikler
og reformerer den offentlige sektor. Organisationer, savel private som offentli-
ge, er konservative i den forstand, at rutiner og programmerede Igsninger er
selve essensen af enhver organisation. Det betyder ikke, at de er uforanderli-
ge. Offentlige organisationer forandrer sig hele tiden. Men det betyder, at store
forandringer er forbundet med betydelig risiko for tab og fejl, individuelt savel
som kollektivt. Det skyldes netop de diffuse malsaetninger, de komplekse of-
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fentlige organisationer samt en hgj grad af gensidig afheengighed i opgavelgs-
ningen pa tveers af sektorer og organisationer. Reformtilgangen bgr derfor
veere: Ggr det enkelt, sma skridt ad gangen, et skarpt blik for djaevlen i detal-
jen og en plan for, hvordan malene bag reformen gares trovaerdige i praksis.
Alternativet, hvis man vil styrke gevinstchancerne ved store og hurtige refor-
mer, er at ggre kravene til den offentlige sektor sa enkle, at stort set enhver
kan administrere dem.

Relevant litteratur: Jergen Grennegaard Christensen og Peter Bjerre Morten-
sen (2016). I politikkens vold. Offentlige lederes vilkdr og muligheder, Jurist-
og @konomforbundets Forlag.
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Luther ledelse eller fokus pa forskellig-
hed og faellesskab

Lene Holm Pedersen

Professor, Department of Business and Politics, Copenhagen
Business School

Lhp.dbp.@cbs.dk

Martin Luther offentliggjorde 95 teser for 500 ar siden. Ledelseskom-
missionens 13 teser er af en noget anden karakter, men et godt ud-
gangspunkt for en diskussion af den offentlige sektors udfordringer.
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Hvad kendetegner de offentlige lederes vilkar, styrker og udfordringer? Det
korte svar er forskellighed — forskellighed i malseetninger, hierarki og malgrup-
per. Med de store forskelle vil god ledelse ogsa veere noget forskelligt, alt efter
hvor i den offentlige sektor man befinder sig. Den pointe er central ogsa i for-
hold til Ledelseskommissionens teser.

Der er i mine gjne ikke tale om teser, som de universelle sandheder Luther
slog op pa en kirkedar for 500 ar siden. Der er tale om hypoteser, og en un-
dersggelse af dem vil kunne bidrage til at skabe stgrre klarhed om de meget
forskellige vilkar, der er for at bedrive ledelse i det offentlige.

| det falgende vil jeg med det udgangspunkt forteelle, at forskellighed er et
grundvilkar i det offentlige, og at der derfor ikke findes én kerneopgave. Derfor
er et fokus pa forskellighed og feellesskab vigtige elementer i offentlig ledelse.

Forskellighed i malsaetninger er et vilkar

De offentlige ledere arbejder for at sikre flere forskellige méalsaetninger samti-
digt, og netop det er et klassisk faellestraek for offentlige ledere. Det star i mod-
saetning til den private sektor, hvor lederne oftest arbejder for at sikre virksom-
hedernes bundlinje, ligegyldigt hvilken virksomhed de er placeret i. Malsastnin-
gerne kan imidlertid vaere ikke bare forskelligartede, men ogsa nogle gange
modsaetningsfyldte. Det gaelder bade de malseetninger, den enkelte leder ar-
bejder med, og de malsaetninger, der arbejdes med pa tveers af de forskellige
dele af den offentlige sektor.

Lad mig komme med et eksempel: Dagtilbudsomradet, som lovgivningsmaes-
sigt er et af de mest simple omrader i velfeerdsstaten. Indtil 1990 var der pri-
meert én ting, kommunen skulle gere pa omradet. Det var at serge for, at det
ngdvendige antal pladser var til radighed. | dag er der flere malseaetninger.
Daginstitutionerne skal fremme barn og unges trivsel, udvikling og leering, men
i sammenhaeng med foraeldres muligheder i forhold til arbejdsmarkedet og
familielivet. Daginstitutionerne skal forebygge negativ social arv, stgtte bgrne-
nes selvveerd, bidrage til en tryg opveekst, udvikle bgrnenes kompetencer og
sikre en god skolestart. Barnene skal opdrages til demokrati, og daginstitutio-
nerne skal sikre integrationen i det danske samfund. Eksemplet viser, at der er
mange forskellige mal selv i en bgrnehave. Samme 'malmylder’ findes pa an-
dre velfaerdsomrader som det sociale omrade, folkeskolen, beskaeftigelsesom-
radet mv. De multiple mal er et vilkar.

Malseetningerne er en styrke og en udfordring
Mange af maélseaetningerne i den offentlige sektor handler om at gere noget

godt for faellesskabet. Det kan vaere en styrke, fordi motivationen til at gare
noget godt for andre og samfundet i leverancen af offentlige ydelser (public
service-motivation) kan bidrage til at skabe bedre resultater.
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De mange malsaetninger kan imidlertid ogsa vaere en udfordring. Det skyldes,
at der ofte er et krydspres imellem dem. Hvis der holdes lukkedage i bgrneha-
verne for at diskutere det paedagogiske arbejde, sker det nemt pa bekostning
af foraeldrenes muligheder for at veere til stede pa arbejdsmarkedet. Alene det
forhold, at der er mange forskellige malsaetninger, ger, at der er nogle, der vil
blive lagt mere veegt pa end andre. Mens man fokuserer pa nogle malsaetnin-
ger, er der andre, der glider ud af fokus. Dertil kommer, at der ofte vil vaere
uenighed om, hvilke mal der skal prioriteres.

Det kan veere helt legitimt, at en serie af mal er i fokus, indtil den politiske le-
delse skifter, hvorefter andre mal er i fokus. Det er ogsa helt legitimt, at en ny
politisk ledelse ogsa vil have deres mal med i en lovgivning, men der kan godt
opsta et mylder af mal. Veerdikonflikter er derfor et grundvilkar for de offentlige
ledere. Det geelder helt ned i barnehgjde, hvor det pludselig kan blive kommu-
nal storpolitik, hvad barnene skal have til frokost.

Set for de offentligt ansatte har der veeret en beveegelse fra autonomi til sty-
ring. Hvor der tidligere ikke var den store styringsmeaessige stillingtagen til an-
det end kvantiteten — altsd hvor mange pladser, der skulle vaere i daginstitutio-
nerne — er der nu kommet en stgrre kvalitativ styring. Formalet med styring er
at fa nogen til at 2endre adfeerd, at fa dem til at ggre noget, de ellers ikke ville
have gjort. Det betyder, at styring udfordrer de ansattes autonomi.

Styring er selvfglgeligt helt legitimt i et demokratisk samfund, men man kan
ikke forvente, at folk bliver begejstrede over at miste autonomi. Der er mange
elementer i et velfungerende demokrati. Det handler ikke blot om at veelge et
flertal til at bestemme. Det handler ikke om, at flertallet majoriserer sine syns-
punkter igennem. Det handler ogsd om mindretalsbeskyttelse og om at etable-
re konsensus. Om at skabe opbakning til beslutningerne bade fer de traeffes
og bagefter. Det er et element i demokratiet, der i de senere ar er gledet lidt i
baggrunden. Ledelsesmaessigt kan det give problemer, hvis der ikke er en
bred opbakning, fordi ledelse ofte er vanskeligt, nar der er store vaerdikonflikter
i organisationen. Der er behov for at artikulere et feelles fokus pa, at der Igses
opgaver, som er vigtige for feelleskabet.

Teser eller hypoteser?
| &r fejrer vi 500-aret for reformation. 95 teser pa en kirkedar, der startede en

religigs revolution. Samme ar slar Ledelseskommissionen 13 teser op pa de-
res hjemmeside. Spgrgsmalet er, om man ogsa starter ledelsesmaessige revo-
lutioner med teser? Der er allerede megen ledelsesforskning, der peger pa
flere ligheder mellem ledelsestaenkning og religion end godt er. Ses teserne
som universelle sandheder, eller er der tale om hypoteser, der skal efterprg-
ves kritisk? Jeg vil argumentere for, at teserne er et godt udgangspunkt for at
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undersgge randbetingelserne for ledelse i en forskelligartet offentlig sektor.
Det kan illustreres ved at diskutere en af ledelseskommissionens teser i lyset
af ny forskning pa daginstitutionsomradet. Tesen lyder saledes: Mindre detal-
jeret styring giver plads til mere ledelse taet pa kerneopgaven — opgaver frem-
for opskrifter skaber motivation.

Tesen bygger pa en antagelse om, at der findes en klar kerneopgave for en
organisation. Men eksemplet med daginstitutionerne viser, hvorfor det er van-
skeligt at tale om en kerneopgave. Er kerneopgaven at passe bgrnene, sa
foreeldrene kan vaere pa arbejdsmarkedet? Hvis fokus er pa vaerdiskabelsen
for borgerne, sa er det ikke uveesentligt for foreeldrene, at de kan komme pa
arbejde, sa de kan forsgrge de keere sma, som det hele drejer sig om. Men
hvis man ser pa loven, bliver der ikke skrevet mest om pasningsbehovet. Her
er der stor vaegt pa barnenes udvikling og trivsel, pa demokrati og integration.

Spargsmalet er derfor, hvad begrebet kerneopgave egentligt deekker. Maske
er det primaert et velfungerende ’buzz-word’, som har den veerdi, at alle kan
lzese de veerdier, de ser som centrale ind i det? Nogen kan teenke integration,
andre kan teenke pa muligheden for at fa deres bgrn passet. Derfor kan alle
lide begrebet. Men begrebet kerneopgave mangler en forstaelse af, at der helt
legitimt er mange forskellige mal, selv i en bgrnehave. Derfor kalder forestillin-
gen om kerneopgaven pa en preecisering, som rummer en forstaelse af, at
offentlig veerdiskabelse sker i forhold til flere forskellige mal.

Hvad er randbetingelserne?
Begrebet kerneopgave skriver sig ind i en forestilling om offentligt ansatte, der

bruger deres tid pa at dokumentere og registrere, men ikke arbejder pa det, de
egentligt er sat i verden for. Der ligger ogsa en forestilling om, at styring, der
kommer oven fra, begraenser ledernes mulighed for at komme til at lave noget
fornuftigt. Formentligt fordi den udefrakommende styring medfgrer en masse
ungdigt papirnusseri, mens den sande lokale leder netop forstar, hvad kerne-
opgaven er. Men i et demokratisk samfund defineres malsaetningerne og op-
gaverne netop gennem den udefrakommende styring — og demokratiet er for-
habentligt et vilkar, der er kommet for at blive.

Det naeste element i tesen er, at mindre central styring giver mere decentral
ledelse. Lad os se pa, om det billede holder. Hvordan foregar regelvaeksten i
daginstitutionerne egentlig? Hvis man ser pa, hvor regler og styring kommer
fra, er der ikke tale om kaskader af regler, der falder ned fra toppen af et vand-
fald. Faktisk er der ikke kommet nye centrale regler siden 2010. P& daginstitu-
tionsomradet har der inden for de senere ar i hgjere grad veeret tale om, at
regler skyder frem som svampe i en skovbund (Pedersen et al., 2017). Her
kommer regler ikke primeert fra et fiernt ministerium. Den detaljerede regelba-



—I__eol-elses
Kommissionen

serede styring kommer i hgjere grad fra institutionslederne selv og fra dagtil-
budscheferne.

Det betyder, at den detaljerede styring er en meget integreret del af den ledel-
se, der foregar helt ned i bernehgjde. Mindre styring giver ikke ngdvendigvis
mere ledelse. Ledere leder i hgj grad ved at lave regler for adfeerd, ofte gen-
nem formalisering og skriftlighed. Netop standardisering og skabelsen af ruti-
ner kan veere med til at skabe effektivitet. Antagelsen om, at mindre styring
giver mere ledelse, kalder pa en undersggelse af randbetingelserne — altsa en
konkretisering af, under hvilke betingelser det gaelder.

Den tredje antagelse i tesen er, at opgaver frem for opskrifter skaber motivati-
on. Det er rigtigt, at opgaver kan veere motiverende — at der findes en indre
opgavemotivation. | trdd med det skulle man maske tro, at paedagoger ville
opleve det som understgttende at arbejde med paedagogiske opgaver, som
leereplaner og sprogscreeninger, mens ledere i hgjere grad ville se det som
understgttende at arbejde med regler om arbejdspladsforhold og administrati-
on. Men billedet er omvendt. Tendensen gar i retning af, at psedagogerne
oplever de administrative regler som mere understgttende, end lederne ger,
mens lederne oplever regler, der har et paedagogisk sigte, relativt mere under-
stgttende end paedagogerne.

Forklaringen er, at opgaver kun er ét led i ligningen om, hvad der motiverer
offentligt ansatte. Andre led er, hvordan opgaverne pavirker de ansattes ople-
velse af autonomi, kompetencer og deres relationer. Det er muligt, at ansatte
oplever opgaver, der ligger inden for deres fagomrade — eksemplet her er
paedagogik — som administrative byrder, der indskraenker deres autonomi.
Forskningen pa daginstitutionsomradet peger pa, at der ikke er grund til at
tage det for givet, at krav om adfserdseendringer, der kommer fra bunden af
organisationen er mere motiverende end dem, der kommer fra toppen. Men
med det vi ved om forskellighed i den offentlige sektor, er der ikke grund til at
tro, at det samme gar sig geeldende pa andre sektoromrader. Det er netop det,
der er pointen. Den, der siger offentlig ledelse, siger en ledelse, der karakteri-
seres ved forskellighed: Forskellige malseetninger, forskelle i hierarki og for-
skelle i malgrupper.

Diskussionen her illustrerer, at Ledelseskommissionens teser er et godt op-
leeg. Det er en gave at fa 13 teser, som kan danne udgangspunkt for at preeci-
sere begreber og antagelser om sammenhaenge om, hvad der skaber god
offentlig ledelse. De 13 hypoteser er et godt udgangspunkt for at skabe mere
viden om forskelligheden i randbetingelserne for at bedrive ledelse i det offent-
lige. Tak til Ledelseskommissionen for et godt startskud.
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Der er veesentlig forskel pa at styre og pa at lede. Det er i evnen til at
lede medarbejdere til selv at tage ansvar og initiativ, ledere kan vise
deres veerd og lase problemerne i den offentlige sektor. Det kraever nye
former for kunnen og viden.
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Nar den offentlige sektor skal forny og forbedre velfaerden, bliver medarbej-
dernes selvstaendige indsats afgerende. Det bliver dermed ogsa en grundlaeg-
gende betingelse for god offentlig ledelse, at den er i stand til at lede medar-
bejdere, der leder sig selv.

Medarbejdernes afgerende betydning méa gerne i hgjere grad anerkendes i
Ledelseskommissionens teser om og forslag til god offentlig ledelse. | de far-
ste teser fremhaeves lederens funktion som en foregangsmand, der styrer.

Ledelse i egentlig forstand er imidlertid ledelse af medarbejdere, der gar foran
og ger andet og mere, end lederne kan forudse. Hvis ledelsen skal tage hgjde
for vendingen mod den menneskelige faktor og dens selvstaendighed, ma den
treekke pa nye vidensformer om mennesket.

Som det fremgar af kommissoriet for Ledelseskommissionen, er det et vae-
sentligt mal for den offentlige sektor at levere "kvalitet i velfaerdsydelserne” og
dermed bidrage til "den bedst mulige velfeerd for pengene til gavn for borgere
og virksomheder”.

Velfaerden er vigtig. Den skal ikke blot leveres, men helst ogsa fornys og for-
bedres — og forbedres ved at fornys. For bade statsminister Lars Lokke og
innovationsminister Sophie Lghde er det afgerende, "hvordan vi far den offent-
lige sektor til at kere laengere pa literen” i en tid, hvor pengene er fa. Og hvis
man skal kunne det, er det afggrende at finde nye, billigere og bedre Igsnin-
ger, lyder det.

Selvstaendige med-arbejdere overalt

Men hvem og hvad er det, der skal veere den drivende kraft, som sgrger for
denne allestedsnaerveerende forbedring og fornyelse? Teknologien er ofte
svaret, men vigtigst er faktisk den menneskelige faktor og hermed de medar-
bejdere, der er det offentliges vaesentligste aktiv og ressource. Og nyskabende
medarbejdere kan de fgrst veere, hvis det nye ikke kun kommer som et patryk
udefra, men er noget, de selv skaber, nar de bliver konfronteret med og meer-
ker problemer, behov og udfordringer, der opstar, og sgger at Igse dem ved at
finde pa og innovere kreativt. Det kraever ledelse, og naermere bestemt selv-
ledelse.

Selvledelse indebaerer, at medarbejderne tager ansvar for sig selv, nar de
arbejder. Det betyder, at medarbejderne selvstaendigt tager hgjde for, hvordan
de bedst skaber veerdi for den organisation, som de indgar i. Ved at lede sig
selv bidrager de til organisationen og dens preecise problemlgsninger, saledes
at disse skraeddersys i forhold til organisationens omgivelser og disses behov.
| stigende grad skal de ansatte nemlig veere med-arbejdere og ikke blot udfg-
rende arbejdere. De skal pa en og samme tid melde sig ind i organisationen
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og seette spgrgsmalstegn ved den eksisterende organisering og dens rutiner.
De bidrager ved Igbende at reformulere organisationen, samt hvad den kan
blive, saledes at den allerede er pa forkant med fremtidens udfordringer.

Selvledelse er dermed ikke bare den seneste ledelsesteori eller det seneste
smarte ledelsespahit, men noget langt mere grundlaeggende. | dag er selvle-
delse den grundlaeggende betingelse for god ledelse. lkke alene forudsaettes
selvledelse i alle de eksisterende ledelsesteknologier og -tilgange i det offent-
lige. Selvledelse er ogsa noget, man konstant sgger at skabe mere af. Alt
sammen for at det overhovedet skal vaere mulig at innovere, levere og forbed-
re de offentlige ydelser. Selvledelse bliver dermed noget, ledere konstant ma
tage hgjde for og forholde sig til, overalt hvor den leder.

Ledelseskommissionens teser er gode, men ikke tilstreekkelige
Af samme grund er det velanbragt, nar Ledelseskommissionen i sin fgrste tese

om offentlig ledelse fremhaever "lederens fokus pa veerdiskabelse for borge-
ren” for at skabe "retning, motivation og stolthed for medarbejderne”. Tesen
peger pa, at den menneskelige faktor er afggrende. Men blot at saette fokus pa
den menneskelige faktor er ikke tilstreekkeligt. Der ma ogsa zoomes ind pa,
hvordan den menneskelige faktor skal ledes. Det betyder, at de offentlige lede-
re ikke ber ngjes med at fokusere pa borgerne som passive modtagere af
ydelser, eller offentlige ansatte som nogle, der skal arbejde efter regler. Snare-
re ma offentlige ledere vide, hvordan medarbejdere og borgere, virksomheder
og civilsamfund kan inddrages i Igsningen af de offentlige opgaver, og hvordan
man pa en frugtbar made kan lede pa dem som hhv. selvstaendige medarbej-
dere i og aktive bidragydere til velfaerden.

Hvis man skal tage aktivt hgjde for den menneskelige faktor og dens selv-
steendighed, er det heller ikke tilstrackkeligt, at lederen gennem sin ’kommuni-
kation af vision og strategi” skaber "mening og folgeskab i organisationen”,
saledes som Ledelseskommissionen fremheever i sin anden tese. Faglgeskab
og mening kan vaere godt, men er det ikke altid, og det er slet ikke tilstreekke-
ligt, hvis man gnsker vaekst og innovation.

Hvis ledelsen i det offentlige derimod er i stand til at tage hgjde for den men-
neskelige faktor og specielt dens mangeartethed, selvsteendighed og selvdre-
vethed pé aktiv vis, vil man ogsa abne for og understatte den afggrende ny-
skabelse og veerditilveekst, som de selvsteendige medarbejdere kan bidrage
med.
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Lederskab vs. management
Lad mig seette min pointe i et historisk lys, der ofte forsvinder i en dansk sam-

menhaeng, hvor vi ikke som pa fx engelsk skelner imellem leadership og ma-
nagement.

Kommissionens fokus pa vision, retning og strategi italesaetter en moderne
version af en oldgammel tradition for lederskab (leadership), som har veeret
dagsordensaettende siden antikken og de gamle nordiske samfund. Her virker
lederen eller fyrsten som foregangsfigur.

Pa dette udsnit af Trajansgjlen fra 113 e.Kr. skildres styrmanden som en stor og maegtig mand,
der leder besaetningen og sikrer skibets succes.

Billedeligt set fremstilles han ofte som styrmanden, der star pa broen og af-
stikker kursen, saledes at skibet og dets beseetning far en god feerd og sikkert
nar den rette havn, pa trods af de storme eller vinde, det mgder. Eller en haer-
forer, der gar foran og fungerer som forbillede, der angiver den rette retning,
og som alle andre kan fglge i samlet trop.

Fra denne overordnede og trinhgjere position kan lederen virke som manage-
ren, der indtager den centrale position i manegen. Herudfra kan han overse, at
alt foregar som planlagt og kontrollere, at medarbejderne retter ind i forhold til
det overordnede formal.
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Management er en ledelsesforstaelse og -praksis udviklet gennem de seneste
femhundrede ar siden begyndelsen af moderne tid. Ordet ‘'management’ hen-
viser oprindeligt til en dressurkunst, hvor man traeenede og disciplinerede he-
stene. Man tog dem i skole ved at tage dem ved handen (manus) i manegen
og styre dem igennem forlgb, som manageren havde fastlagt pa forhand. Den
betydning er stadig dagsordenssaettende for forstaelsen af management i dag.
Manageren er stadig den, der tager de ansatte ved handen, overser og kon-
trollerer dem for at sikre, at de udfgrer fastlagte opgaver og nar fastlagte mal.

Beherskelsens begraensning

Som antydet er de to naevnte ledelsesforestillinger traditionelt koblet til styring.
| dagens komplekse offentlige institutioner handler ledelse imidlertid ikke kun
om, at lederen skal std pa broen for at seette den overordnede kurs og s@rge
for, at alle andre folger efter i samlet trop. Lederskab og management er vigtig,
men der skal andet og mere til. God offentlig ledelse drejer sig heller ikke kun
om, at lederen som hersker, der saetter dagsordenen, har styr pa og kontrol
med, hvad der foregar. | forhold til fornyelse har styring og beherskelse nemlig
sin begraensning.

Ledelse handler i dag nemlig om at veere i stand til at lede medarbejdere, der
selvsteendigt er i stand til tage vare pa deres arbejdsopgaver — og dét pa en
sadan made, at de ikke ger andet og mindre, end de ellers ville have gjort,
men tvaertimod ger andet og mere, end de ellers ville have gjort. Og allerhelst
andet og mere, end lederen er i stand til at forudse. Noget kreativt og innova-
tivt. Det kreever, at medarbejderen ikke beherskes, men maegtigggres.

Ledelse af selvledelse er ledelse i egentlig forstand
| aktuel ledelse er det essentielt at kunne lede andre som frie medarbejdere,

der bidrager selvsteendigt. Fremfor lederskab og management, styring og kon-
trol kommer ledelse dermed i dag til at handle om at lede igennem andre og
dermed om ledelse af selvledelse.

I grunden er det farst med overgangen fra lederskab og management til ledel-
se af selvledelse, at man gar fra at styre til at lede i egentlig forstand. | hvert
fald hvis man ved ledelse forstar en aktivitet, der aktivt og positivt tager hgjde
for, at man har med frie og selvstaendige eksistenser at ggre, der gar andet og
mere, end man kan forudsige: en magtudgvelse, hvori man i stedet for at be-
greense denne selvsteendighed sgger at fremme og forgge den for at kunne
drage nytte af den frie og selvstaendige udfoldelse. | sa fald bliver det nemlig
tydeligt, at det ikke er ledelse blot at stad ved roret og have styr pa det. Aktiv
ledelse indebaerer et vist kontroltab, men ogsa en mulighed for en mergevinst.
Og en mulighed for at f& mere magt gennem andre ved at ggre dem mere
maegtige.



—I__ed.elses
Kommissionen

Ledelsens centrale sider

| forlaengelse heraf bliver en ledelse, der vil vaere ledelse i egentlig forstand,
derfor ogsa myndigggrelses-, meegtiggarelses- eller empowermentledelse. En
sadan ledelse ma kunne forholde sig til, hvordan den kan tilskynde medarbej-
derne til at lede sig selv og deres arbejdsopgaver selvsteendigt og modent.
Lige som den forholder sig til, hvordan den klaeder dem pa med ressourcer og
kompetencer, saledes at de bliver i stand til at vaere selvstaendige.

Offentlig ledelse bliver derfor ogsa en ledelse, der ma kunne forholde sig til, at
den hele tiden bliver pakaldt ledelse. | dag bliver ledelse — i den version, jeg
har skitseret ovenfor, nemlig konstant efterspurgt af medarbejderne. De @n-
sker en ledelse, der vedvarende er 'tilstedevaerende’ for at 'empower’ dem og
gere det muligt for dem at lede sig selv og lgse deres opgaver. Det er derfor
ogsa en ledelse, der lever med risikoen for at blive oplevet som en ledelse, der
‘fylder for meget’ eller altid ’leverer for lidt. Samtidig ma den ogsa veere en
ledelse, der er i stand til at balancere mellem ledelsens for meget’ og for lidt’.
For mens for lidt ledelse efterlader medarbejderne alene, uden ressourcer og
feedback, opleves for meget ledelse som haemmende af medarbejderne, for
sa vidt som den risikerer at opleves at indskreenke deres selvstaendighed og
eget ledelsesrum.

Medarbejderne kan fra ledelsens side komme til at virke som fugleunger, der bestandig efterspar-
ger mere og aldrig far nok, samtidig med at de pa den anden side kan virke som teenagere, der
siger "Bliv vaek og lad veere med at blande dig for meget”.

Den offentlige ledelse bliver ligeledes selvansvarliggarelsesledelse. De offent-
lige ledere ma ikke alene kunne give medarbejderne et praecist ansvar. De ma
samtidig hjeelpe medarbejdere med at Igfte og beere ansvaret, sdledes at det
ikke ender som et individuelt ansvar, den enkelte star alene med og ikke kan
lofte. Medarbejderne ma understattes i at baere de udfordringer og belastnin-
ger, som selvledelsen og selvansvarligggrelsen indebaerer. Fx ved at forholde
sig til, hvordan man leder og understatter medarbejdere, der hele tiden befin-
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der sig pa kanten af sig selv og er i fare for at miste fodfaeste, nar de seger at
lofte deres ansvar: medarbejdere, der breender for deres arbejde, men risike-
rer at breende op; medarbejdere, der arbejder med at etablere en fornuftig
work-life balance.

Offentlig ledelse ma ligeledes kunne veere personaleledelse og psy-ledelse.
Den er en ledelse af det offentlige personale, der arbejder med psykologiske
spergsmal som motivation, tillid, identitet og er i stand til pa etisk ansvarlig vis
at inddrage, hvad man i dag ofte betegner som ’'blade’ ledelsesteknologier.
Dette forudseetter viden og kompetencer etableret indenfor psy-discipliner
sasom psykologi og pasdagogik samt discipliner, der beskaeftiger sig med
menneskelig adfeerd og meningsskabelse, sdsom filosofi og humanistiske
discipliner i mere bred forstand.

Endelig ma offentlig ledelse kunne veere konditionerings- og omgivelsesledel-
se. Ud over at rette sig direkte mod medarbejderne ma den vaere i stand til at
indvirke indirekte pa deres selvstaendige udfoldelse ved at rette sig mod og
pavirke de betingelser, som de opererer pa. Kun ved at indvirke pa medarbej-
dernes omgivelser og deres fysiske og psykiske miljg, pad en sadan made, at
det bliver muligt for dem at lede sig selv, kan ledelsen skabe mulighed for, at
de udfolder sig og bidrager pa bade fri og hensigtsmeaessig vis.

Hvordan motiverer man?
Hvis menneskelig selvstaendighed og selvdrevethed overalt bliver det, som

man forudsaetter i opgavelgsningen og innovationen, bliver det ngdvendigt for
ledelsen at tage aktivt hgjde for medarbejderne som aktive og selvmotiveren-
de vaesener. Omgangen med menneskelig motivation bliver et altafggrende
interventionsfelt for ledelsen, samtidig med at et altafggrende kriterium for
ledelse bliver, hvorvidt motivationen er til stede eller fraveerende, og hvilke
typer af motivation det er etisk forsvarligt at arbejde med.

Hvor motivationen er til stede, er mulighederne for forbedring og fornyelse
tilsvarende store. Samtidig er den menneskelige selvstaendige drivkraft, der
leder de menneskelige handlinger og etablerer en sammenhaeng imellem
dem, ogsa en prekeer stgrrelse. Motivationen er stedet, hvor ledelsen pa et
gjeblik kan tabe alt pa gulvet, hvis den traeder forkert. Hvis medarbejderne er
demotiverede eller motiverede af det forkerte, lader naesten intet sig gare.

Menneskelig motivation er ikke bare en drivkraft, ledelsen kan kommandere
frem, eller en logik, som den kan gennemlyse og beherske. Motivationen en
selvstaendig starrelse, som ledelsen bestandig er tvunget til at vende tilbage til
for at sgge at mobilisere og iseer lsbende modulere pany uden at kunne kon-
trollere den. Nar ledelsen ikke kan befale over og afkreeve motivation, bliver
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det et afggrende spergsmal, hvordan den bedst pa etisk forsvarlig vis leder
menneskets selvsteendige indre drivkraft.

Hvordan leder man med tillid?
| den beskrevne sammenhaeng, hvor selvledelse er afgagrende, bliver det lige-

ledes et patreengende problem for den offentlige ledelse, hvordan den prakti-
serer tillid.

For tillid er jo noget, man viser andre selvsteendige eksistenser i bevidstheden
om, at man hermed Igber en risiko, netop fordi de er frie og kan handle ander-
ledes end forudsagt. Dermed er muligheden bestandig til stede for, at de kan
vise sig at skuffe den viste tillid. Men samtidig er muligheden for, at de, man
viser tillid, viser sig tilliden veerdig ogsa til stede — muligheden for, at de giver
en andet og mere tilbage, end man har forudset.

Hvis den offentlige ledelse skal kunne lede med tillid pa tillidsvaekkende vis,
ma den imidlertid veere i stand til at praktisere tillid som et kvalificeret tilvalg,
hvori man er sig bevidst, at man Igber en kalkuleret risiko, men i forventning
om en merveerdi. Ledelsen ma kunne praktisere tillid som en form for magtud-
gvelse, hvorigennem man konditionerer medarbejdernes selvledelse. Og for at
kunne dette ma ledelsen veere sig bevidst, hvorledes tilliden har sin egen for-
pligtende gavegkonomi.

Ledelse af mennesker kan leeres
En fornuftig omgang med de beskrevne udfordringer, som ledelsen af den

menneskelige faktor rejser, og en fornuftig udnyttelse af de muligheder, som
den abner, skal praktiseres og udvikles i den daglige ledelse. Det er imidlertid
ogsa noget, som kan lzeres. Derfor er der ogsa behov for uddannelse af lede-
re, der klaeder dem p3a, saledes at de evner at praktisere ledelse af selvledelse
i kraft af, at de er fortrolige med de forskellige afggrende aspekter af den.

Med vendingen mod den menneskelige faktor som afggrende bliver viden og
videnskaberne om mennesket samtidig afggrende for en sadan uddannelse af
de offentlige ledere. Nar faenomener som motivation, tillid, identitet, eksisten-
tiel og etisk investeringer bliver afggrende pa de offentlige arbejdspladser,
bliver viden oparbejdet inden for discipliner som psykologi og paedagogik,
filosofi og etik samtidig seerdeles vedkommende, hvis lederne skal forholde sig
mere adaekvat til disses udfordringer og muligheder.

Samtidig med at sddanne nye videnstyper saledes far stigende relevans, an-
dres ogsa videns status og den rolle, som viden kan spille. Viden bliver et
indspil i en ledelsespraksis.
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Nar innovation og den menneskelige faktors selvstaendighed tildeles en central
rolle, indfgres et udenfor som afggrende i organisationen og for ledelsen af
denne. Et udenfor i forhold til styringen og beherskelsen og kontrollen. Dette
ma afspejles i forhold til, hvilke videnstyper der inddrages, og hvordan de ind-
drages. Beherskelsesviden er ikke tilstreekkelig. Der méa andre vidensformer til,
nar det bliver klart, at det ikke er tilstraekkeligt at styre, men at der fremfor alt
ma ledes.
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De 9 P’er — et problemkatalog for offent-
lig ledelse nu og fremover

Betina Wolfgang Rennison

Centerleder, VIA Ledelse og Organisationsudvikling, Center for
Forskning og Udvikling

bewr@via.dk

Ledere skal i dag selv skabe deres eget rum ftil ledelse, men hvad er
med til at saette det, hvilke betingelser og udfordringer er der, og hvor-
dan kan lederne skabe sig selv i et hav af forventninger? Dette katalog
inviterer til refleksion herom.
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Den starste udfordring for offentlig ledelse i dag er, at der er s mange udfor-
dringer. Og at vi tilmed sjeeldent kan blive enige om, hvori disse bestar. Denne
kronik drister sig til at skabe et vist overblik ved at pege pa ni forskelligartede
problematikker (9 P’er), som vedragrer og burde bergre de fleste.®

Hvorfor opstille et sadant problemkatalog? For det ferste fordi ledelse ikke
bare handler om at reducere kompleksitet, men ogsa have blik for den og ken-
de dens veesen. Kataloget kan give en vis oversigt over og indsigt i den aktuel-
le kompleksitet. For det andet fordi kataloget aftegner rammerne for den enkel-
te leders ledelsesrum.

1. PERFORMANCEKRAYV
NPM er ikke ded: Rationalisering, ressourceoptimering og brugercentreret

resultatlevering anses fortsat for et uomgeengeligt krav for offentlige ledere.

Devisen ‘mere-for-mindre’/’bedre-billigere’ er kommet for at blive. Men tiden er

inde til at lette styringsfikseringen for derved at muliggere en mere frisat 'dog-

meledelse’, der genteenker ledelse pa kerneopgavens praemisser.

? Hvordan taenke ikke ‘beyond’ eller ‘post-NPM’, men aendre det fejlimple-
menterede teknokratiske NPM, sa det bliver i overensstemmelse med
nogle af dets oprindelige intentioner (afbureaukratisering, mere autonomi-
mindre kontrol, sterre resultatfokus-mindre procedurerytteri etc.) — og
samtidig rette op pa de negative konsekvenser, konceptudmeantningen har
affadt (atomisering, malingsfiksering, demotivation/crowding out etc.)?
Hvordan skabe et NPM 2.0?

? Hvordan kurere ‘dokumentaritis’ og registreringshysteri? Hvordan me-
ningsfuldt male og dokumentere indsatsen, sa det informerer og inspirerer
— fremfor bureaukratiserer og miskrediterer?

? Hvordan blive endnu bedre til at flytte fokus fra output til impact; fx fra
antal minutters hjemmehjaelp (resultatmal) til, hvorvidt den zeldre far det
bedre (effektmal)? Hvordan vil lederen sikre, at de udfgrte/planlagte aktivi-
teter reelt giver gget veerdi for dem, det hele handler om?

® Problemkataloget er udtryk for en samtidsdiagnose opstillet pa baggrund af egne og andres
empiriske iagttagelser af feltet; af danske forskeres og praktikeres (herunder diplom- og master-
studerendes) beskrivelser af de problematikker, som offentligt ansatte ledere og medarbejdere
mgder i deres daglige arbejde. Det her praesentererede katalog er et udvalg af problematikker —
andetsteds har jeg udfoldet flere sadanne under temaer som Proaktiv globalisering, PC-
forvaltningen (digitalisering), Professionens redefinition, Pipelinens flow, Politisk lederskab, Pres-
sens dramaturgi, Partssystemet pa spil, Pragmatisk praksis, Personers queerske mangfoldighed
og Personpolitikkens pris. Se Rennison, B.W. 2014. "De 20 P’er” i P. Melander (red.) Lederska-
belse i spaendingsfeltet mellem staten, professionerne og borgerne. Jurist- og @konomforbundets
Forlag.
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2. PARTNERSKABETS SAMSKABELSE
Det offentlige kan ikke baere velfeerden alene — der skal treekkes pa ressourcer

fra borgere, virksomheder og frivillige personer/organisationer, der sammen

medskaber velfeerd og dermed aflaster og understotter offentlig opgavelgs-

ning.

?  Hvordan motiverer lederen forskelligartede ‘stakeholders’ og ‘co-creators’ i
et frivilligt, forpligtende samarbejde? Hvordan handtere situationen, hvis
relevante parter (fx borgere) enten ikke kan eller vil indga i et samarbejde?

? Hvordan pa én gang sikre klare forventninger og afklaring af roller mellem
netveerkets parter (hvem ger hvad, hvornar og hvorfor?) og samtidig for-
holde sig abent og hele tiden lede efter nye muligheder ved netop ikke at
fastlase rolleforstaelser og opgavefordeling pa forhand?

?  Hvordan ledes frivillige? Hvordan handtere, at frivillige typisk er situations-
loyale fremfor organisationsloyale? Hvordan sikre kontinuitet og konsi-
stens? Hvordan opretholde et frirum i frivilliges opgavevaretagelse, sa de
leverer den kreativitet, alternative teenkning og ‘ekstra dimension’, som de
er tilteenkt?

?  Hvilken type af veerdi skaber samskabelse (kulturel, social, symbolsk,
gkonomisk, demokratisk), og hvordan kan dette vurderes?

3. PUBLIC VALUE MANAGEMENT
| vores iver efter at opstille procedurer over, hvordan vi ger tingene bedre og

med hvem, har vi glemt at fokusere pa, om vi nu gar de rigtige ting. Vi har

glemt HYORFOR: Den offentlige etos og de grundlaeggende vaerdier: ordent-

lighed, retfeerdighed, ansvarlighed, solidaritet — samfundets tarv og ‘det feelles
bedste’.

?  Hvordan bliver vi bedre til i den daglige arbejdspraksis at opdage og tage
hgjde for, hvad der er i medborgernes/samfundets interesse? Hvordan ik-
ke blot inkludere de umiddelbare interessenter (public-in-contact) og sale-
des anlaegge et stakeholder-perspektiv, men patage os den altruistiske
forpligtelse at medteenke almenveeldets interesser (public-at-large) og
hermed ud fra et faelles normativt grundlag at agere ‘stakeholders of
stakeholders’?

?  Hvordan ikke blot veere optaget af vores kerneopgave, men ogsa af, hvor-
dan kerneopgaven pavirker det omkringliggende samfund, hvilke ringe i
vandet den skaber, hvilke positive og negative effekter den medfarer?
Hvordan skabe en baeredygtig ledelse, der tager et politisk, socialt og mil-
jgmaessigt ansvar?

4. PROFESSIONEL LEDELSE RETHINKED
Lige siden vi i 80’erne lancerede idealet om professionel, generisk ledelse og

saledes gjorde op med primus inter pares-figuren (lederen som den fremmeste
blandt ligemeend), har diskussionen gaet frem og tilbage i forhold til, hvor me-
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get fag-faglighed en lederfaglighed skal rumme. Ofte er det endt med, at lede-

re ikke behgver at beskaeftige sig med indholdet i det, de skal lede, men blot

fra en strategisk position sikre rammerne og de overordnede linjer. Men tiden
er inde til igen at sla til lyd for det veerdifulde ved (frontlinje)lederen, der forstar
kernen og indholdet i opgavevaretagelsen.

?  Hvordan genskabe forbindelsen mellem faglighed og ledelse, sa vi styrker
den faglige ledelse, men samtidig ogsa sikrer, at ledelsesprofessionen be-
varer sin selvstaendige status og berettigelse, sa den ikke igen kommer til
at sta i skyggen af andre faglige professioner? Hvordan sikre streg under
ledelse — en genskabelse af faglig ledelse som ledelse af faglighed og fag-
lige miljger?

? Hvordan forene professionel ledelse med fagprofessionalitet? Hvordan
balancere mellem folgende arketyper: 1. professionel administrator (der
ikke behgver eksakt fag- eller professionskundskab, men sikrer rammer,
ressourcer, retningslinjer og ro til at arbejde), 2. fagligt fyrtarn, eksperten,
der selv (af og til) gar ind i driftsarbejdet, og som de fagprofessionelle kan
sparge til rads, 3. faglig navigater, der holder sig fagligt opdateret, stiller
konkrete krav til fagligt niveau og sikrer Igbende udvikling af kvalitet og ef-
fektivitet, 4. faglig dokumentarist, der genopfinder den faglige dialog pa et
videnskabeligt grundlag og saledes udfordrer medarbejdernes metodefri-
hed, kraever argumentation for sammenhaenge og evidens. Hvordan agere
i denne faglige ledelsespalet?

?  Hvordan konkret praktisere et fagligt lederskab, der motiverer til god faglig
kvalitet, genergst gser ud af sin faglige viden, begejstrer, udfordrer, inspi-
rerer til nye faglige lasninger og griber ind med udvikling eller afvikling, nar
fagligheden er utilstraekkelig og ikke bibringer veerdi?

5. POWERFULDT PERSONLIGT LEDERSKAB
Lederen har ikke blot ret, men pligt til ledelse. Ledelse er ikke kun en forud

udstukket ret og preedisponeret rolle, der fiernstyret falger formkravene og gar,

hvad der forventes (Pinocchio). Ledelse er en situationsbestemt og personbe-

tinget selvskabelse, som forhandler eget ledelsesrum, bryder greenser, viser
vovemod, vildskab og visioner (Pippi Langstrempe).

? Hvordan forhandle eget ledelsesrum mellem vilkar, veerdier, verdensan-
skuelse, viden og vilje?

? Hvordan skabe en ledelsesposition, der har autoritet oppefra, nedefra, fra
siden, udefra og indefra? Hvordan opbygge legitimitet og gere sig fortjent
til andres fglgeskab?

? Hvordan skabe et lederskab, der giver rum for personlig autenticitet og
originalitet og samtidig er accepteret og genkendeligt udefra? Der er mere
identitet i at afvige, men hvor gar graensen for afvigelse?

?  Hvordan udvide graenserne for ledelsesrummet — turde erobre magten og
udnytte/teste handlefriheden? Hvordan omskabe angsten for at blive upo-
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puleer til et mod til ‘civil ulydighed’ og ‘kreativ misforstaelse’, der gar til
graensen af mandatet?

6. PORGSITETSHANDTERING
Kontinuerlig genopfindelse, kreativitet og innovation er et preemis i en dyna-

misk verden. Det er et ledelsesvilkar at handtere den porgse organisation,

hvor enheden, markedet, malseetningen, opgaven, personalet og ledelseskra-

vene kontinuerligt forandres og forskydes nye steder hen.

? Hvad ger lederen, nar hun ikke pa vanlig vis kan forudsige fremtiden og
leegge strategier for dens retning, fordi hun overmandes af en konstant
usikkerhed over, om de fremtidsscenarier, hun skaber, nu ogsa holder
vand? Hvordan handterer lederen denne styringens forlegenhed?

?  Hvordan styrker lederen modet til ‘ikke at vide’? Til at kaste sig ud i det
uvisse og vise abenhed over for, hvor tingene farer hen? Veere i 'the now’
fremfor ‘the know’? Hvordan bruge tvivlen som ledelsesredskab? Se skra-
sikkerhed som svaghed — usikkerhed som styrke?

?  Hvordan udfordre det eksisterende, konstruktivt ‘forstyrre’, kreativt destru-
ere’ eller 'selv-disrupte’ det velkendte? Hvordan udvise starre mod til at
fejle og fors@ge sig frem med eksperimenterende prototyper og nye bud
pa skabelsen og leveringen af opgaver?

7. PAS PA PERSONALET
Der har i flere ar veeret pres pa de offentligt ansatte; kontinuerlige organisati-

onsforandringer, fortsatte effektiviseringskrav, @get monitorering, ny teknologi,

stigende forventninger fra borgere/brugere samt en generel ubalance mellem

stillede krav og tilgaengelige ressourcer. Tiden er inde til at passe pa persona-
let, til at revitalisere personaleledelsen.

? Hvordan begejstre og engagere medarbejderne i dagligdagens drift og
ekstraordinaere  indsatser, nar virkeligheden bider, og menin-
gen/motivationen blegner?

? Hvordan skeerme medarbejderne fra usikkerhed og kontinuerligt forvent-
ningspres? Hvordan berolige, lindre og skabe tryghed i en foranderlig ver-
den?

? Hvordan tager lederen medansvar for at sikre trivsel og arbejdsglaede?
Hvordan integreres det psykiske arbejdsmiljg som et strategisk element i
ledelsen og den daglige drift?

? Hvordan reelt se medarbejderne? Deres individualitet og forskellighed.
Hvordan overskride forenklede stereotyper og fastsatte skabeloner og
styrke blikket for mangfoldighed? Hvordan udgve en diversitetsledelse,
der leder med respekt for folks forskellighed og den gevinst, det giver?

? Hvordan praktisere en omsorgsledelse, der taenker pa og ikke for andre?
‘Care’ fremfor ‘cure’. Nursing frem for judging.
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8. PARADOKSERNES PARADIS

Det er et vilkar i en kompleks offentlig opgavevaretagelse, at forskelligartede

rationaler eksisterer side om side; forskellige styringsparadigmer (NWS, NPM,

NPG etc.), divergerende ’koder’ (skonomi, politik, jura, paedagogik, omsorg

etc.) og diverse dilemmaer, fx kontrolftillid, omsorg/effektivitet, udvikling/drift,

standardisering/individualisering, centralisering/decentralisering.

? Hvordan lede pa tveers af modstridende hensyn og rationaler, der alle
pakalder sig en legitim stemme, og hvoraf ingen pr. definition har forrang?
Hvilke hensyn skal betones/nedtones i en konkret situation? Hvorfor?

? Hvordan handtere den tilsyneladende umulighed, der ligger i, at det, man
vil lede, og det, man vil pavirke, ofte orienterer sig efter andre rationaler
end de(n), man selv leder fra?

? Hvordan andre forudantagelser og umiddelbare preeferencer for givne
rationaler og saledes udfordre de favorithensyn og det veerdihierarki, der
er i omgivelserne, organisationen, afdelingen — hos andre og en selv?

9. PA GRANSEN
Greenser seettes i og pa spil i nutidens og fremtidens offentlige ledelse. Det

veere sig greensen mellem nationalt/globalt,  offentligt/privat,  poli-
tik/administration, centralt/decentralt, organisation-a/organisation-b, professi-
on-x/profession-y, forvaltning/borger, ansat/frivillig, leder/medarbejder, ar-
bejdsliv/privatliv. Vi har historisk bevaeget os fra relativt faste greenser til mere
flydende greenser. Ledelse bliver savel et graensekrydsende som et graense-
formende forehavende.

? Hvordan navigere pa graenser, hvis adskilte dele vi ofte pa én gang holder
fast i og til stadighed oplgser?

?  Hvordan forhandle sig frem til, hvor graensen skal ga i det enkelte tilfeelde?
Hvad vindes og tabes ved den respektive greenseseettelse?

? Hvordan skabe nye hybridformer og nye greenser — med hvilke konse-
kvenser for sager, subjekter og samfund?

? Hvordan lede, nar ledelse handler om at forme de greenser, inden for hvil-
ke ledelse udgves?

Spgrgsmalsregn seetter spgrgsmalstegn

Lad os stoppe problemdiagnoserne for nu og afslutte ved at understrege to
ting: For det fgrste, at alle P’erne pa hver sin made har konstitutive konse-
kvenser; der er noget i og pa spil ved hvert P — og afhaengigt af, hvordan vi
veelger at handtere udfordringerne, skaber vi mennesket, organisationen, rela-
tionen, opgaven og samfundet pa saerlige mader. Ledelse er ikke uskyldig.
Lederskab skaber. Desuden ma vi til stadighed reflektere over og diskutere
ledelsens karakter og konsekvenser; dens muligheder og begreensninger.
Problemkatalogets spgrgsmalsregn har inviteret til at seette spargsmalstegn
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ved, hvordan vi bedriver offentlig ledelse og bibragt et feelles grundlag, hvorpa
vi kan diskutere og finde nye Igsninger... og problemer.
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Ledelse er noget vi skaber sammen

Eva Sgrensen & Jacob Torfing

Professorer, Institut for Samfundsvidenskab og Erhverv, Roskilde
Universitet

eva@ruc.dk & jtor@ruc.dk

Ledelseskommissionen har forfattet 13 teser til styrkelse af den offent-
lige ledelse. De 13 teser er et godt udgangspunkt, men der er behov for
at nedtone den underliggende forestilling om heroiske individuelle lede-
re, der tager medarbejderne pa ryggen og skaber store bedrifter.
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Allerfarst vil vi gerne rose Ledelseskommissionen for ideen med at udvikle et
saet af forelgbige teser. Teserne bidrager til at udstikke en retning for arbejdet
og rummer samtidig en abenhed, som inviterer til dialog og refleksion. Her
falger vores kommentarer til teserne samt et blik pa de blinde vinkler.

Tese 1:

Denne tese etablerer en klar arsag-virkningskaede, der gar fra ledelse via
medarbejdernes indsats til borgernes tilfredshed. Dermed skabes der et klart
fokus for lederne pa medarbejdernes indsats for at skabe gode Igsninger for
borgene. Det er jo sadan set et centralt fokus, men det er samtidig vigtigt at
understrege, at medarbejderledelse kun er én ud af mange opgaver for offent-
lige ledere. De skal ogsa spille sammen med den politiske ledelse, lede andre
ledere, holde gje med budgettet og malopfyldelsen, udvikle organisationen,
indga i et eksternt samarbejde med andre organisationer, borgergrupper og
kommunikere med omgivelserne.

Medarbejderledelse er en af driftsledernes kerneopgaver, men man skal passe
pa ikke at skabe et billede af, at det er de offentlige ledere, der skaber medar-
bejdernes motivation og stolthed. Medarbejderne i den offentlige sektor har
masser af motivation, endda rigtig meget af den gode motivation, som handler
om, at de kan lide at bruge deres faglige kompetencer og gerne vil ggre noget
godt for borgerne og samfundet. Medarbejderne har i kraft af deres fagprofes-
sionelle identitet ogsd masser af stolthed. Hverken motivation eller stolthed
skabes af lederne.

Lederne kan imidlertid godt vaere med til at styrke medarbejdernes motivation
ved at rose dem og fejre gode resultater. Blot skal de generelt passe pa ikke at
bruge pekunigere belgnninger, som tenderer til at skabe den bergmte ’sglave-
effekt’, hvor det er forventningen om en belgnning, der bliver drivende for ind-
satsen. Man kommer heller ikke langt med at overvage, iretteseette og straffe
medarbejderne, fordi det i mange tilfeelde medfarer, at de positive motivations-
former fortreenges. Ledernes vigtigste indsats bestar derfor farst og fremmest i
at angive retningen for medarbejdernes indsats og give medarbejderne tiltro til,
at de sammen kan na malet. Hvis lederne saetter retningen i en teet dialog med
medarbejderne, vil ejerskabet til retning og mal forgges.

Tese 2:
Ligesom den farste tese italesaetter tese 2 behovet for transformationsledelse,

der sigter pa at pavirke medarbejdernes opfattelse af deres arbejde pa en
made, der motiverer til at g@re en ekstra indsats. Udvikling, kommunikation og
fastholdelse af vision og strategi har stor vigtighed, fordi det praeger den méade,
hvorpa medarbejderne teenker og handler, og bidrager til at undga de konflik-
ter og den utilfredshed, der ofte fglger i kalvandet pa overdreven brug af pisk
og gulerod. Udfordringen er at f& den transformative ledelsesform til at gen-
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nemsyre alle ledelsesniveauer. Transformationsledelse udgves typisk pa top-
lederniveau og kun sjeeldent pa driftslederniveau. Med lidt held og omtanke
kan denne udfordring maske godt overvindes, men det kraever, at driftslederne
udvikler et sprog og en facon, der ikke er alt for pompgs og akavet. Jlkasseta-
ler virker ikke supergodt i barnehaven Grgnne Myre.

Tilbage star imidlertid det problem, at transformationsledelse som regel bunder
i en oven-fra-og-ned-ledelsestaenkning, hvor lederne antages at vide preecis,
hvad malet er, og hvordan det nas. De skal bare finde ud af, hvordan de bedst
far medarbejderne med sig. Denne gammeldags, hierarkiske ledelsestaenk-
ning overser imidlertid, at lederne ofte ferst og fremmest har en temmelig ge-
nerel viden om budgetstyring, malstyring, organisationsudvikling, medarbej-
derpleje mv. og derfor mangler en konkret viden om, hvad der er behov for,
hvad der kan lade sig gare, hvad der virker, og hvordan indsatsen bgr tilrette-
leegges.

Det er derfor afgerende, at lederne har en teet dialog med medarbejderne og
forsager at mobilisere den faglige, praksisfunderede viden, som de fagprofes-
sionelle besidder og til stadighed udvikler i deres daglige praksisfaellesskaber.
Det betyder naturligvis ikke, at medarbejderne har facitlisten, men snarere, at
ledelse skal samskabes.

Tese 3:

Ledernes naervaer og tilgeengelighed er helt essentiel for at fa arbejdet i vel-
feerdsstatens frontlinje-institutioner til at fungere optimalt. Vi ma nemlig ikke i al
denne snak om behovet for, at medarbejderne ledes, glemme, at medarbej-
derne ofte selv efterspgrger ledelse. De har behov for faglig sparring, for at
diskutere prioriteringen af arbejdsopgaverne, for at afklare og fa rygdaekning
for fortolkningen af nye love og regler og for at fa taget hand om diverse triv-
selsproblemer. Vi skal derfor holde op med at teenke ledelse som et spgrgsmal
om at fa medarbejderne til at bestille noget og yde en ordentlig indsats og i
stedet se ledelse som udtryk for et faelles behov for at afstemme problemer,
Igsninger, ressourcer og aktiviteter med hinanden.

Tese 4:
Ledere skal ikke kun kigge 'nedad’ pa medarbejderne, men ogsa 'udad’ pa de

mange forskellige offentlige og private aktgrer, der kan tilfere den offentlige
sektor viden og ressourcer og bidrage til at samskabe nye Igsninger. Den of-
fentlige sektor er langsomt, men sikkert, ved at forandre sig fra primeert at
veere en myndighed og serviceleverandegr til at vaere en arena for samskabel-
se, og det kalder pa en lang raekke nye ledelsesformer, der er kaampestor
efterspargsmal pa ude i kommunerne og de enkelte institutioner, men som kun
sjeeldent italesaettes af de toneangivende kraefter i Finansministeriet. Ledelse
af samskabelse kraever, at offentlige ledere — og specielt driftslederne — er
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gode til relationel koordinering, distributiv ledelse, mobiliseringsledelse, inte-
grerende ledelse, frivillig ledelse og innovationsledelse. Desuden skal de vaere
gode til at handtere paradokser og konflikter. Kort sagt: vi star over for en ek-
splosiv udvidelse af ledelsestaenkningen og et stort behov for kompetenceud-
vikling pa dette omrade.

Tese 5:

Der er en god pointe i at styre mindre og lede mere og i, at ledelse i hgjere
grad skal bygge pa tillid end pa kontrol. Spgrgsmalet er dog ikke, hvorvidt
lederne skal vise tillid til eller kontrollere deres medarbejdere. Vi er blevet klo-
gere, siden tillidsreformen i sin tid blev lanceret, og udfordringen kan saledes
formuleres som et spgrgsmal om, hvordan det legitime behov for kontrol med
budget, legalitet og malopfyldelse forenes med en vidstrakt tillid til medarbej-
dernes villen og kunnen.

Forskningen viser bade, at nogle former for kontrol rent faktisk kan fremme
tillidsbaseret ledelse, og at tillidsbaseret ledelse sger medarbejdernes enga-
gement, motivation og kompetenceudnyttelse. Forskningen viser imidlertid
ogsa, at medarbejderne ikke uden videre kan forventes at udnytte det rum,
som den tillidsbaserede ledelse skaber. Medarbejderne frygter nogle gange at
fa et hak i tuden, hvis de handler mere selvstaendigt og fejler. Udnyttelse af det
tillidsbaserede rum kraever derfor, at medarbejderne har tillid til, at deres naer-
meste leder vil hjeelpe dem pa vej og ikke straffe dem, hvis deres gode intenti-
oner ikke realiseres fuldt ud. | den forstand gar tillidsbaseret ledelse begge
veje: lederne skal udvise en vidstrakt tillid til medarbejdernes villen og kunnen,
og medarbejderne skal have tillid til lederne.

Pointen om, at opgaver er bedre end opskrifter, er rigtig god. Opskrifter demo-
tiverer og hindrer innovation, mens opgaver giver energi og kalder pa kreativ
teenkning i forhold til, hvordan de kan lgses bedst muligt. Maske kunne man
tilfgje, at vi ikke kun skal give opgaver i stedet for opskrifter, men ogsa lade
opgaven sezette holdet. Nar opgaven er defineret, er det ofte en god ide at
spgrge: hvem kan hjaelpe med at Igse denne opgave? Nar spgrgsmalet formu-
leres pa den made, vil der ofte veere mange forskellige offentlige og/eller priva-
te akterer, der kommer ind i synsfeltet, fordi de har en vigtig viden eller veerdi-
fulde erfaringer, ressourcer eller ideer, der kan styrke opgavelgsningen. Nar
akterer pa kryds og tveers inddrages som en del af det hold, der skal lgse op-
gaven, bores der huller i den alt for siloopdelte offentlige sektor, ligesom rele-
vante samfundsaktarer ggres til en del af lasningen.

Tese 6:

Den offentlige sektor befinder sig i et krydspres mellem stigende forventninger
og knappe ressourcer. Derfor er det vigtigt at taeenke langt mere i ressource-
mobilisering, end vi har gjort tidligere, og satse pa at skabe mere innovation i
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den offentlige sektor. Innovationsprocesser er ofte komplekse og kaotiske,
men der er stadigveek brug for ledelse. Innovationsforskningen har saledes
peget pa behovet for, at offentlige ledere traeder i karakter som igangsaettere,
facilitatorer og katalysatorer af samarbejdsdrevet innovation. Det er en ledel-
sesopgave at bringe de rigtige aktgrer sammen, skabe et tillidsfuldt og kon-
struktivt samarbejde og samtidig skabe en passende forstyrrelse, der ggr, at
innovationsteamet taenker ud af boksen.

Offentlige ledere skal ogsa taenke nyt rent organisatorisk, fordi innovation
bedst skabes 'uden for men teet pa driften’. Det er hverken en god ide at etab-
lere innovationsafdelinger, der ofte er alt for langt fra problemstillingerne og
opgaverne, eller at tage medarbejderne ud af driften og placere dem i szerlige
projektgrupper, der efterfalgende har sveert ved at skabe ejerskab til deres
innovative Igsninger. | stedet skal lederne have blik for, hvilke medarbejdere
der har en god forstaelse af problemer, ideer til nye lasninger og mod pa at
preve noget nyt. Medarbejderne skal fastholdes i driften, men gives tid og
plads i hverdagen til at udvikle og teste nye lgsninger direkte i driften, gerne
gennem involvering af brugere og andre interessenter.

Tese 7:
Der er helt bestemt behov for at skabe stgrre gensidig respekt for arbejdsde-

lingen mellem det politiske og administrative niveau. | mange kommuner har
politikere og administratorer nemlig neermest byttet roller, sddan at politikerne
laver administrativ sagsbehandling og administrationen udvikler politik. Der er
derfor behov for at genetablere den klassiske arbejdsdeling mellem politikud-
vikling og administrativ implementering. Tiden skriger pa en styrkelse af den
politiske ledelse, som i bund og grund handler om: 1) at definere de problemer
og udfordringer, der kalder pa kollektiv handling, 2) give retning til og udvikle
nye brugbare lgsninger og 3) skabe stotte og opbakning til realiseringen af
disse lgsninger.

Det er imidlertid ikke nok at sige til politikerne, at de skal udgve politisk ledel-
se. Politikerne skal klaedes pa til det ved at indga i en teet dialog med ledere,
medarbejdere, borgere og lokale interessenter, der kan give dem input til for-
staelse af problemerne og inspirere udviklingen af nye Igsninger. Vi kalder det
interaktiv politisk ledelse, fordi den politiske ledelse styrkes gennem interaktion
med relevante og bergrte parter. Interaktiv politisk ledelse ger, at politikerne
far fokus pa politikudvikling, og administrationen far ro til at lave effektiv admi-
nistration, samtidig med at kommunikationen mellem politikere og administra-
torer styrkes.

Tese 8:
Personlig integritet, engagement og ordentlighed er vigtige kvaliteter, som
hjeelper lederne til at opna den fornadne respekt, anerkendelse og lydhgrhed
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hos medarbejderne. Ofte handler det personlige lederskab om at sta ved det,
man ger, og den man er, og ikke puste sig unadigt op og foregive, at man er
noget, man har laest i en bog. Det er imidlertid vigtigt ikke at dyrke det person-
lige lederskab og fremelskningen af bestemte personlige kvaliteter som en
trylleformular, der abner porten for store individuelle ledelsesbedrifter. Leder-
skab er ofte kollektivt og teambaseret, og de kvaliteter, som den ene leder ikke
har, er der ofte andre ledere, der besidder. | lederteams skal man saledes
streebe efter at komplementere hinanden.

Tese 9:
Det er bestemt godt, at ledere far udviklet deres lederevner gennem dialog og

refleksion. Kollegial feedback er i denne forbindelse meget vigtig, og ligesom
medarbejderne lgbende far feedback fra deres ledere, bar lederne ogsa mod-
tage regelmaessigt feedback fra medarbejderne. Hvem er bedre til at evaluere
ledelsesindsatsen end medarbejderne?

Tese 10:
Udsyn og gensidig laering er altid godt, ogsa nar det gaelder udvikling af ledel-

sesindsatsen. Derfor er det fortsat vigtigt at skabe rammer for deltagelse i
diverse lederuddannelser og tage pa ekskursioner til andre kommuner, organi-
sationer og lande. Mobilitet inden for ens egen organisation er ogsa vigtig.
Transformativ leering kan desuden skabes gennem kortere eller lsengere prak-
tikophold, hvor man som leder enten tager en t@rn i frontlinjen eller i en anden
del af den offentlige sektor.

Tese 11:
At finde det rette match mellem lederjobbets krav og karakter og de personlige

kompetencer og kvalifikationer er helt afggrende for at lykkes som leder. Det
sikres heldigvis gennem den meritokratiske ansaettelsesprocedure og de
grundige rekrutteringsforlgb. | lederrekrutteringen har der i de senere ar veeret
stort fokus pa de forskellige krav til ledere pa forskellige niveauer. Lederpipe-
linetaenkningen har grebet om sig pa godt og ondt. Pa den positive side teeller
den @gede bevidsthed om, at der er forskel pa at vaere medarbejder, persona-
leleder eller leder for andre ledere. P4 den negative side er der imidlertid en
tendens til, at der skabes nogle naesten vandtaette skodder mellem lederne pa
forskellige organisationsniveauer. Det hindrer en god og smidig kommunikati-
on op og ned i styringskaeden og saerligt mellem topledere og driftsledere.

Tese 12:
Vi kan bestemt ikke leve med, at den offentlige sektor kun kan tiltraekke de

naestbedste ledere, og tilbuddet om at udleve sin indre public service-
motivation raekker ikke altid til at tiltraeekke de allerbedste. Derfor skal lgn og
ansaettelsesforhold veere konkurrencedygtige. Samtidig er det dog vigtigt ikke
at ligge under for myten om, at de private ledere er meget bedre og dygtigere
end de offentlige. Det er der ikke forskningsmaessigt belseg for. Forskellen er
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som regel bare, at der er mere bevagenhed om offentlige ledere end om priva-
te ledere. Hvis det gar galt for en plejehjemsleder, skal vi nok hgre om det.

Tese 13:
Vi skal bestemt ikke acceptere, at darlige eller uformaende ledere far lov at

blive pa posten til skade for medarbejderne og den borgerrettede indsats.
Omvendt skal vi undga, at ’jagten pa low performing medarbejdere’, som blev
lanceret for nylig i kglvandet pa Moderniseringsstyrelsens opskrift pa 'God
statslig arbejdsgiveradfeerd’, nu felges op af ’jagten pa low performing ledere’.
Det vil veere til stor skade for lederudviklingen i den offentlige sektor, hvis man
ender med at kanonisere en bestemt opskrift pa god offentlig ledelse og bru-
ger den til at drive klapjagt pa dem, der ikke leverer. | sidste ende er det godt
at huske p4a, at den bedste ledelse ofte udaves af den leder, der ikke behgver
at lede, samt at offentlige organisationer er 'organiserede anarkier’, hvor den
individuelle lederbedrift ofte betyder meget lidt (selvom vi alle kan finde ek-
sempler pa heroiske indsatser — om ikke andet sa vores egne!).

Blinde vinkler:
Som der star i oplaegget til den nye sammenhaengsreform kan man ikke disku-

tere ledelse uden at snakke om styring. Ledelsesteenkningen er i stadig foran-
dring og aendrer sig i takt med de skiftende styringsparadigmer. Det klassiske
bureaukrati, New Public Management og New Public Governance eksisterer i
dag side om side i en stadig konflikt, konkurrence og symbiose med hinanden.
Det stiller store krav om situationsbestemt ledelse, hvor man som leder hele
tiden tager bestik af situationen og leder pa den made, som situationen fore-
skriver.

| det hele taget skal styringsvinklen nok tages mere alvorligt, end der laegges
op til i de 13 teser. Fx ber tillidsbaseret ledelse pa velfeerdsinstitutionerne ga
hand i hand med en tillidsbaseret institutionsstyring. Her er der et interessant
nybrud pa vej, idet kontrollerende styring med afseet i principal/agent-teorien er
ved at blive aflgst af en mere tillidsbaseret styring med udgangspunkt i den
nye stewardship-teori. Her indvarsles et fundamentalt skift i styringsteenknin-
gen, i og med at den nye stewardship-teori gar op med forestillingen om med-
arbejderne som egennyttemaksimerende slackere, og i stedet antager, at
medarbejderne ofte deler den politiske og administrative topledelses forestil-
ling om, at den offentlige indsats handler om at skabe det gode bgrneliv, det
veerdige eeldreliv, sikkerhed i det offentlige rum mv. Gar man fgrst ned af den
nye og lovende sti, @endrer hele styrings- og ledelsestaenkningen sig.
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Offentlig ledelse set gennem en organi-
sationspsykologisk linse — kritik og an-
befalinger

Steen Visholm

Professor, Institut for Mennesker og Teknologi, Roskilde Univer-
sitet

svisholm@ruc.dk

Ledelseskommissionen har opstillet 13 teser, som skal tiene til inspira-
tion for at forbedre den offentlige ledelse. Fra en organisationspsykolo-
gisk synsvinkel er falgende udfordringer og vilkar vigtige at konfrontere.
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[. NPM (New Public Management) — Storytelling og sange fra de varme lande
NPM var oprindeligt et svar pa et patraengende problem: behov for gkonomi-
styring i det offentlige. NPM placerer imidlertid ofte ledere i dobbeltbindsituati-
oner, hvor de, lige meget hvad de ggr, vil komme til at ggre noget forkert. En
lille kommune, der sidst i finansaret opdager en familie, hvor b@rnene misbru-
ges, har valget mellem en overvaeldende budgetoverskridelse eller at bryde
loven om hjeelp og statte til udsatte barn. Da det ikke er nogen legal option at
meddele officielt, at hjeelpen ma vente, fordi kommunekassen er tom, befinder
de ansvarlige sig i en sveert presset situation. Man er fristet til enten at tale
problemet ned eller veek eller til at iveerksaette en behandling, der ikke pa no-
gen made er adeekvat. Det er saledes fristende at handtere dobbeltbindsituati-
oner ved at udvikle nye ord og begreber, der kalder tingene noget andet, end
de er. Dette kan undertiden fungere kreativt, men bagsiden af metoden er, at
kreativiteten bruges til at tilslgre dele af virkeligheden, som ikke taler dagens
lys. Socialkonstruktionisme, anerkendende ledelse, positiv psykologi harer til i
samme skuffe af New Speak.

[I. NPM — motivations- og ansvarlighedstab
En central figur i NPM er principal/agent-teorien. Principalen og agenten er

faelles om at ville handle ud fra egennytte; principalen vil gerne have sa meget
arbejde som muligt ud af agenten, og agenten vil gerne beskytte sig s meget
som muligt mod overanstrengelse. Teorien bygger pa den forkerte forestilling,
at mennesker er tilbgjelige til at handle, s de maksimerer deres egennytte i
snaever gkonomisk forstand. Teorien har flere negative konsekvenser. Fgrst
og fremmest installerer den en basal mistillid mellem ledere og medarbejdere,
som indebaerer, at der skal bruges ressourcer pa kontrol. For det andet gde-
leegger den gratis intrinsiske motivation, som mange offentligt ansatte bringer
med sig pa arbejdet: snsket om at ggre en forskel, vaere noget for andre etc.

[ll. DJIF’ere vs Hot Hands
Der har maske helt tilbage til siden 1960’erne eksisteret en uhensigtsmaessig

psykologisk spaltning mellem administrative og udfgrende medarbejdere i det
offentlige — i dag mellem 'DJ@F’erne’ og de 'varme haender’. Begge grupper er
offentligt ansatte og bliver betalt for at realisere de beslutninger, som det de-
mokratisk valgte styre har besluttet. De varme haender har imidlertid en ten-
dens til at tilleegge DJYF’erne kolde og umenneskelige hensigter, mens
DJGF’erne tilsvarende tillegger de varme heender en naiv altruistisk gradig-
hed pa vegne af patienter, skolebgrn, barnehaver etc. Parterne oplever hinan-
den som staende sa stejlt pa deres respektive gnsker, at samarbejde og ud-
veksling af synspunkter er spild af tid, hvorfor modsaetningen skaerpes, og
mange gode tanker gar tabt.
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IV. Loyalitet som innovationsbremse
Desveerre er begrebet loyalitet i de sidste artier mere og mere blevet accepte-

ret som et begreb, der legitimerer undertrykkelse af kritik og diskussion af ar-
bejdslivet. Man skal veere loyal mod ledelse og administration og ikke bringe
nogen i darligt lys ved at gere opmaerksom pa misforhold eller ringe kvalitet i
det offentlige. Dette fgrer til en smaparanoid kultur, hvor hvisken og tisken
florerer, og arbejdsgleede og stolthed har ringe vilkar. Der bruges uforholds-
maessigt mange skattekroner pa at daekke over fejl og mangler og til at deekke
over hinanden. Det ville vaere bedre at indkassere fejlene, leere af dem og
komme videre med opgavelgsningen. Man skal veere loyal med opgavelgsnin-
gen, ikke med denne eller hin leder. Kvalificeret kritik er en vigtig kilde til inno-
vation.

V. Det indre Ekstra Blad
Hvis der er noget, offentlige ledere er bange for, sa er det Ekstra Bladet. Hvis

noget bare det mindste ligner noget, som EB kan fa en god gang sensations-
journalistik ud af, s& bliver lederne bange, og fristelsen til at foretage sig alle
mulige irrationelle ting for at dysse sagen ned, aflede, imgdega kritikken etc.
treenger sig pa. Sager, hvor en enkelt eller nogle fa er kommet i en ulykkelig
situation, skaber bade fglelsesmeessig identifikation og trang til at gere noget,
men det er ikke altid, der kommer fornuftige generelle tiltag ud af regulering
med udgangspunkt i enkeltsager. Regler for sejlads og badning med barn pa
institutioner er saledes efter ulykkelige enkelthaendelser blevet sa vanskelige
at opfylde, at mange institutioner helt opgiver at tage til stranden eller pa en
lille uskyldig sejltur.

ANBEFALINGER TIL LEDERFOKUS OG LEDERUDDANNELSE
Begrebet Det personlige lederskab spiller en central rolle i Ledelseskommissi-

onens teser. Det er imidlertid vigtigt dels at skelne mellem rolle og person og
dels at interessere sig for det relationelle i det personlige og vice versa.

|. Forskydning fra rolle- mod personbaseret autoritet
Med udviklingen af diverse billedmedier, internettets 'demokratisering’ af ad-

gang til information og det generelt ggede uddannelsesniveau i befolkningen
er der sket en Igbende reduktion af rollebaseret autoritet. Hvor det tidligere
gav autoritet at veere leerer, lzege, advokat etc., er det i dag i hgjere grad den
made, man udfylder rollen pa, end rollen i sig selv, der giver autoritet. Dette
gar livet i institutioner mere

anstrengende, mere sarbart, men ogsa mere spaendende. Personligheden
kommer i hgjere grad pa spil.

Il. Forskellen mellem person og rolle
| en organisatorisk sammenhaeng er det vigtigt at huske, at personligheden er

interessant pa grund af rollen og ikke omvendt. Det personlige lederskab skal
bedemmes ud fra lederskab og ikke ud fra person. Men personlighed og falel-
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ser er vigtige. Det er vigtigt, at lederen bliver opmaerksom pa, hvordan han
eller hun virker pa andre, og ogsa husker, at andre er forskellige. Og det er
vigtigt, at lederen husker, at der kan vaere mange motiver bag en given ad-
faerd, og at det kan veere befordrende at sperge, hvad meningen er, fremfor at
veere alt for skrasikker pa sin egen tolkning. Nar man som leder bliver angre-
bet og kritiseret, rammer det umiddelbart ens person, og man faler sig saret,
bliver usikker pa, om man er den rette til jobbet etc. Her er det vigtigt at skelne.
Det er rollen og opgaven, det handler om, men hvad kan de fglelser, der op-
star, forteelle om problemet. Er man blevet forfremmet og valgt ud af en gruppe
af ’ligemennesker’, er det vigtigt at vide, at denne proces ofte udlgser jalousi
og misundelse, og at det ikke ngdvendigvis er, fordi man ger det darligt, at de
tidligere kolleger kommer med kritik og kolde skuldre.

Ill. Handtering af usikkerhed i det postmoderne samfund
Det er et kendetegn ved det postmoderne samfund, at ledere ikke laengere

selv er i besiddelse af den viden, der skal til for at treeffe gode beslutninger.
Det er der s&dan set ingen, der er. Dette ger ledere athaengige af medarbejde-
rens viden og informationer, og det ger det ogsa nedvendigt for ledere at finde
ud af, hvordan man gebaerder sig i en kontekst af usikkerhed. En leder, der
lader uafklarede spgrgsmal std abne, kan umiddelbart virke svag ved ikke at
have svar pa rede hand. Abenheden skaber i farste omgang angst hos med-
arbejderne, men i anden omgang kan det at dele risici og usikkerhed gare
arbejdet mere engagerende for alle. Det er saledes en aktuel og blivende ud-
fordring for ledere at kunne handtere usikkerhed og afhzengighed uden at
miste sin autoritet.

IV. Glade og besveerlige folelser
Hvor Weber mente, at fglelser og personlighed ikke havde noget at bestille i

arbejdslivet, der har begge dele siden 1980’erne faet stadig sterre betydning.
Jo mere initiativ, delegeret ledelse, kreativitet, selvledelse etc., der laegges ud
til medarbejderne, jo mere speendende bliver det. Men det betyder ogsa, at der
lukkes op for en masse folelser bade mellem ledere og medarbejdere og mel-
lem medarbejderne indbyrdes. De ledelseskoncepter, der taler for engage-
ment, kreativitet, lsering og visioner, glemmer ofte at naevne, at det ikke kun er
de rare fglelser, der kommer i spil, nar der abnes for personlighed og falelser.
Kreativitet fglges ofte af misundelse, engagerede medarbejdere skaber et gget
konfliktniveau, intensiveret konkurrence efterlader sarede falelser, lige som en
manisk performancekultur ofte sleeber depression efter sig. Det er en udfor-
dring for dagens ledere at kunne rumme, bruge og arbejde med bade de vel-
komne og de besveerlige folelser.

V. Fra vertikal til bade vertikal og horisontal ledelse
Ledelse drejer sig ikke lzengere blot om oppefra og ned og nedefra og op —

den vertikale dimension. Der er opstaet nye udfordringer. Medarbejderenes
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indbyrdes relationer — det horisontale — spiller en stadig starre rolle, jo mere
initiativ og selvledelse der lzegges ud. Det er derfor en ny og vigtig udfordring
for ledere at lede bade vertikale og horisontale relationer. Lederne skal udvikle
kompetence til at forsta og forholde sig til relationsdynamikker i begge dimen-
sioner. Roser man én medarbejder, skal man huske, at der er 23, man indirek-
te kritiserer!

VI. Behovet for anerkendelse
| de senere ar har flere og flere udtrykt staerke gnsker om anerkendelse. Dette

skyldes bl.a., at der er megen uklarhed i styringskaeden om, hvilke veerdier
man skal styre efter. Skal man arbejde efter bogen, eller skal man veere krea-
tiv og greensesggende? Hvilken leder er det egentlig, man star til ansvar over
for? Mere sammenhaeng og klarhed er gnskelig her. Uklare autoritetsrelationer
fremmer ikke frihed og kreativitet, men paranoia og eengstelighed.

VII. En reflekterende kultur
Hvorfor ngjes med en reflekterende leder, nar det er endnu bedre at skabe en

reflekterende kultur i organisationen? Bruge fejl til leering og felelser som in-
formation om tilstanden i organisationen. Det er ikke nogen let sag med det
indre Ekstra Bladet i alarmberedskab og rygter om/erfaringer med, at kritik
betragtes som illoyalitet og farer til fyring. Her er der brug for rollemodeller pa
topposter, der kan og tgr hamle op med Ekstra Bladet og andre sensations-
lystne.
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Offentlig ledelse der virker: Skoleledelse
som case

Sgren C. Winter
VIVE — Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd
scw@sfi.dk

Ledelse taet pa frontpersonalet pavirker dets adfeerd i forhold til borger-
ne meget mere end statslig og kommunal styring. Effektive ledelses-
former er isaer kommunikation af en vision og en handleplan til at na
den, faglig ledelse og distribueret ledelse.
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Vi har kun beskeden viden om, hvordan offentlig ledelse virker. Men forsknin-
gen herom er gget en del i det sidste tiar — fgrst internationalt og siden i Dan-
mark. Vi har nemlig behov for forskning i offentlig ledelse, som er forskellig fra
ledelse af private virksomheder. Offentlige ledelsesopgaver er ofte mere kom-
plekse, bl.a. fordi offentlige organisationer typisk har flere mal end private.

Vi behgver ogsa en forskningsviden om offentlig ledelse i specielt Danmark,
fordi vi pa nogle omrader har ret unikke ledelsesvilkar. Ifglge den hollandske
forsker Hofstede har Danmark den mindste magtdistance i verden. Vores lille
respekt for autoriteter pavirker formentligt relationerne mellem savel offentlige
organisationer og borgerne som mellem offentlige ledere og deres ansatte.
Den lille magtdistance og fagforeningernes styrke i Danmark er formentlig en
del af baggrunden for, at en raekke offentlige ledelsestraek har mindre direkte
effekt pa organisationers preestationer i Danmark end andre steder, fx USA'.
Fx fremmes elevernes laering i Texas direkte af en mere offensiv strategisk
ledelsesstil med vaegt pa forsgg og udvikling hos skoleledere og af omfanget
af deres eksterne ledelsesaktiviteter i forhold til lokalsamfundet, mens det ikke
er tilfaeldet i Danmark.

Det er imidlertid kompliceret at forske i, hvordan offentlig ledelse pavirker de
ansattes og borgernes adfaerd og situation, bl.a. fordi det ofte er svaert at male.
Derfor er skolerne et af de bedst undersagte offentlige ledelsesomrader, idet
elevers karakterer eller testscore kan bruges som indikator for skolers preesta-
tioner i form af leering.

Denne artikel fokuserer pa ledelse af folkeskoler, men er formentlig i mange
henseender relevant og repraesentativ ogsa for andre former for offentlig ledel-
se. Det geelder ikke mindst ledelse af organisationer med frontpersonale, der
har direkte kontakt med borgerne i udfgrelse af deres service eller regulering.
Det vil bl.a. sige ledelse af institutioner og lokal forvaltning af velfeerdsydelser
samt regulering af borgere og virksomheder. Jeg ser fgrst pa skolelederes
karakteristika, vilkar og udfordringer, der pavirker deres ledelse, for jeg fokuse-
rer pa effekter af ledelse. Artiklen bygger isaer pa SFl-undersagelser.

Skoleledernes karakteristika
Mens langt de fleste ansatte pa skolerne er kvinder, udger maend et stort fler-
tal blandt skolelederne. De fleste ledere har betydelig erfaring i jobbet med
knap otte ars lederansaettelse i gennemsnit, og ledererfaring synes at gavne
elevernes leering". Stabilitet kan veere en dyd!

Skolelederne har en steerk rod i laerergerningen, og de har ofte bestridt tillids-
poster blandt leererne. Men lederne rekrutteres typisk ikke internt, men eks-
ternt fra andre skoler". Der er sket en betydelig professionalisering af skolele-
delse i de seneste ti ar, da hele 81 % af skolelederne i 2016 har gennemfgrt
eller var i gang med en diplom- og 19 % en masteruddannelse i ledelse".



—I_.ed-elses
Kommissionen

Overraskende har disse formelle — og dyre — ledelseskompetencer i form af
gennemfgrte lederuddannelser dog ikke haft nogen betydning for elevernes
leering eller for implementeringen af folkeskolereformen i leerernes undervis-
ning. Uformelle ledelseskompetencer har derimod betydning for implemente-
ring, nar de belyses vha. laerernes vurdering af skoleledelsens kompetencer”.
Skolelederne udfgrer mange forskellige opgaver. De opgaver gav dem i 2015
en gennemsnitlig arbejdsuge pa 49 timer, som i prioriteret raekkefelge var for-
delt saledes pa disse opgaver"i:

Opgave Andel i
%
Personaleledelse 21,0
Faglig/paedagogisk ledelse 16,4
Strategisk ledelse 16,4
Anden administrativ ledelse 16,2

Andre opgaver (iseer kontakt med enkeltelever,
foraeldre og skolebestyrelsen).

13,6
Jkonomisk ledelse 9,6
Undervisning 2,6
Andet 5,2
| alt (overstiger 100 % pga. afrunding) 101

Skoleledernes vilkar og udfordringer
Skoleledernes ledelsesmaessige udfordringer retter sig bade opad mod over-

ordnede myndigheder, nedad i organisationen og udad mod skolens omgivel-
ser. Skolerne er undergivet politisk ledelse — bade fra Christiansborg og kom-
munerne. Den nationale politiske interesse for folkeskolen afspejler sig i hele
28 zendringer i folkeskoleloven og 189 bekendtgerelser, vejledninger, malbe-
skrivelser mm. pa kun 16% ar fra 2001 til medio 2017"". Senest har skolerne
oplevet store reformer ved inklusions- og folkeskolereformerne samt indgrebet
i leerernes arbejdstidsregler i 2013. Disse reformer og de mange regel-
&ndringer giver skolelederne en meget vanskelig implementeringsopgave og
konstant uro om varetagelsen af skolernes kerneopgave.
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Et af malene med folkeskolereformen og arbejdstidsindgrebet var at styrke
skoleledernes autonomi til at lede skolerne. Der skulle ryddes ud i regler og
etableres en gget mal- og resultatstyring med fa, vigtige mal — bade fra staten
og kommunerne. Til gengeeld skulle skolerne have starre frihed til selv at veel-
ge de rette midler til at opna malene ud fra deres lokalkendskab.

| praksis har styringssystemet dog givet skolelederne store udfordringer. Den
statslige proces- og middelstyring er nok reduceret, men malstyringen er ek-
sploderet gennem de mange nye bindende faelles mal for elevernes laering.
Kommunerne har nok @get malstyringen af skolerne, men har ikke som forven-
tet reduceret, men tvaertimod @get, styringen af midler vedregrende bl.a. perso-

naleforhold og undervisningsmetoder"i“. Lederautonomien er steerkt udfordret!

De fleste skoleledere leder organisationer af en betydelig, om end varierende,
starrelse. Mange skoler er vokset en del i de senere ar bl.a. ved skolesam-
menlaegningerix. | 2016 var der i gennemsnit 427 elever og 41 ansatte pa fol-
keskolerne samt 3,2 mellemledere til at bista skolelederen”.

Det er en betydelig ledelsesmeessig udfordring at lede frontpersonale som fx
leerere og paedagoger. Frontpersonale har direkte kontakt med brugerne og
har en betydelig grad af autonomi i deres opgavelgsning, der ofte foregar
skjult i forhold til ledelsen. Selv om personalets adfaerd pavirkes af organisato-
riske forhold, betyder ogsa individuelle faktorer som motivation, holdninger og
baggrund en del”. Det er en seerlig ledelsesudfordring pa skoleomradet, at
leererne og deres organisation har taget voldsom afstand fra det nationale lov-
og regelsaet i form af folkeskolereformen og reguleringen af laerernes arbejds-
tid.

Ledernes udfordringer varierer ogsa med skolernes omgivelser, herunder ele-
vernes sociale og etniske baggrund. Mange socialt svage elever pa en skole
forer oftest til en saenkelse af det faglige ambitionsniveau™, selv om forskning
viser, at disse elever har endnu mere gavn af hgje faglige lederforventninger
end andre elever™.

Skolerne er ogséa udsat for gget konkurrence fra privatskoler og andre folke-
skoler. Desuden forventes erhvervslivet samt fritids- og kulturinstitutioner og -
foreninger efterhanden at fa stegrre betydning for skolernes virksomhed efter
folkeskolereformens krav om en mere aben skole™".

Trods mange udfordringer har skolelederne betydelige muligheder for at pavir-
ke undervisningen og elevernes udbytte. Nye skoleledere kan saledes flytte
deres skoles karaktergennemsnit med op til 5 %. Pointen er imidlertid, at
nogle skoleledere udnytter de ledelsesmaessige muligheder langt bedre end
andre. Godt 1% ar efter folkeskolereformens start var der i gennemsnit ikke
sket noget fremskridt i leerernes samlede implementering af reformen i deres
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undervisning. Men nogle ledere har ved at bruge en raekke specifikke ledel-
sesformer opnéet en langt hgjere grad af implementering, som vi skal se i det
folgende.

Forskningsresultater i forhold til Ledelseskommissionens teser
XVI

En nylig SFl-undersggelse™ om effekter af skoleledelse for implementering af
folkeskolereformen giver saledes opbakning til et par af Ledelseskommissio-
nens teser. Det geelder for det ferste kommissionens 2. tese: "Lederens kom-
munikation af vision og strategi skaber mening og felgeskab i organisationen”.
SFl-undersggelsen af offentlig skoleledelse, der bygger pa survey pa 140
skoler, viser saledes, at lzererne i langt hgjere grad implementerer folkesko-
lereformens principper i deres undervisning, nar de oplever, at skoleledelsen
har kommunikeret fglgende:

e Givet udtryk for en kort og klar vision for skolens fremtid under folke-
skolereformen.

e Praesenteret en klar plan for implementeringen af reformen pa skolen.

e Afholdt tryghedsskabende samtaler med de enkelte medarbejdere om
deres fremtidige rolle pa skolen, nar reformen er implementeret.

| forleengelse heraf viser kvalitative interview, at tydelig ledelseskommunikation
bade reducerer reformens kompleksitet og er "med til at saette retning, ned-
bryde tvivl, opbygge visioner for skolen og skabe orden og overskuelighed
gennem planlaegning”™"".

Andre resultater fra SFl-undersggelsen giver en delvis statte til og nuancerer
Ledelseskommissionens 5. tese: "Mindre detaljeret styring giver plads til mere
ledelse teet pa kerneopgave — opgaver fremfor opskrifter skaber motivation”.
Undersggelsen viser, at den kommunale styring og skolernes dialog med
kommunerne beslaglaegger en del ledelsesressourcer pa begge sider, uden at
dette hidtil har haft nogen synderlig effekt pa lserernes implementering af folke-
skolereformen i deres undervisning eller pa elevernes laering og trivsel.

Derimod har nogle ledelsesforhold teet pa kerneopgaven haft en betydelig
effekt pa implementeringen. For det farste ses en stor effekt af faglig ledelse,
hvor medlemmer af skoleledelsen overveerer laerernes undervisning, giver
dem feedback og diskuterer metoder med dem. Der er et stort uudnyttet po-
tentiale heri, da kun yderst fa leerere har oplevet disse ledelsesaktiviteter i
praksis.

For det andet ses en tilsvarende stor effekt af distribueret faglig ledelse. Jo
mere leererne deltager i team og andre kollegiale draftelser af metoder, desto
mere implementerer de folkeskolereformen i deres undervisning. Mekanismer-
ne er formentlig, at selv om de fleste laerere overordnet er imod reformen, far
de stgrre medejerskab til de fagligt-paedagogiske dele af den, nar de selv er



—I_.ed.elses
Kommissionen

med til at udmgante den i praksis. Desuden motiverer kollektiv udvikling af me-
toder meget mere, end nar det foregar isoleret hos enkeltindivider. Derfor bar
Ledelseskommissionen maske fokusere mere pa betydningen af savel faglig
ledelse med feedback som distribueret kollektiv, faglig ledelse for udfgrelsen
af kerneopgaver.

Konklusion
Skoleledernes vilkar giver dem udfordringer bade opadtil i forhold til staten og

kommunerne, indadtil i forhold til skolen som organisation og udadtil i forhold
til lokalsamfundet. Disse vilkar og udfordringer kan pavirke ledelsesadfaerden
pa godt og ondt. Men lederne har ogsa selv visse handlemuligheder til at veel-
ge effektive ledelsesformer, herunder kommunikation af visioner, hgje faglige
forventninger og handleplaner (strategier), udfgrelse af faglig ledelse med
feedback og brug af distribueret ledelse. Ledelse kan gare en stor forskel!
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Indenfor temaerne lederrollen, ledelsesrum

og ledelsesudvikling Ledelses
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TESER OM

| ederrollen

1 Lederens fokus pa veerdiskabelse for
borgeren skaber retning, motivation og
stolthed for medarbejderne og bedre
resultater for borgerne.

2 Lederens kommunikation af vision og
strategi skaber mening og falgeskab i
organisationen.

3 Lederens naerveer og tilgeengelighed skaber
bedre resultater.

4  Lederens blik for samarbejde med borgere,
civilsamfund og virksomheder fgrer til bedre
lgsninger, legitimitet og samfundsvaerdi.

Ledelses
Kommissionen




TESER OM

Ledelsesrum @

5 Mindre detaljeret styring giver plads til
mere reel ledelse taet pa kerneopgaven -
opgaver fremfor opskrifter skaber
motivation.

6 Ledere skal turde Igbe risici for at skabe
fornyelse og innovation. Det kreever et
reelt ledelsesrum og stor opbakning.

7 Forudseetningen for at indfri politiske
malsaetninger er en klar dialog, feedback i
styringskaeden og gensidig respekt for
arbejdsdelingen mellem politiske
opdragsgivere og udfgrende led.

Side 3



TESER OM

Ledelsesudvikling

8 Den fortsatte udvikling af det personlige
lederskab er afggrende for at skabe
falgeskab, autenticitet og resultater.

9 Det personlige lederskab udvikles gennem
feedback, dialog og refleksion over
ledelsesmeaessige handlinger.

10 Ledere skal sgge inspiration og leering
gennem andres gode eksempler — ogsa pa
tveers af sektorer og landegraenser.

Ledelses
Kommissionen




TESER OM

Ledelsesudvikling

11

De ledere, som har de bedste
forudsaetninger for at skabe resultater, er
rekrutteret og udviklet med fokus pa
ledelsesfagligt talent, opgavens karakter og
lederens personlighed.

Tiltreekning af talenter til offentlige
lederstillinger sker i konkurrence med andre
sektorer og forudseetter professionelle
rekrutteringsforlgb, fleksible
ansaettelsesforhold og passende
honorering.

Ledere, der ikke Igser ledelsesopgaven,
skal udvikles, omplaceres eller afskediges.
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