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Introduktion 


Ledelseskommissionen ønsker at bygge videre på eksisterende forskning i 
 offentlig ledelse. Som en del af Ledelseskommissionens arbejde, mødtes 
 kommissionens medlemmer derfor den 18. august med en række forskere på 
 Aarhus Universitet. Mødet havde et dobbelt formål. Dels skulle det sikre, at 
 kommissionens anbefalinger står på den eksisterende forskningsmæssige 
 viden. Dels var mødet en mulighed for at skabe dialog mellem kommissionens 
 medlemmer og en række eksperter i dansk, offentlig ledelse. Ambitionen var at 
 mødet skulle resultere i, at forskerne sammen med kommissionsmedlemmer-
 ne skulle lave en oversigt over de vigtigste aspekter af offentlig ledelse, som 
 Ledelseskommissionen bør adressere.  


    


Som afsæt til arrangementet blev alle deltagere bedt om at give indspark til 
 henholdsvis, hvad der karakteriserer offentlige ledere og hvad der karakterise-
 rer deres vilkår, 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 være 
 hjælpsomt at have teserne ved hånden under læsningen. Teserne kan findes 
 som bilag til denne rapport.   


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


Forskernes bidrag har været i kyndige hænder 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 øvrigt.  


Vi håber, at offentliggørelsen af bidragene ikke bare betyder at kommissionen 
 sikre sig et godt fundament i eksisterende forskning, men også at samlingen af 
 bidrag kan bidrage til at bibringe ny indsigt også udover kommissionens ræk-
 ker.  


Med venlig hilsen,  


Allan Søgaard Larsen, Formand for Ledelseskommissionen 
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Alle mand til kamp! Kæmp, også når det  er svært! 



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. Større fokus på 

digitalisering vil kunne hjælpe med at lette ledernes arbejdsbyrde. 



(6)Lederne i den offentlige sektor lever en slags dobbeltliv. På den ene side for-
 bindes de med manglende handlekraft i forhold til store skandaler i eksempel-
 vis SKAT. På den anden side opfatter befolkningen, virksomhederne og politi-
 kerne ikke lederne som et onde, der skal bekæmpes med alle midler. Dermed 
 er udgangspunktet for dansk, offentlig ledelse ikke kampen op ad bakken. Der 
 er  generelt  medvind,  når  der  diskuteres  kompetenceudvikling  og  opgaveløs-
 ning.  


De offentlige ledere lever og leverer i en sand strøm resultater og begrundel-
 ser, de danner og engagerer sig i relationer og kommunikerer i en lind strøm 
 på nettet og gangen. De er omdrejningspunktet for en myriade af forandringer i 
 rammer  og  strukturer  i  den  offentlige  sektor –  lederne  får  ting  til  at  ske.  Når 
 politikere kalder på forandring, er de vagt ved gevær; 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 på sin vis er positivt, og at jorden tilsyneladende ikke 
 brænder under den offentlige ledelseskultur og ledelsesstand.  


Lederne skal klædes bedre på 


Alligevel  vil  jeg  gerne  bringe  til  torvs,  at  der  måske  netop  savnes  nerve  og 
 stålsathed.  Den  daglige  drift  er  en  væsentlig  del  af  offentlig  ledelse,  og  den 
 skal være så nærværende, at man kan mærke, hvordan teserne også indfan-
 ger den del. Der truer en række markante udfordringer ikke så langt ude i hori-
 sonten. Jeg tror eksempelvis, det bliver svært at hamle op med robotterne på 
 en række administrative opgaveområder og ledelse af disse. Jeg tror også, at 
 det  bliver  vanskeligt  at  håndtere  miljøudfordringerne,  og  hvordan  med  den 
 ændrede alderssammensætning?  For mig at se er det ikke dommedagsprofeti 
 eller  tungsind,  men  meget  vedkommende  udfordringer,  som  vi  nogle  gange 
 helt glemmer i jagten på den velsmurte, offentlige ledelse. Det er så afgøren-
 de, at lederne bliver rustet til de udfordringer og kæmper, også når det bliver 
 MEGET svært.  


Ledelseskommissionen har formuleret 13 teser om offentlig ledelse med nor-
 mative bud på, hvordan omgivelserne bedst fremmer ledelse, og hvilke sankti-
 oner der kan iværksættes, når det ikke går så godt. Teserne indeholder også 
 bud  på, hvad  den  enkelte  leder  kan  spejle  sig  i,  en  slags  ledelsesmæssig 
 guidebog.   


Med  budene på  drivkræfter og barrierer samt en aktionsrettet  del er der i  te-
serne noget for alle at komme efter. Spørgsmålene, som jeg gerne vil rejse, er 
for det første, om der er tilstrækkelig skarphed med hensyn til niveau og formål 
med de enkelte teser. For det andet vil jeg kommentere på, om hypoteserne vil 
kunne bidrage til at løse de væsentlige nye, store udfordringer, som samfundet 
står  over  for.  For  det  tredje  vil  jeg  mane  til  vagt  ved  gevær,  når  talen  er  på 



(7)ledelse  i  den  offentlige  sektor.  I  min  optik  er  offentlig  ledelse  mangeartet  og 
 kommer i mange former og klæder. Endelig vil jeg slå et slag for digitaliserin-
 gen, der godt kunne have en langt mere fremtrædende placering.  


1. Niveau og formål med de enkelte teser 


Formålet  med  teserne  er  for  mig  afgørende  at  få  vendt  og  præciseret.  Lidt 
 provokerende kunne man lave en test på teserne ved en case fra en direktør 
 for Region X, en afdelingsleder på et sygehus og en skoleleder. Det springer i 
 øjnene, at driften og særligt respekten for den daglige drift mangler en central 
 plads.  Ikke  blot  er  det  den,  der  giver  smør  på  bordet,  det  er  også  den,  der 
 fylder ugen ud. 


Tesen  om  at  ledere  skal turde  løbe  risici  er  forfriskende,  men  selvsagt  også 
 kontroversiel. I min optik er det et godt bud, så længe det sker under stor an-
 svarlighed for styringskæden, men altså også en konstant påmindelse om, at 
 det  er  skatteborgernes  (og  virksomhedernes)  penge,  der  så  tager  en  tur  på 
 risikobanen. Jeg håber, at denne tese bliver suppleret med ord og vejledninger 
 ikke  blot  i  god  risikostyring, men  især  det,  der  på  engelsk  hedder  mitigation-
 strategi. Det handler i korte træk om konstant at overveje, hvad der kan gå galt 
 (og godt), og hele tiden søge at tage handlinger, der minimerer risikoen for, at 
 det  går  galt.  Altså  at  komme  væk  fra  tanken  om,  at  det  er  omgivelserne  og 
 organisationen, der skaber ændringerne. Det skal derfor langt tydeligere itale-
 sættes, at lederen gør forskellen, når man træder væk fra denne offerrolle, til 
 at sætte værn mod negative hændelser og fuld kraft på momentum. 


Vigtigt at huske ledelsens formål 


En af teserne opstiller en sammenhæng 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  løse  de  nye,  store  udfordringer,  mener  jeg,  er  meget 
 afgørende at få diskuteret for at undgå, at det havner i ledelsesmæssigt selv-
 sving.  I min optik skal man passe uendeligt på, at bedre ledelse ikke bliver et 
 mål i sig selv, men et middel til noget andet. Jeg medgiver gerne, at der kan 
 være indirekte positive virkninger af bedre ledelseskultur, men balancen mel-
 lem på ene side værdi for borgerne og virksomhederne og på den anden side 
 personalepleje og ledelsesmæssigt wellness er utydelig i teserne. Det er dog 
 et  lyspunkt,  at  hensynet  til  slutproduktet  p.t.  står  som  tese  nummer  1.  Man 
 kunne  håbe,  at  det  i  den  forklarende  tekst  står,  at  uden  opfyldelse  af  tese  1 
 giver de øvrige teser meget lidt mening. 


Der  hviler  også  en  tung  sky  af  good  practice  og  læring  af  andre  ledere  over 
flere af teserne. Ligeså meget jeg kan tilslutte mig behovet for at lære af andre 
sektorer og ledere, ligeså meget savner jeg, hvad jeg anser for den vigtigste 
tese, nemlig at den vigtigste lære og kilde til kvalitetssikring og at kunne stå på 



(8)mål for opgavernes løsning er at lære af medarbejdernes erfaringer med op-
 gaveløsningen. Jeg mener, det er en afgørende pointe, at lederne står på mål 
 for medarbejdernes, og for så vidt også it-systemernes, handlinger i organisa-
 tionen; men det kræver, 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 stå på mål for opgavens udførelse fylder tilgænge-
 lighed og åbenhed meget lidt i teserne. Det er noget overraskende, da det er 
 klassiske offentlige dyder og to punkter, hvor offentlige ledere er særligt udsat-
 te,  men også hvor det giver særlige muligheder.  Det går  ikke at  opbygge  en 
 ledelseskultur, hvor ”nu havde vi det lige så hyggeligt her på kontoret”, og hvor 
 tilgængelighed  og  åbenhed  stilles  op  som  noget,  der  forsinker  eller  forstyrrer 
 planlægningsmaskinen. Der skal sættes hårdt ind over for alt og alle, der sæt-
 ter  effektivitet  højere  end  demokratisk  legitimitet.  Ikke  fordi  der  er  noget  galt 
 med effektivitet, tværtimod. Men det er vejen til det offentliges selvudslettelse, 
 hvis de ikke går hånd i hånd.  


Husk på lederen som menneske 


Retningen for ledernes arbejde bestemmes politisk, og ledere har en vital rolle 
 i at få denne oversat og bragt til udførelse. Derfor er det godt, at tese nummer 
 7 rummer følgende: ”Forudsætningen for at indfri politiske målsætninger er en 
 klar dialog, feedback i styringskæden og gensidig respekt for arbejdsdelingen 
 mellem politiske opdragsgivere og udførende led.” Udfordringen er i praksis, at 
 der ikke er en lovgivende forsamling og et udførende led. Dels er der for man-
 ge  offentlige  ledere  på  EU/nationalt  niveau  at  bakse  med,  men  der  er  ikke 
 mindst i det udførende led ofte rigtigt mange led.  Derfor mener jeg, at teserne 
 ikke tager tilstrækkeligt fat på den sorte boks, som de (og ikke det) udførende 
 led reelt er. 


Det er også svært 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  kød  og  blod  og  derfor  en  meget  sammensat 
størrelse. Det er dette, der skal vises for at være troværdige. Jeg savner såle-
des ordet troværdig, fordi det går hånd i hånd med evnen til at sætte sig igen-
nem, at skabe tillid, at  være en  del af løsningen, ikke kun retningen. I en tid 
med  på  den  ene  side  algoritmer,  robotter  og  digitalisering  og  på  anden  side 
forventninger  om  effektiv  opgaveløsning  er  menneskelig,  ledelsesmæssig 
troværdighed  altafgørende  for  skolelederen,  politichefen  og  ældrechefen.    I 
tese nummer 8 står der, at ”den fortsatte udvikling af det personlige lederskab 
er afgørende for at skabe følgeskab, autenticitet og resultater”.  Dette kommer 
tæt  på  troværdighed,  men  i  tesen  bliver  autenticitet  en  afhængig  variabel  på 
linie med følgeskab og resultater.  Mit bud er, at lederen som person skal være 
troværdig og derigennem skabe tillid til opgaveløsningen i organisationen. 



(9)2. Hvad med bæredygtighed? 


Det andet store punkt, jeg gerne vil kommentere på, vedrører ledelsesbidraget 
 til at løse de store, samfundsmæssige udfordringer. Jeg synes, teserne frem-
 står mest af alt som en gang olie, der skal få den offentlige sektor til at køre 
 bedre  og  skabe  resultater  for  samfundet,  civilsamfundet,  virksomhederne  og 
 borgerne.  Udover  at  virksomhederne  fylder  meget  lidt,  så  er  det  slående,  at 
 ledelsens  tanker  og  handling  på  diversitet,  etik  og  særligt  bæredygtighed  er 
 fraværende.  Teserne  kunne  være  en  mulighed  for  at  sætte  lederne  for  bord-
 enden for at tænke bæredygtighed ind i opgaveløsningen og lave det som et 
 ledelsesansvar. Udstråler de selv bæredygtighed? Transporterer de sig bære-
 dygtigt? Holder de møder på bæredygtig facon? Deler og  italesætter  de per-
 sonligt og organisatorisk bæredygtighed? Det kunne løfte teserne om ledelse 
 væk  fra  maskinrumstænkning  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 på mange niveauer  og områder. Le-
 dergruppen spænder over ledere af dagtilbud, bosteder, rektorer, forvaltnings-
 chefer og generaler. Nogle er beskæftiget i virksomhedslignende konstruktio-
 ner  med  indtægtsdækket  virksomhed  som  grundvilkår  for  driften,  andre  er  i 
 departementer med poster på Finansloven.  


Ser man nærmere på 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 lønmodtagere på højeste 
 niveau. Der er altså kommet en stor gruppe af personer med et vist eller stort 
 ledelsesansvar. De mere end godt 400.000 lønmodtagere på højeste niveau i 
 den  offentlige  sektor  varetager  ledelsesansvar,  der  er  mindst  ligeså  interes-
 sante som de godt 21.000 topledere. 


Dette  aspekt  af forskellighed  i  ledelsesgruppen  leder  til  en  anden,  tilhørende 
pointe.  Nogle  ledere  er  ansat  i  store  organisationer,  hovedparten  er  dog  be-
skæftiget i mindre enheder eller organisationer. Nogle ledere har en rig appetit 
og erfaring med at prøve ledergenet af i private virksomheder, andre (hoved-
parten formentligt) har aldrig sat deres fod uden for den offentlige sektor.  Må-
ske på grund af deres egen manglende ledererfaring fra andre steder end den 
offentlige sektor oplever de det som vanskeligt at belønne opfyldelse af måltal 
og  forandringer  hos  medarbejderne;  andre  skriger  efter  flere,  bedre  og  gen-
nemprøvede redskaber til at hjælpe med omstilling af arbejdsmiljøet og kultu-
ren i organisationen. Omvendt oplever nogle offentlige ledere med erfaring fra 
den private sektor, at den såkaldte flexsecurity-model er mere end vanskelig at 
praktisere i den offentlige sektor. I dele af den offentlige sektor er lederne pris-



(10)givet de medarbejdere, de nu engang er ledere for, og oplever det som endog 
 meget besværligt at skifte ud i butikken.    


4. Digitalisering bør fylde mere 


Det fjerde og sidste punkt vedrører digitaliseringen. I min optik står især mel-
 lemledere og ledere på de lavere niveauer over for en digital udfordring af en 
 helt anden karakter, end vi har set hidtil. Det har handlet om at få medarbejde-
 re og borgerne til at tage det digitale til sig, at bruge det til at sende breve og 
 lave selvbetjening på nettet. Fremadrettet bliver ledernes store udfordringer på 
 det digitale felt at tænke i  digitale relationer og tage  algoritmer og robotter til 
 sig.  Det vil for mange være mere langt mere grænseoverskridende og drama-
 tisk store skridt, end da datamaterne ankom til den offentlige sektor.   


De  digitale  relationer  går  fra  det  stabile,  e-mail  og  kontrollerede  forløb  til  de 
 flygtige relationer. På engelsk bruger vi ordene digital encounters om den nye 
 virkelighed,  på  dansk  er  det  noget  med  flirt,  udforskning  og  opdagelse.  Der 
 ligger  i  dette  skift,  at  ledernes  værdi  eller  value  proposition  også  skal  kunne 
 gøre  sig  i  det  digitale  synkrone  medie.  Det  er  ikke  afgrænset  til  trivia-medier 
 som Skype og Messenger, men de sociale medier har varslet en ny tids kom-
 me, hvor lederne skal finde roller som mæglere/mellemmænd og konfliktløse-
 re.  


Algoritmer og robotterne vil give mange udfordringer og forandringer, og må-
 ske  mest  grundlæggende  også  på  ledelsesfunktionen.  I  en  artikel  i  Harvard 
 Business  Review  blev  der  spurgt,  om  robotter  også  kan  være  ledere?  For-
 skerne havde fundet ud af, at godt nok var produktiviteten lidt lavere, når ro-
 botter gav instrukser, men forsøgspersonerne fulgte ordrerne fra robotterne – 
 selv når beskederne ikke gav megen mening.  


Digitaliseringen kommer også til at fylde mere i opgaveunderstøttelse, sparring 
og opmuntring. De sociale robotter kan vise sig at være et godt supplement til 
introverte lederes nursing af medarbejdere og måske endda helt erstatte nogle 
ledere på dette punkt. Toplederne har også en mandag morgen, der kalder på 
personalepleje  og –ansvar.  For  især  den  introverte  leder  bliver  teknologien 
måske en særkommen lille hjælper på grå kold mandag morgen. 



(11)
Hvem leder hvad, hvem og hvordan? 



Vibeke Normann Andersen 



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


Begrebet ’offentlige ledere’ kan ikke skæres over én kam. Politiske mål-

sætninger skal justeres efter organisationens kerneopgave, så også 

medarbejderne kan følge med og føle ejerskab over opgaven. 



(12)Ledelse i det offentlige eller ledere i det offentlige er ikke bare ét fænomen. 


Ledere i det offentlige er for det første kendetegnet ved, at de er placeret for-
 skellige steder i ledelseshierarkiet. Dernæst er de ledere af forskellige områ-
 der. For de tredje har de forskellige beføjelser. Og endelig leder de forskellige 
 typer af medarbejdere. Lad os kigge lidt nærmere på disse forskelle – altså: 


1)  Ledelsesniveau – Hvor? 


2)  Ledelsesområde – Hvad? 


3)  Ledelsesrum – Hvordan? 


4)  Medarbejdertyper – Hvem? 


Hvor i ledelseshierarkiet en leder er placeret har betydning for, hvilke ledel-
 sesopgaver, der skal løses, samt hvor ledelsesopmærksomheden rettes hen. 


Lederen kan orientere sin Ledelse opad, til siden, nedad og udad.  


Ledelse fra oven 


Ledelsen på dette niveau er primært 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 håndtere de problemer, som går på tværs af de traditionelle sektorer. Den 
 jobsøgende kan ud over hjælp til forsørgelse have behov for et kompetence-
 løft, stå med fysiske eller psykiske udfordringer og børn i mistrivsel. Det kræ-
 ver, at jobcenteret og socialafdelingen samarbejder med familieafdelingen 
 samt sundhedsvæsnet.  


Topledelsen skal med den rette organisering og incitamentsstruktur facilitere 
 dette samarbejde. Topledelsen tegner mange steder – særligt i kommunerne – 
 nye streger for at fremme den tværgående koordination, fx ved at etablere 
 koncerndirektioner i kommunerne. Mere end halvdelen af kommunerne har 
 etableret en form for koncernmodel, bl.a. i et forsøg på at håndtere tværsekto-
 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 næppe i mål på dette område. Og hvor den administrative organisering 
 går mod koncernmodeller, er den kommunalpolitiske organisering ikke ændret 
 på tilsvarende vis. Her er det stadig søjletænkningen, som hersker, og hvorfra 
 ressourcefordelingen foregår.  


At vi ikke er i mål handler også om toplederens evne til at lede reform-, foran-
drings- og implementeringsprocesser. Toplederen sætter ikke bare en strate-
gisk retning, men har typisk også en ledergruppe under sig. Toplederen skal 
udstikke rammer for sin ledergruppe, så de bliver i stand til at eksekvere be-
slutninger fra oven inden for den vision og mission, som rammesætter udførel-



(13)sen. Og måske skal der mere tålmodighed til. Vi ved fra international forsk-
 ning, at det tager 10-15 år for reformer at slå igennem. 


Hvis toplederen så har kigget opad, til siden og nedad, er opgaven så løst? 


Næppe – og med behovet for at løse tværgående og ofte meget komplekse 
 problemstillinger med begrænsede ressourcer må toplederen også 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 både ledes opad, så ens topledelse 
 får den nødvendige viden om og input til fremtidige beslutninger. Opgaveløs-
 ning skal monitoreres, og resultatopnåelse og effektskabelsen vurderes. Der 
 skal ledes til siden, så tværgående problemstillinger håndteres. Der skal ledes 
 nedad, så de ledere, der har ansvar for ledelse af de udførende niveauer, har 
 de optimale rammer for dette. Samarbejde udad til skal gøres konkret på dette 
 niveau.  


I den kommunale sektor ser vi på dette niveau konturerne af en ny lederrolle. 


De benævnes ofte centerchefer og har det faglige og økonomiske styringsan-
 svar med reference til et eller flere direktionsmedlemmer fra topledelsen. Dette 
 ledelseslag skal imødegå et behov for at skabe økonomisk tilpasning på sek-
 torniveau i erkendelse om, at demografi- og opgaveudviklingen er en delt op-
 gave på tværs af områderne.  


Ledere fra neden  


Det sidste ledelsesniveau afgrænses til ledere, som ikke har ledere, men et 
 antal medarbejdere under sig. Typisk vil ledelse nedad fylde mest for denne 
 gruppe ledere. På dette niveau skal hele organisationen bindes sammen, hvis 
 de politiske mål, lovgivning og organisationens strategi skal omsættes i prak-
 sis. Og der kan være grund til at se på, om lederne på dette niveau har de 
 fornødne kompetencer, ressourcer og autonomi til at udfylde deres ledelses-
 rum optimalt.  


På dette niveau finder mødet med borgeren sted. Ledelsesudøvelsen her 
handler i høj grad om at få det optimale ud af de ressourcer, der er til rådig-
hed, herunder de ressourcer, som medarbejderne udgør. En vigtig ledelses-
opgave er at motivere medarbejderne, så de bliver i stand til at præstere deres 
bedste. I tillæg hertil kommer, at hvis vi skal se effekten af en række offentlige 
ydelser, er det hos borgeren selv, forandringen skal finde sted. Lederen skal 
derfor formå at få de fagprofessionelle til at tro på, at deres indsats og de re-
formintentioner, som kommer fra oven, har den tilsigtede effekt. 



(14)Uanset hvor dygtigt vi organiserer os, vil der fortsat være begrænsede res-
 sourcer, komplekse problemer, ’nødvendigheden’ af håndtering af enkeltsager 
 og uforudsete handlinger, som eksempelvis en flygtningestrøm gennem Euro-
 pa kan bringe med sig. Det handler om, at ledelsen er i stand til at håndtere 
 disse ’forstyrrelser’ samtidig med, at de udøver ledelse inden for den ’faste’ 


styringsramme. 


En mindre detaljeret styring med plads til kerneopgaven. Et kig på hypotese 5 
 Danmark har i lighed med en række vestlige lande i stigende grad bekendt sig 
 til en form for resultatbaseret styring (RBS) i et forsøg på at opnå en mindre 
 deltaljeret styring. RBS foregår både internt i stat og kommuner, men også 
 som ramme for statens styring af kommunerne. RBS er et rammevilkår, som 
 lederne i det offentlige agerer inden for. 


RBS er en ledelsesstil, der inkorporerer og ideelt set bruger resultatinformatio-
 ner til at træffe beslutninger. RBS følger fire trin: 1) Formulering af strategiske 
 mål, 2) Indsatser og ressourcer organiseres, så ønskede effekter kan indfries, 
 3) Løbende monitorering af præstationer og 4) Ledelsen træffer beslutninger 
 på baggrund af resultaterne. Ideelt set giver RBS retning, handlerum for det 
 udførende niveau og et kvalificeret vidensgrundlag til at korrigere indsatser.  


RBS er bare ikke så nem i praksis. For det første skal målene afspejle kerne-
 opgaven. Det er vanskeligt at opstille klare resultatmål og samtidig rumme den 
 kompleksitet, som præger den offentlige sektor. Når det er svært at lave klare 
 resultatmål, tyes der til proces- eller proceduremål, fx antal samtaler en ledig 
 skal have. Disse mål er ikke forenelige med RBS, som fremhæver nødvendig-
 heden af, at ledelsen på det udførende niveau har tilstrækkelig selvbestem-
 melse til at indrette sine indsatser, så de efterspurgte resultater kan opnås.  


Dernæst kan det være svært at linke resultater til indsats. Vi så ovenfor, hvor-
 dan mange indsatser sættes i spil for at løse den enkelte borgers problemer. 


Man kan tale om et usikkerhedsprincip. Jo mere information, der indsamles, jo 
 mere komplekst og jo sværere bliver det at forbinde indsats og resultat.  


For det tredje ser vi en tendens til, at når et mål ikke virker opstilles nye mål, 
 uden de gamle mål fjernes. Ledelsen har en vigtig opgave, når det kommer til 
 en vedvarende målsanering. Ellers ser vi, at to fænomener i den offentlige 
 sektor – RBS og afbureaukratisering – fodrer hinanden. RBS skal føre til min-
 dre bureaukratisk styring, mens stigende dokumentationskrav som følge af 
 måleskalation, fører til fornyet behov for afbureaukratisering. 


Endelig er der risiko for, at medarbejderne snarere fokuserer på forhold, som 
har betydning for målopfyldelse end borgerens behov. Medarbejdernes orien-
tering skifter fra et fagligt fokus til et fokus på organisatoriske krav. En konse-



(15)kvens er fx, at medarbejderne prioriterer de lette sager, hvor det er nemt at 
 opnå hurtige resultater.  


Skal vi have en mindre deltaljeret styring og udnytte potentialerne i et styrings-
 system som RBS, skal lederne på topniveau sørge for, at de opstillede mål fra 
 det politiske niveau til det udførende niveau er forbundet og opleves som me-
 ningsfulde. Vi ved, at hvis fx en skoleleder forholder sig til de resultater, som 
 skolen opnår, og har en dialog med sine lærere om resultaterne, vil lærerne 
 også være mere tilbøjelige til at bruge resultaterne til at løfte deres elevers 
 faglige niveau og sociale trivsel. Lederne skal være bevidste om de incita-
 mentsstrukturer, som RBS eksplicit eller implicit skaber. Lederen må forholde 
 sig til, om drøftelser af de opnåede resultater har fokus på at lære og forbedre 
 de offentlige indsatser og ikke finder sted i en ånd præget af kontrol og nulfejl-
 skultur.   


Styringslandskabet i den offentlige sektor 


RBS eksisterer ikke i et vakuum. RBS deler pladsen i styringslandskabet med 
 en række andre styringsmodeller og –redskaber, fx regelstyring, økonomisty-
 ring, tillids- og værdibaseret styring, tværgående koordination og samskabelse 
 samt risikostyring.  


Lad os tage et kig på styringslandskabet i en socialafdeling i en dansk kom-
 mune. Kommunen er helt overordnet underlagt Serviceloven og orienterer sig i 
 høj grad mod Ankestyrelsens afgørelse på det sociale område. Gennem lov-
 bestemte kvalitetsstandarder har kommunalpolitikerne fastsat serviceniveau 
 for området. Kommunen bekender sig overordnet til resultat- og effektstyring. 


De fagprofessionelle anvender progressionsmålinger til at vurdere borgerne. 


Og ledelsen ønsker at anvende resultaterne heraf som ledelsesinformation. 


Kommunen anvender aktivitetsbaseret økonomistyring med fokus på, hvad der 
 kommer ind i systemet. Hver leder har en resultatkontrakt, som specificerer, 
 hvilke resultater han eller hun skal opnå. Der er faste retningslinjer for opfølg-
 ning på mål. Og endelig har man lavet en organisationsændring, som skal 
 fremme samarbejde på tværs af myndighed og udfører.  


Lederne på alle niveauer skal være i stand til at begå sig i et sådant 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 øje, om styringslandskabet er blevet for del-
taljeret eller komplekst. Men den vigtigste ledelsesopgave må være at forstå, 
skifte mellem og sammentænke elementerne i styringslandskabet. Og som det 
mest væsentlige at forklare styringsbilledet til medarbejderne, så de forstår og 



(16)kan begå sig inden for de rammer, som er udstukket – også selv om det er 
 komplekse og omskiftelige rammer.  


Den offentlige sektor er og bliver kompleks. Ledere skal kunne håndtere den-
ne styringsmæssige kompleksitet. Det er afgørende for at understøtte produk-
tionen af kerneydelserne i den offentlige sektor. 



(17)
Offentlige ledere skal lære at bruge både  højre og venstre hånd 



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 tænkes bredere, hvis værdiskabelse for bor-

gerne skal lykkes. 



(18)Det er almindeligt kendt, at vi står over for en større forandring af velfærdssta-
 ten. Der bliver flere ældre og færre til at trække læsset, så i den offentlige sek-
 tor er man nødt til at tænke nyt. I fremtiden kommer vi til at se langt mere 
 samarbejde mellem staten, borgerne og civilsamfundet i bred betydning, sam-
 tidig med at legal og effektiv myndighedsudøvelse fortsat er en grundpille. Det 
 er i det spændingsfelt, at offentlige ledere skal lære at bruge begge hænder. 


I mit perspektiv er der følgende kendetegn ved offentlige ledere: 


Karakteristika: Høj fag-faglighed, højt ledelsesfagligt uddannelsesniveau (Den 
 Offentlige Lederuddannelse, Master i Offentlig Ledelse etc.), samfundsmæs-
 sigt engagement, ordentlighed, forsigtighed forstået som mere operationelt 
 end strategisk satsende, høj grad af loyalitet over for demokratiets spilleregler. 


Vilkår: Hyppigt skiftende politiske intentioner, svært omsættelige politiske krav, 
 højt forandringstempo, højt sagspres, offentlig bevågenhed og krav om gen-
 nemsigtighed, ofte færre ressourcer end gode intentioner, ofte vanskeligt at 
 eksekvere konsekvent og fastholde det lange seje træk – mange dagsordener, 
 let at hoppe med på modeluner og overfladiske ’hurra-ord’.   


Styrker: Et højt ledelsesfagligt uddannelsesniveau, arbejder for samfundets 
 sag – derigennem klart værdigrundlag, høj etik og oprigtigt interesseret i fæl-
 lesskabets bedste, ofte høj grad af tillid, ubestikkelige, loyale. 


Udfordringer: Er ofte for dårlige til at holde folk ansvarlige, følger for lidt op på 
 implementeringsinitiativer, giver for lidt direkte feedback til andre ledere og 
 medarbejdere og er for konsensussøgende. Er ofte for lidt strategiske og frem-
 tidsorienterede – sætter for lidt strategisk retning i det daglige og bliver dermed 
 også ofte for operationelle på sager.  


Den offentlige sektor har brug for hjælp 


Hvis vi zoomer ud og kigger på den offentlige sektors vilkår og udfordringer i et 
 større samfundsmæssigt perspektiv, så fanger Bourgon & Dahl (2017, s. 10) 
 det meget godt, når de spidsformulerer det vigtigste spørgsmål som: ”Hvordan 
 kan den offentlige sektor levere samme eller bedre ydelser og velfærd i en tid 
 med færre ressourcer, stigende krav, øget 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 så kompleks og så ressourcekrævende, at 
den ikke kan løses af den offentlige sektor alene. Endvidere, at udfordringen 
ikke kan løses gennem en styringslogik, der har fokus på at etablere en robust 
administration, der undgår fejl gennem stram økonomistyring, regeloverholdel-
se og effektivisering. Dette er fortsat vigtige dyder, men de kan ikke stå alene. 



(19)Der er brug for offentlige organisationer, der evner at åbne op for reel sam-
 skabelse og samproduktion med borgere og virksomheder.  


Bourgon & Dahl er ikke de første, der diskuterer behovet for en langt mere 
 aktiv inddragelse af borgere og virksomheder som medproducenter af velfærd. 


Men deres ’nye syntese for offentlige værdiskabelse’1 er interessant, fordi de 
 argumenterer for, at der ikke er brug for et paradigmeskifte i traditionel for-
 stand, hvor man smider den tidligere tænkning og praksis over bord; der er 
 brug for et paradigmeskifte forstået som en ny syntese af den klassiske offent-
 lige organisations fokus på myndighed (compliance) og effektivisering (perfor-
 mance), med et nyt fokus på innovation, samskabelse (emergens) og udvikling 
 af fleksible og modstandsdygtige organisationer og samfund (resiliens).  


Kollektive kræfter skal udvikle velfærdsstaten 


      


1.  Compliance – ”styr på tingene”: En kerneopgave for offentlige organi-
 sationer er fortsat at sikre de klassiske embedsmandsdyder, således 
 at legitimitet fastholdes.  


      


1 Den Nye Syntese (NS) er et forskningsbaseret bud på, hvorledes man strategisk kan arbejde 
 med at positionere og lede offentlige organisationers skabelse af velfærd i det 21. århundrede. I 
 2006 indledte Jocelyn Bourgon, der er tidligere topembedsmand i den Canadiske regering og 
 OECD, et nu godt 10-årigt 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 undersøgelsen er gennemført af Kristian Dahl, der i 2016 og 2017 udforskede 
og validerede strategirammen for Ny Syntese i en række seminarer og samtaler med offentlige 
topledere og politikere (Bourgon & Dahl, 2017). 



(20)2.  Performance – ”mere for mindre”: Offentlige organisationer må have 
 kontinuerligt fokus på at optimere og effektivisere værdiskabelsen for 
 borgernes penge.  


3.  Emergens – ”sammen er vi stærkere”: Offentlige organisationer må 
 udvikle nye platforme og rum, for at civilsamfundet kan blive medpro-
 ducenter af velfærd.  


4.  Resiliens – ”modstandskraft og læringsagilitet”: Fortsat velfærd er i 
 stigende grad afhængig af organisationers og samfunds evne til at 
 håndtere kriser og katastrofer. 


NS-rammen giver ingen nemme løsninger på komplekse udfordringer – der er 
 masser af spændinger og modsætninger mellem de fire værdifelter – men den 
 fastholder, at det er gennem en syntese af compliance, performance, emer-
 gens og resiliens, at offentlige organisationer skal finde løsninger på deres 
 mest centrale udfordringer. Det er oplagt den ’højre side’ af den nye syntese, 
 som aktuelt har størst behov for at blive styrket, men det har ligeledes stor 
 betydning for, hvordan vi tænker den ’venstre side’. Hvordan kan vi fx styre 
 økonomien og sikre regeloverholdelse og samtidig understøtte, at borgerne 
 bliver medproducenter af velfærd? Hvordan opbygger vi resiliente organisatio-
 ner og samfund, der er godt rustet til at lære og tilpasse sig nye situationer og 
 håndtere kriser, katastrofer og uforudsete samfundsmæssige bevægelser? 


Særligt tankegangen omkring opbygning af resiliente samfund som et centralt 
 aspekt af den offentlige sektors kerneopgave er på mange måder ny, og de 
 færreste offentlige organisationer har endnu en klart formuleret strategi eller 
 praksis herfor (Elmholdt og Koustrup, 2017).  


Ledere skal turde sætte sig selv på spil 


Fokus på styrkelse af det personlige lederskab (tese 8-9) er afgørende for den 
 fortsatte udvikling af den offentlige sektor, men det er centralt, at træningen af 
 individuelle ledelseskompetencer sættes i relation til en kollektiv ledelsesfor-
 ståelse – ledelse som noget, der produceres i kollektiver af deltagere (medar-
 bejdere, ledere, borgere, politikere) på kryds og tværs af faglige og organisato-
 riske grænser.  


I dette perspektiv handler ledelse om at skabe kurs, koordinering og commit-
ment på tværs af grænser til understøttelse af højere visioner og mål (Ernst, 
Chrobot-Mason, Fogsgaard og Elmholdt, 2017). Der er ikke brug for heroiske 
ledere eller selviscenesættende individualister med et stort narcissistisk be-
kræftelsesbehov, som er snævert optaget af deres egen succes. Den offentli-
ge sektors kerneopgave er så kompleks og sammensat – krydser så mange 
organisatoriske og faglige grænser – at det kalder på ledere med helhedsori-
enteret handlekraft. Styrkelse af det personlige lederskab må derfor handle om 
at udvikle ledere, der har modet til at sætte sig selv på spil for at udvikle orga-
nisationen og skabe resultater.  



(21)En kollektiv ledelsesforståelse betyder ikke, at magten forsvinder. Magt er et 
 grundlæggende vilkår i organisationer – uden magt ingen politik, ledelse og 
 organisation (Fogsgaard & Elmholdt, 2016). Skal vi understøtte den aktuelle 
 bevægelse mod samskabelse af velfærd i den offentlige sektor, er det derfor 
 vigtigt at forstå, hvordan magten udfolder sig, og hvordan ledelsesmagt kan 
 anvendes konstruktivt, hvilket stiller store krav om magtreflekterede offentlige 
 ledere (Fogsgaard & Elmholdt, 2017).  


Digitale regler og effektive ledere 


En af de væsentligste forandringer af den offentlige sektor, som pågår i disse 
 år, 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 nævnt i Ledelseskommissionens 13 teser. Hvad bety-
 der det, at ledelse i stigende grad er digital medieret og foregår online og/eller 
 på distance – hvad er god online ledelse? Hvad betyder det for god lederad-
 færd, at mulighederne for digital kontrol og overvågning på distance er stigen-
 de? Hvordan leder man digitaliseringsprocesser, og hvordan leder man i en 
 stadig mere digitaliseret verden? Hvordan skal en offentlig leder være til ste-
 de/ikke til stede virtuelt? Skal/kan man bruge Facebook som ledelsesredskab, 
 hvordan med Twitter, Linked-in etc.? Hvordan håndterer man henvendelser fra 
 borgerne via sociale medier? Kan man skabe resultater gennem online nær-
 vær og tilgængelighed (jf. tese 3), og hvilke ledelseskompetencer kræver det? 


I takt med øget digitalisering er der behov for øget viden og kompetence om 
 god online ledelse (Fogsgaard, Lindekilde & Elmholdt, 2017). En mail kl. 23:20 
 en lørdag aften synes måske ikke af noget særligt 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 (Elmholdt, Fogsgaard & 


Elmholdt, 2017).  


Værdiskabelse for borgeren (tese 1) kræver ofte et tæt samarbejde på tværs 
 af organisatoriske grænser – faggrupper, afdelinger, forvaltninger, sektorer. 


Mange offentlige organisationer har været gode til at optimere driften i den 
 enkelte enhed henholdsvis søjle, imens der fortsat er et stort potentiale for 
 effektivisering og kvalitetsudvikling på tværs af organisatoriske grænser 
 (Fogsgaard & Elmholdt, 2016). Der er ingen enkle løsninger på denne kom-
 plekse problemstilling, men udvikling af effektive ledergrupper er et godt sted 
 at sætte ind – start gerne med topledergruppen, det giver størst effekt (Grøn, 
 Elmholdt & Bang, 2016).  


Vores forskning viser, at effektive ledergrupper optimerer det tværgående 
 samarbejde omkring den fælles kerneopgave (Bang, Midelfart, Molly-Søholm 


& Elmholdt, 2015). Den holdånd, der karakteriserer effektive ledergrupper, 
kræver ledere, der praktiserer grænsekrydsende ledelse – dvs. aktivt nedbry-



(22)der ’barrierer’ og opbygger ’broer’ for samarbejde og innovation på tværs af 
 organisatoriske grænser (Fogsgaard & Elmholdt, 2016). Derudover er det cen-
 tralt, at ”fokus på værdiskabelse for borgeren” ikke blot praktiseres som en 


’blød’ ledelsesdisciplin, men at der i tillæg hertil udvikles ’ydre styringssyste-
 mer’, der reelt understøtter tværgående teampræstationer og kollektiv imple-
 menteringskraft (Elmholdt & Sørensen, 2016). 
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Offentlig ledelse – sejlads i uroligt far- vand 



Hanne Foss Hansen 



Professor, Institut for Statskundskab, Københavns Universitet  hfh@iffs.ku.dk 



Den danske velfærdsstat står i disse år over for store forandringer, som 

kræver modige ledere. Det er derfor vigtigt at diskutere kompleksiteten i 

offentlige lederes arbejdsvilkår. 



(25)Ledelseskommissionen har stillet en udfordrende opgave. Kommissionen øn-
 sker svar på spørgsmålet: Hvad er de offentlige lederes karakteristika, og hvad 
 kendetegner deres vilkår, styrker og udfordringer? Og den ønsker en diskussi-
 on af en eller flere af dens 13 teser. Det hele skal klares på max. fire sider.  


Jeg har valgt at løse opgaven ved at trække på resultaterne fra et nyligt afslut-
 tet forskningsprojekt, ”Krisestyring: Forvaltningspolitik og offentlig organisation 
 i en sparetid”, gennemført med støtte fra Velux Fonden.2 Herudover trækker 
 jeg på erfaringer fra mange interessante samtaler med offentlige ledere som 
 led i undervisningen på faget offentlig styring på 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 brænder for at gøre 
 et godt job for samfundet, borgerne, brugerne og den organisation, de er en 
 del af. Herudover er de en broget gruppe præget 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 værdier.  


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


Vilkår  


Fire ord karakteriserer de offentlige lederes vilkår: Forandring, stramhed, cen-
 tralisering og styringsskizofreni. Forandring har været et vilkår i en årrække, 
 men forandringstempoet er mange steder skruet markant op i de senere år. 


Før en idé eller reform er implementeret og erfaringerne høstet, er en ny på 
 dagsordenen. Samtidig er der store forventninger til opgaveløsning. Og opga-
 verne skal udføres i et stramt økonomisk regime. Mange offentlige ledere op-
 lever krisetræk. Budgetloven har ført til en markant øget centralisering. Mange 
 offentlige ledere oplever at være udsat for modsætningsfyldte og til dels me-
       


2 Vil du læse mere kan følgende bøger anbefales: 1) Caroline Howard Grøn, Hanne Foss Hansen 


& Mads Bøge Kristiansen (red.). 2014. Offentlig styring. Forandringer i krisetider. København: 


Hans Reitzels Forlag (med bidrag også af Eva Moll Ghin & Gunnar Gjelstrup); 2) Eva Moll Ghin, 
Hanne Foss Hansen & Mads Bøge Kristiansen (eds.). 2018. Public management in Times of 
Austerity. New York: Routledge (med landebidrag også af udenlandske forskere fra Tyskland, 
Irland, Estland og Italien). 



(26)ningsløse styringsinitiativer: styringsskizofreni. Alt i alt: Kompleksiteten er en 
 udfordring.  


De nævnte vilkår tvinger mange offentlige ledere ind i to handlingsdynamikker: 


Uansvarlig ansvarlighed og ansvarsløs stå’en til ansvar. Dynamikken uansvar-
 lig ansvarlighed er en direkte konsekvens af det stramme økonomiske regime 
 udløst af budgetloven. Budgetloven har entydigt bidraget til samfundsmæssig 
 ansvarlig økonomisk adfærd. Budgetoverskridelser er historie. Samtidig tvin-
 ger det entydige fokus på en etårig budgethorisont – med stærkt reducerede 
 muligheder for at forvalte økonomiske ressourcer over årsskiftet – de offentlige 
 ledere til kreativitet med hensyn til at få anvendt årets ressourcer inden for 
 rammen. Den offentlige sektor er vendt tilbage til de uheldige adfærdsmønstre 
 kendt fra før budgetreformerne i 1980’erne og 90’erne: Buffere i budgettet, 
 stop-go-aktivitet og nogle steder ”benzinafbrænding”.  


Dynamikken ansvarsløs stå’en til ansvar opstår, når muligheden for at påtage 
 sig et fagligt, ledelsesmæssigt ansvar begrænses af kravet om at leve op til en 
 udefrakommende teknisk, administrativ ansvarlighed. Dette kan fx ske, når der 
 indføres standardiserede procedurer og målingssystemer, der ikke opleves 
 som meningsfulde set i forhold til organisationens kerneopgaver.  


Styrker og udfordringer  


Det ovenfor nævnte engagement udgør en styrke. Men engagement får ikke 
 altid et tilstrækkeligt udfoldelsesrum på grund af de beskrevne vilkår.  


Et offentligt lederliv i en foranderlig og uklar verden med modsætningsfyldte 
 krav kræver mod. Særligt i relation til to forhold er mod påkrævet og en udfor-
 dring. For det første mod til ikke alene at lede nedad og indad, men også 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 stå til side og give plads. Kun ved at skabe platforme 
 for dialog med medarbejderne kan disses ideer til håndtering af foranderlighe-
 den komme i spil. Og kun ved at skabe platforme for dialog med borgerne og 
 brugerne kan disses erfaringer komme opgaveløsningen til gavn. En leder, der 
 altid er på forkant og går forrest, risikerer at komme til at stå i vejen for udvik-
 ling.  


Teser om offentlig ledelse  


Der er meget godt i teserne om offentlig ledelse. I min læsning bygger de dog 
lidt ensidigt på en instrumentel forestilling om, at organisationer er rationelle, 
hierarkiske systemer, der er orienteret mod klare, entydige og fælles mål. Der 
er megen vægt på lederens autoritære og visionære rolle, mindre på andre 
lederroller, som fx den oversættende, afskærmende, demokratiske, tilknytten-
de og coachende rolle. Teserne tenderer på denne måde til at forenkle offent-



(27)lig ledelse. Der er brug for at erkende kompleksiteten og forstå dens dynamik. 


Kun derved kan den håndteres.  


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 følge-
 skab. Er det ikke lidt naivt? I mit perspektiv forudsætter det, at medarbejderne 
 oplever, at vision og strategi er meningsfulde, ikke helt urealistiske eller blot 


”varm luft”. Begrebet følgeskab, der bruges i både tese 2 og 8, giver mig en 
 association af lemmingeadfærd. Internationale undersøgelser viser, at dan-
 skernes kultur er præget af et lavt struktureringsbehov. Danske medarbejdere 
 kan handle og tænke selv. Behovet for at støtte sig til ledere og regler er ikke 
 stort. Overvågning er oftest ikke nødvendig.  


Tese 3 tilsiger, at lederens nærvær og tilgængelighed skaber bedre resultater. 


Det er rigtigt set. Megen offentlig ledelse udøves i 2017 som distanceledelse 
 og med udbredt brug af e-mail. Fusioner baseret på 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 foreslå til afhjælpning af denne udfordring?  


Tese 5 tilsiger, at mindre detaljeret styring giver plads til mere ledelse tæt på 
 kerneopgaven. Det tilføjes: Opgaver fremfor opskrifter skaber motivation. 


Denne tese læser jeg som en adressering af den styringsskizofreni og an-
 svarsløse stå’en til ansvar-dynamik, som er omtalt ovenfor. Jeg kan ikke være 
 mere enig.  


Tese 6 tilsiger, at ledere skal turde løbe risici for at skabe fornyelse og innova-
 tion. Det tilføjes: At dette kræver et reelt ledelsesrum og stor opbakning. Det 
 med at turde løbe risici er rigtigt set, men i praksis ofte begrænset af en frygt 
 for at begå og blive hængt ud for fejl. Det er uklart, hvad tilføjelsen refererer til. 


Refererer den til relationen til det overliggende (i nogle sammenhænge politi-
 ske) ledelseslag? Hvis dette er tilfældet, savner jeg noget om relationen til 
 medarbejderne i forbindelse med at skabe fornyelse og innovation. Som anført 
 ovenfor, er det vigtigt, at medarbejdernes og også borgerne/brugernes kreati-
 ve ideer kommer i spil.  


Tese 10 tilsiger, at ledere skal søge inspiration og læring gennem andres gode 
eksempler – også på tværs af sektorer og landegrænser. Det er selvklart vig-
tigt at lade sig inspirere af andres gode eksempler, også selvom disse sjæl-
dent lader sig direkte overføre fra en kontekst til en anden. Men hvorfor skal 
ledere alene lære af gode eksempler? I mit perspektiv er det ligeså vigtigt at 
lære af fejl – både egne og andres. Dette er jo også baggrunden for, at man i 
nogle sektorer forsøger at sætte læring af fejl i system, jævnfør fx arbejdet 
med utilsigtede hændelser i sundhedssektoren.  



(28)Som nævnt i tese 10 er der et potentiale i læring på tværs af sektorer og lan-
 degrænser. Dette gælder også 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 på tværs af sektorer er yderst lærerig. 


Tunnelsyn kan kun undgås ved at skulle formidle sine sektorerfaringer til lede-
 re i andre sektorer samt ved at træde ud af sin sektor og se på denne gennem 
 andre briller. Det kan i dette lys undre, at der er eksempler på sektorer, der 
 ønsker at udvikle sektorspecifikke efteruddannelsesforløb på masterniveau. 


Måske et tema, kommissionen burde adressere? 



(29)
Offentlige ledere kan skape forandring  gjennom kontinuitet 



Tor Hernes 
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Offentlige reformer har en tendens til å glemme grunnlaget som de er 

basert på. Noen ganger er det problemløsning rettet mot kontinuitet 

som skaper den ønskede forandring. Ensidig fokus på forandring kan 

lede til det motsatte av den ønskede forandring. Denne tekst retter seg 

mot tese 1 og 2. 



(30)Offentlig, så vel som privat sektor, har konstante og store behov for tilpasning 
 til  et  samfunn  i  forandring.  Selv  om  der  alltid  har  vært  behov  for  tilpasning  i 
 offentlig  sektor,  er  dagens  behov  preget  av  at  et  økende  behov  for  å  møt 
 kompleksitet,  og  møte  utfordringer  som  man  ikke  nødvendigvis  forstår 
 innholdet  i,  eller  konsekvensene  av.  Der  er  selvfølgelig  mange  gitte 
 utfordringer, som behovet for annerledes hjemmehjelp, som å tilpasse seg det 
 papirløse  samfunn  preget  av  bruk  av  sosiale  medier,  og  en  tydeligere 
 ansvarliggjøring  overfor  borgere  og  politikere.  Men  der  er  også  mange 
 utfordringer som man ikke vet konsekvensene av. 


For  å  møte  fremtidige  behov,  gjennomgår  offentlige  organisasjoner  mer  eller 
 mindre kontinuerlig  reformprosesser.  Hensikten med  disse  reformprosessene 
 er  å  kunne  møte  morgendagens  behov.  Heri  ligger  idéen  om  at 
 organisasjonen skal reformeres i dag for å møte de utfordringer som er i ferd 
 med  å  manifestere  seg  og  som  forventes  å  fortsette  inn  i  den  overskuelige 
 fremtid.  En  rekke  typer  organisasjonsendringer  settes  i  verk,  som  inkluderer 
 strukturelle endringer, innføring av ny teknologi, effektiviseringstiltak, utvikling 
 av  ansatte  og  teams,  etc.  Dette  betyr  at  de  fleste  nivåer  i  offentlige 
 organisasjoner blir berørt. Dette har en tilleggskonsekvens, at prosessene blir 
 mer komplekse, som igjen betyr at de blir mindre forutsigelige. Dermed er det 
 en risiko for at større verdier investeres i prosesser som senere viser seg å gi 
 skuffende resultater. Innføring av hovedstadsregionens sundhedsplatform kan 
 være  et  eksempel,  hvor  man  har  gått  for  langt  før  man  har  innsett  at 
 investeringen ikke sto til forventningene. 


Med  andre  ord,  der  er  ingen  suksessoppskrift  på  reformprosessene,  som 
 skyldes delvis høy kompleksitet, delvis at man egentlig ikke har muligheter for 
 å  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 løsning.  


Det  er  derfor  viktig  å  se  på  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  bestående.  Dette  henger 
sammen  med  den  utbredte  litteraturen  om  ”endringsledelse”,  men  også  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” står 90 grader i forhold til den ”nye retning”, og at 
den ”ønskede” retning kun går inn a fremtiden. 



(31)Det som er beskrivende for denne litteraturen og de modeller som benyttes, er 
 ikke  så  mye  den  behandling  av  fremtiden,  men  mer  dens  behandling  av 
 fortiden.  Fortiden  beskrives  (implisitt  eller  eksplisitt)  på  fire  forskjellige  måter. 


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 på noen annen måte. 4. Den er 
 et passivum, i forstand at den ikke kan brukes i nutiden. I 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  å  nevne  noen,  peker  klart  på  at  å  tenke  fortid  uten  å  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, 
også i endringsprosesser, så hvis man til enhver til skulle skjære vekk fortiden, 
ville  man  også  til  enhver  tid  avskrive  de  deler  av  endringsprosessen  for  har 
forløpt.  Den  er  empirisk  tvilsom  fordi  det  finnes  adskillige  eksempler  på  at 
ledere aktivt bruker fortiden, ser på den som en levende ressurs i deres arbeid 
med å møte fremtidens utfordringer. 



(32)Hvilket bringer meg til poenget i mitt bidrag, hvilket er at ledere skal innarbeide 
 kontinuitet-dimensjonen i deres arbeid med å møte fremtidens utfordringer. Å 
 tenke kontinuitet betyr å se tilbake samtidig med at man ser fremad, å prøve å 
 se hvordan lignende utfordringer har blitt møtt tidligere. Dernest dreier det seg 
 om  å  utforske  hvilke  kompetanser  som  finnes,  som  har  løst  lignende 
 utfordringer  tidligere.  Det  er  viktig  å  understreke  at  det  overhodet  ikke  dreier 
 seg  om  å  finne  lignende løsninger.  Det  kan,  for  eksempel,  dreie  seg  om  å 
 utforske  situasjoner  hvor lignende  form for  nytenkning  har  funnet  sted.  På  et 
 mer overordnet nivå dreier det seg også om å tenke på det som historisk sett 
 organisasjonen  er  nedsatt  for  å  være,  og  hvordan  det  har  blitt  praktisert 
 tidligere. Det dreier seg om å lage ”rom” hvor man kan se fortiden i et annet 
 lys,  faktisk,  se  fortiden  i  fremtidens  lys.  Slike  prosesser  kan  føre  til  at  man 
 lager  strukturer  og  prosesser  som  gjør  at  fremtiden  kan  ses  på  som  mindre 
 truende og problematisk enn hvis det er kun den som blir fokusert på.  


Å  tenke  kontinuitet  har  den  fordel  at  ansatte  opplever  å  bli  sett  på  som 
 ressurser. Å tenke kontinuitet i form av aktiv bruk av fortiden gir et signal om at 
 den man har arbeidet med tidligere kan levendegjøres i stedet for å begraves. 


Det kan ha den effekt at ansatte opparbeider selvtillit i stedet for å føle frykt. 


Det kan gjøre at de blir medspillere i stedet for å bli motspillere. 


Å tenke kontinuitet betyr ikke å tenke det samme. Det betyr heller ikke å 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  gå  i  fremtiden.  Det  dreier  seg  altså  om  å  tenke 
 dynamikk mellom fremtid og fortid, og ikke som to adskilte tidsepoker. 


Å  tenke  kontinuitet  betyr  å  tenke  et  større  bilde  av  hvor  man  (ellers)  kan 
komme  fra  og  hvor  man  kan  være  på  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 også skal tilpasse seg 
fortiden. Det kan være utfordrende for ledere, fordi det krever at ”tidspilen” får 
en litt annen retning. Det betyr at tiden både peker fremad og bakut, og ikke 
kun  fremad.  Men  hvis  man  lykkes  med  det,  kan  det  bety  at  arbeidet  kan 
komme til å lykkes med å reformere offentlig organisasjoner for at de skal 
kunne takle fremtidens utfordringer. 



(33)
”Er der en god leder til stede?” Hvad  ved vi om ”god ledelse”?  



Ann-Louise Holten 



Lektor, Institut for Psykologi, Københavns Universitet  Ann-louise.holten@psy.ku.dk 



Regeringen ønsker at forny den offentlige sektor bl.a. via et fokus på 

offentlig ledelse: ”God ledelse giver bedre kvalitet i velfærdsydelserne 
og bidrager dermed til den bedst mulige velfærd for pengene…” (Kom-

missorium for Ledelseskommissionen, 2017, s. 1). Men for at kunne 

fremme ”god ledelse”, skal det først gøres klart, hvad "god ledelse" er, 
og hvordan man opnår det. 



(34)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 sætter som mål. 


3.  udvide forståelsen af, hvordan ledelseseffekter opnås. 


4.  fokusere på ledelsesprocesser, herunder viden om læring og ledelses-
 udvikling. 


5.  tage højde for viden om forandringer og interventioner. 


1. Hvad mener man med ”god ledelse”? 


Ledelseskommissionens kommissorium afspejler en grundlæggende antagel-
 se om, at ”god ledelse” kan defineres universelt. At der ikke findes forsk-
 ningsmæssigt belæg for denne antagelse bør afstedkomme en kritisk stilling-
 tagen til selve betegnelsen ”god ledelse”. En sådan stillingtagen bør 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 afhænge af, hvordan man vælger at definere ledelsens natur, ef-
 fekt, og proces. 


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


Uanset om man antager, at ledelse bestemmes af personlige karakteristika, 
adfærd eller stil, går ledelsesforskningen i retning af ikke at definere ledelse (ej 
heller ledelsens effekter) universelt. Dvs. ”god ledelse” er ikke nødvendigvis 
det samme på tværs 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 ledelsesudøvelse og -kvalitet. Forskningen viser fx, at der er sy-
stematisk forskel på, hvordan ledere tilstræber deres ledelse, og hvordan 
medarbejdere opfatter den. Supplerende viser min egen forskning, at selvom 
medarbejdere vurderer deres leders ledelse ens, så kan effekterne på både 
jobtilfredshed og trivsel være forskellige. Disse systematiske forskelle under-
streger ledelsens kompleksitet og variabilitet. 



(35)2. Hvilke effekter sættes som mål? 


For at kunne vurdere ledelseskvalitet er det essentielt at tage stilling til, hvilke 
 effekter man forventer. Hvad og hvem skal ledelse gøre godt for? Dette 
 spørgsmål virker banalt, men det er af flere årsager yderst relevant. For det 
 første vil definitionen af ”god ledelse” afhænge af, om ledelseseffekt forstås 
 som fx effektivitet, adfærd, motivation eller kognition. Hvilken ”god ledelse” vil 
 føre til disse respektive effekter? 


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


3. Hvordan opnås ledelseseffekter? 


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


Ledelse i den offentlige sektor befinder sig ofte i et krydspres mellem konkur-
 rerende værdier, hvilket kan kræve modsatrettede ledelseshandlinger (fx kon-
 trollerende versus delegerende). Fleksibiliteten vil her bestå i at finde den ba-
 lance, som er mest passende i den enkelte situation. Arbejdshypotesernes 
 foreslåede ledelsesredskaber (delegation og dialog/feedback) er i denne flek-
 sible forståelse ikke altid de mest relevante eller effektive ledelsesredskaber. 


Relateret til antagelsen om, at ledelse er universel, er der opstået en ambition 
 om at lede den offentlige sektor som den private (eller overføre erfaringer fra 
 den private sektor direkte til den offentlige). Kun meget få studier har endnu 
 undersøgt 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 også specifikke forskelle.  


Enhver sammenligning af ledelse på tværs af sektorer bør derfor tage højde 
for sektorernes særlige rammebetingelser. Ledelsesredskaber fra den private 
sektor kan således inspirere den offentlige – men ikke nødvendigvis overføres 
1:1. Det samme vil være gældende på tværs af organisationer (fx fra en offent-
lig organisation til en anden).  



(36)4. Ledelsesprocesser – ledelsesudvikling, rekruttering og fastholdelse 


Ledelseskommissionens hypoteser om ledelsesprocesser handler ikke blot om 
 ledelsesudvikling, men også om organisatorisk ledelse (herunder rekruttering 
 og fastholdelse). Antagelser om ledelsens natur og effekter har også betyd-
 ning i disse sammenhæng. Vil man fokusere på generelle eller specifikke 
 kompetencer?  


Kommissionens meget specifikke fokus på ”det personlige lederskab” mangler 
 stadig forskningsmæssigt belæg, og man kunne i stedet se på ledelseskompe-
 tencer i et bredere perspektiv. Et sådant bredt perspektiv med fokus på gene-
 relle kompetencer vil være i overensstemmelse med forskningens anbefaling 
 om fleksibilitet, dvs. at lederen tager højde for den situationelle, kontekstuelle, 
 og individuelle variation. Men hvordan lærer man så det?  


4.1. Ledelsesudvikling 


Kommissionens arbejdshypoteser om ledelsesudvikling beskriver forskellige 
 processuelle veje (fx feedback, dialog, refleksion, gode eksempler). Disse er 
 netop veje til effektiv læring, som også forskningen peger på. Men ledelsesud-
 viklingsområdet er desværre præget af skiftende trends (også kaldet fads). Så 
 meget desto vigtigere er det, at enhver ledelsesudviklingsindsats har en klar 
 program- og forandringsteori, jfr. nedenstående pkt. 1-6. En sådan teori er 
 fundamental, hvis man vil undgå at investere i indsatser og udviklingsprojekter, 
 som kan have begrænset eller negativ effekt.  


I forskningen finder vi adskillige barrierer for ledelsesudvikling. Bl.a. den men-
 neskelige neurologi, transfer fra læringskontekst til anvendelseskontekst og 
 fokus på 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 ledelseslæringsmodel, som netop 
 tager højde for disse barrierer. Modellen inspirerer til læringsaktiviteter, der på 
 den ene side oversætter viden til refleksion og handling og på den anden side 
 understøtter læring 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 ønsker, at den offentlige sektor lærer af den private, kan modellen 
desuden bruges som en illustration af, hvordan man kan skabe læring fra ”best 
practice”-eksempler. ”Best practice”-eksemplerne skal netop bearbejdes og 
tilpasses (via refleksion og transfer) til den nye kontekst – det være sig på 
tværs af organisationer eller sektorer. 
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