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Abstract English 


This thesis is an investigation of relational leadership in a municipal administrative 
 department. Through an action research research design, I have planned and carried 
 out  a  three-year  research  project  with  the  heads  of  office,  teamleaders  and 
 employees of the department. The focus of our collaborative development project 
 has been on creating awareness and refleksivity among the participants, in order to 
 develop language and skills to practice leadership on the basis of the departments 
 strategic  principles.  These  strategic  principles  center  on  a  central  saying  in  the 
 department, which has been an explicit guideline in planning and carrying out the 
 development projekt. This saying, “leadership is something, we practice together” 


builds on perceptions og leadership as a social and relational process.  


The research interest of the thesis centers on the following research concerns: 


How does relational leadership look in a concrete public, administrative practice? 


And  of  significance  does  this  form  of  practice  have  for  the  development  of 
 participants´ capacity to make sense of their context, identity and purpose? 


How  is  leadership  practiced  as  a  social  process,  containing  both  leaders  and 
 employees? How do participants develop the skills to practice leadership as a social 
 process?  


In  the  process  of  illuminating  these  concerns,  I  have  fomulated  the  following 
 questions, which will be guiding both for initiatives in the development project in the 
 municipality and in the researchproject constituting this thesis.  


•  How do participants narrate relational leadership in the development project? 


•  How do participants position themselves in relation to the organization and 
 each other? 


•  How do participants narrate relational leadership as a constructive factor with 
regards to their sensemaking processes?  
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Abstrakt Dansk 


Denne  afhandling  er  en  udforskning  af  relationel  ledelse  i  en  kommunal 
 administrativ forvaltning. Gennem et aktionsforskningsdesign har jeg, sammen med 
 udvalgte  deltagere  fra  forvaltningen,  planlagt  og  gennemført  et  3-årigt 
 udviklingsprojekt,  med  deltagelse  fra  forvaltningens  chefer,  teamledere  og 
 (udvalgte) medarbejdere.  


Fokus for vores fælles udforskning i udviklingsprojektet var at skabe bevidsthed og 
 refleksivitet  blandt  deltagerne,  med  henblik  på  at  udvikle  ledelsessprog  og  -
 færdigheder til at praktisere ledelse i tråd med forvaltningens strategiske principper.  


Disse strategiske principper centrerer sig om en lokal talemåde i forvaltningen, som 
 har  fungeret  som  en  guideline  for  både  planlægning  og  afvikling  af 
 udviklingsprojektet.  Talemåden; ”Ledelse er noget, vi gør  sammen”, bygger på  en 
 forståelse  af  ledelse  som  en  social  proces,  der  konstrueres  gennem  relationen 
 mellem ledere og medarbejdere.  


Afhandlingens centrerer sig om følgende forskningsinteresse: 


Hvordan  ser  relationel  ledelse  ud  i  praksis?  Og  hvilken  betydning  har  denne 
 praksisform  for  aktørernes  kapacitet  til  at  skabe  mening  i  deres  omverden? 


Hvordan  praktiseres  ledelse  som  en  social  proces,  der  rummer  både  ledere  og 
 medarbejdere, men også kan foregå uden formelle ledere? Hvilken betydning har 
 den relationelle ledelse som en social proces for udviklingen af ledelsesekspertise 
 hos ledere og medarbejdere? 


I  arbejdet  med  at  belyse  afhandlingens  grundlæggende  forskningsspørgsmål 
 centrerer min indsats sig om følgende arbejdsspørgsmål, som vil være guidende for 
 både initiativer i udviklings- og forskningsprocessen og i analysen af den empiri, som 
 genereres her: 


•  Hvordan taler deltagerne om relationel ledelse ift. deres hverdagspraksis? 
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•  Hvordan positionerer deltagerne sig i forhold til organisationen og i forhold til 
 hinanden? 


•  Hvordan taler deltagerne om, at relationel ledelse er en ressource i forhold til 
at skabe mening i deres arbejdshverdag? 
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Forord 


Tanker og tak 


Det er i grunden et privilegium at skrive et forord. Som jeg begynder at tænke over, 
 hvem jeg skal nævne, og hvad jeg skal sige, opdager jeg, hvor mange mennesker, der 
 har  spillet  en  afgørende  rolle  i  den  forskningsproces,  der  samtidig  udgør  min 
 begyndende dannelse som forsker og fagperson. Det er ikke så få, og det er ikke så 
 lidt I alle har betyder for mig. Både fagligt og personligt.  


Da jeg begyndte som Ph.d. studerende fik jeg ofte at vide, at jeg skulle forberede mig 
 på en udfordrende og ensom proces. Det har været udfordrende. Og jeg har følt mig 
 ensom. Men når jeg tænker tilbage, så har jeg alligevel ikke været det. Derfor vil jeg 
 gerne bruge et par linjer på at takke nogle af de mennesker, der har været engageret 
 i forskningsprocessen sammen med mig. 


Til  at  begynde  med  må  jeg  takke  alle  i  Teknik  og  Miljø  forvaltningen  i  Hjørring 
 Kommune,  som  har  vist  mig  så  meget  kammeratskab,  tillid  og  tålmodighed,  også 
 selvom  det  af  og  til  har  været  udfordrende  at  deltage  i  forskningsprocesserne. 


Særligt chefteamet er jeg taknemmelig, fordi de valgte at tage en chance med en 
 kandidat, som ikke havde erfaring med ledelse eller facilitering, men som mest af alt 
 var optaget af, at forstå, hvad der foregik mellem dem og resten af deres kolleger, 
 og  hvad  de  havde  gang  i  med  deres  ”fremragende  ledelse,  som  noget,  vi  gør 
 sammen”. Tak, fordi I har ladet mig komme ind i og opleve jer og jeres ledelsesrum. 


Det har været en vidunderlig rejse. 


Herudover  er  jeg  taknemmelig  for  min  vidensgruppe  i  Center  for  Dialog  og 
 Organisation, Aalborg Universitet, hvor jeg har fundet så meget inspiration, støtte, 
 skulder, grin og glæde. Gennem hele processen har Lise, Dennis og Klaus i ”ungeren” 


været uvurderlige udfordrere, opbakkere og venner, der aldrig synes at miste troen 
på,  at  mit  projekt  vil  lykkes.  Nanna,  Sine  og  Karina  har  også  været  umådeligt 
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berigende for min forskning og min hverdag i ”ungeren”. Jeg kunne ikke have ønsket 
 mig bedre kolleger. Tusind tak skal I have! Tak også til resten af gruppen: Helle, Finn, 
 Lotte,  Poul  og  Anete,  har  været  medlevende  deltagelse  i  de  frustrationer,  en 
 forskerspire uundgåeligt løber ind i under et forskningsarbejde af dette omfang. 


I  tillæg  til  min  videngruppe  har  jeg  været  så  heldig  at  nyde  en  del  inspirerende 
 samtaler  med  kolleger  på  resten  af  AAU  og  udenfor.  Jeg  skylder  tak  til  Søren 
 Lindhardt  for  mange  lange  og  skønne  samtaler  om  ledelse,  vikinger,  demokrati, 
 organisationer og forandring. Mange tak til min kollega og ven Claus for velkomne 
 afbrydelser med kaffe og gode snakke. Mange tak til min kollega og veninde Ann for 
 opbakning, både fagligt og personligt, og for hendes tro på min drøm om, at jeg skulle 
 arbejde med forskning, undervisning og udvikling i organisationer. Mange tak til min 
 kollega og ven Martin for filosofiske frokoster og Bergman-ture ved havnen, og for 
 hans evige nørdede, empatiske og udfordrende kommentarer til både forsknings- og 
 privatliv.  


I  revisionsprocessen  af  afhandlingen  skylder  jeg  endvidere  en  stor  tak  til  mine 
 kolleger; Heidi, Lotte, Lene, Troels, Line, Helle, Helle, Bjørn og Lars, på UCN, hvor jeg 
 er landet  i kølvandet  på  phd-processen. I har være  en fantastisk  støtte og  vist  en 
 utrolig tålmodighed med det lille projekt, jeg har haft  kørende ved siden af  vores 
 fælles projekt på administrationsbacheloruddannelsen. Jeg glæder mig til at alt det, 
 vi skal sammen i de næste mange år. 


Hernæst  er  der  nogle  personer,  der  har  været  særligt  engagerede  i 
forskningsprocessen.  Mine  vejledere  på  AAU:  Pirkko  og  Anders,  og  min 
virksomhedsvejleder:  Lars.  Pirkko  og  Anders  sprang  til  i  revisionsprocessen  af 
afhandlingen, og endte med at blive sparringspartnere for en næsten altomfattende 
omskrivning. Jeres input, sparring og udfordring vil være til livslang inspiration. I har 
en stor andel i, at denne afhandling (og aflevering) kunne lykkes. Lars har haft en 
særlig rolle i både forskningsproces og selve projektet. På mange måder er det svært 
at beskrive din rolle. – Og jeg bilder mig ind, at du faktisk bedst kan li’ det sådan. Du 



(15)9 


har både i begyndelsen og undervejs skabt  grundlaget  for, at afhandlingen  kunne 
 forme  sig, og på  mystisk  vis samtidig kunnet  holde dig på  passende afstand af de 
 beslutninger, der var mine. Du har været mentor, chef, sparringspartner og en ven, 
 der  altid  kan  ryste ”irriterende  spørgsmål”  eller  indsigter,  der  kan  invitere  til 
 refleksion,  som  du  heldigvis  altid  selv  gerne  deltager  i.  Tak  for  alting,  og  meget, 
 meget mere. 


Jeres stemmer resonerer både på, mellem og bag linjerne i afhandlingen, og er ofte 
 hos mig uden for afhandlingen. Tak for, at I har kunnet rumme de forandringer af 
 problemstilling  og  analytisk  tilgang,  som  Ph.d.  forløbets  erkendelsesproces  har 
 indebåret. Jeg er så glad og taknemmelig for, at jeg har fået mulighed for at lære af 
 jer alle. 


Jeg skylder en varm tak til mine dejlige venner og familie. Særligt tak til Morten og 
 Janne for jeres støtte og for et stort engagement i at læse og diskutere både temaer 
 og konkrete tekster i afhandlingen. Tak til mine brødre, Michael og Nicholai, til min 
 mor og far, og til min svigerfamilie, som alle har opmuntret og engageret sig i mine 
 mange  fortællinger  om  forskningsliv  og –projekt.  Tak  også  for  jeres  mangfoldige 
 kærlige påmindelser om, at verdens fremtid trods alt ikke afhænger af nærværende 
 arbejde.  


Sidst  men  ikke  mindst  vil  jeg  takke  min  mand,  Lasse  og  vores  to  skønne  drenge, 
 Magnus og Max, for jeres imponerende overbærenhed med mit periodevise fravær 
 fra familien – fysisk såvel som åndeligt. Tak for jeres ubetingede støtte, kærlighed og 
 tillid. Jeg har nu opfyldt et stort ønske for mit arbejdsliv, og jeg er både stolt og glad. 


Men først og fremmest har jeg jer, og det er altid endnu større. 
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1.0.  Indledning 


Følgende indleder til den afhandling, du nu sidder med i hånden. Nedenfor vil jeg 
 begynde med at indkredse aktualiteten af endnu et forskningsprojekt, der fokuserer 
 på  (relationel)  ledelse  i  en  offentlig  praksis,  der  kendetegnes  af  organisatoriske 
 forandringer og udfordringer, og som er at største betydning for de fleste danskeres 
 grundlæggende livsvilkår og hverdagsmuligheder. 


Den  offentlige  sektors  betydning  og  vigtighed  vedrører  både  mange  og  meget. 


Udover at være omdrejningspunkt for arbejdshverdagen for medarbejdere og ledere 
 i  sektoren,  er  sektoren  et  centrum  for  borgernes  opretholdelse  og  udvikling  af 
 livskvalitet,  og  et  kardinalpunkt  for  forretningsudvikling  hos  sektoren  private 
 virksomheder.  Siden  1945  har  sektoren  grundlæggende  været  motor  for 
 samfundsudviklingen i Danmark og sat retning for opbygning af kulturelt, politiske 
 og demografisk fællesskab.  


Hver dag tager rundt regnet 800.000 offentligt ansatte ansvaret for driften af denne 
betydningsfulde  gruppe  af  institutioner  og  organisationer,  der  samlet  set  udgør 
sektoren.  Opgaverne  repræsenterer  nogle  af  selvfølgelighederne  i  alle  danskeres 
hverdag,  og  det  er  opgaver,  som  på  mange  måder  danner  fundamentet  for 
forestillinger om en (velfærds)fremtid. Den kvalitet, der er i løsningen af offentlige 
opgaver, betyder således noget for kvaliteten af hverdagen i vores familier, for vores 
børn,  uddannelse,  sundhed,  pleje,  miljø,  natur  og  arbejdspladser.  Kort  sagt  har 
offentlige ledere og medarbejdere afgørende indflydelse på, hvordan det er muligt 
for  os,  hver  især,  at  forme  vores  hverdag,  vores  liv,  og  vores  drømme.  Ledere  og 
medarbejdere  har  endvidere  ansvar  for,  hvordan  danskernes  hårdt  tjente 
skattekroner  sættes  i  spil.  Alt  i  alt  er  det  opgaver,  der  skal  løses  under  skyldig 
hensyntagen  til  lovgivning  og  etik,  i  dialog,  med  politisk  bevågenhed  og  med  en 
stram, men særdeles kompleks bundlinje. 
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Denne afhandling handler om nogle af disse ledere og medarbejdere og betydningen 
 af  relationen  mellem  dem  i  de  ledelsesprocesser,  der  afgør  kvaliteten  af  det, 
 sektoren kan være for alle de, der er afhængige af den. Den handler om en søgen 
 efter  viden  og  værktøjer  til  at  gøre  hverdagen  i  offentlige  administrative 
 ledelsesprocesser så meningsfulde og værdiskabende som overhovedet muligt. Den 
 handler kort sagt om, hvordan relationel ledelse kan være fremragende.  



1.1. Den offentlige ledelse er aktuel 


Offentlig ledelse og organisation er nok et af de bredeste forskningsfelter i Danmark. 


Samtidig er det, som nævnt, noget, som de fleste i Danmark har en holdning til, fordi 
 vi  på  en  eller  anden  måde  er  i  berøring  hermed  hver  eneste  dag.  Der  udarbejdes 
 hvert år bøger om best practice, kvalitet, effektivitet, udvikling og styringsværktøjer 
 i  offentlig  ledelse.  Der  tilbydes  master-  og  diplomuddannelser,  projekt-  og 
 proceslederuddannelser  til  ledere  og  medarbejdere,  og  der  udstedes  centrale 
 statslige  politiske  strategier  for  sammenlægninger  og  samarbejder,  både  internt  i 
 sektoren  og  mellem  sektoren  og  eksterne  partnere.  I  2017  konkluderede 
 ledelseskommissionen i en surveyundersøgelse, at over 90 % af de 1800 ledere, der 
 svarede  på  Ledelseskommissionens  undersøgelse  har  en  lederuddannelse 
 (Christoffersen 2017). De fleste uddannelser afspejler antagelsen om, at det findes 
 en ”one best way” at praktisere ledelse, hvilket bygger på præmisser om, at ledelse 
 er  et  fast,  entydigt  og  ahistorisk  fænomen  (Rennison,  2014,  s.  16-7). 


Forskningsmæssigt  er  offentlig  ledelse  også  et  populært  emne,  og  selvom 


”Spørgsmålet  om  god  forvaltning er  lige  så  gammel  som  forvaltningen  selv” 


(Jørgensen, 2013, s. 115), er forskningsinteressen i udvikling af den offentlige ledelse 
 vokset (se uddybning i kapitel 2).  


Allerede  her  er  det  relevant  at  stille  spørgsmålet:  Er  der  virkelig  brug  for  mere 
ledelsesforskning? Jeg føler mig dog helt overbevist om, at svaret er ”Ja”. Der er et 
kontinuerligt  behov  for  at  udvikle  og  kvalificere  de  perspektiver,  der  findes  på 
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ledelse,  fordi  det  så  bliver  muligt  at  forholde  sig  til  samfunds-  og 
 organisationsudvikling, der fungerer som input til den meningsdannelse og handling, 
 der foregår i ledelsesrummet. Derfor er det altid aktuelt at forholde sig til om det, 
 man gør, er godt nok, og hvordan det, man gør, giver mening. Som et indledende 
 dokument  fra  mine  samarbejdspartnere  i  pointerer:  ”Hvorfor  lære  mere?  Fordi 
 mennesket forandrer sig, og fordi samfundet gør det” (Bilag 1, s. 3).  


Ovenfor har jeg allerede påpeget sektorens vigtighed, og heraf berettiges delvist et 
 behov for kontinuerligt at arbejde med potente perspektiver og værktøjer, der kan 
 sikre  den  bedst  mulige  realisering  af  ressourcer  i  offentlig  værdiskabelse  (dette 
 uddybes i kapitel 4). For  de kommunale arbejdspladser, som er hovedinteressen i 
 denne afhandling, gælder, at de skal leve op til forventninger om at være rummelige 
 (e.g.  fleksjob,  jobprøvning),  pålidelige,  inddragende  (borgere,  medarbejdere  og 
 partnere) og retfærdige. Samtidigt skal de være effektive, både økonomisk set og i 
 tilpasningen  til  det  politiske  klima,  og  relationen  mellem  disse  to  typer  af 
 forventninger kan af og til være uklar.  


Politisk  set  synes  den  offentlige  ledelse  mere  aktuel  end  nogensinde.  Både  i 
 kommunerne og generelt. Den nuværende VLAK regering har valgt at fastholde den 
 ministerielle funktion, der blev oprettet i 2015 da Venstre overtog regeringsmagten 
 og  indsatte  Sofie  Løhde  som  innovationsminister  med  ansvar  for  en 


”Sammenhængsreform”  af  den  offentlige  sektor  gennem  samarbejde  med 


”Ledelseskommissionen”.  Kommissionen  arbejder  i  skrivende  stund  stadig  på 
indstillingerne til reforminitiativer, og har som et af sine 4 spor sigter mod at ”(…) 
fremme god ledelse, der gør en forskel” (Regeringen, 2017). Jf. Kommissoriet ønsker 
ministeriet  bedre  ledelse  for  mere  motiverede  og  engagerede  medarbejdere 
(Finansministeriet,  2017).  Herudover  uddyber  Løhde,  i  en  kommentar  til 
kommissionen,  en  forestilling  om,  at  forskellen  på  offentlige  institutioners  succes 
skyldes forskelle i ledelse. På baggrund heraf påpeger hun en mulig ressoruce  i at 
øge evnen til “(…) at lære af successhistorierne” (Løhde, Hansen & Damm, 2017, s. 
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1). Ifølge Kommissionen selv bygger hele præmissen for deres arbejde på opfattelsen 
 af, at ”ledelse gør en forskel”, og her påpeger de vigtigheden af ledernes rolle og 


”fokus på værdiskabelse for borgeren” (Dette uddybes i kapitel 4). En samlet, om end 
 indledende  konklusion  på  ovenstående  er,  at  agendaen  for  nedsættelse  af 
 kommissionen  kan  ses  som  en  bestilling  på  anbefalinger  til  sektorens  politiske 
 ledelse  fra  kvalificerede  fagfolk  (forskere  og  praktikere)  til,  hvordan  ledelse  skal 
 udformes for at realisere og udvikle ressourcer hos de offentlige medarbejderne.  


I  det  kommunale  landskab  spiller  Kl  naturligt  en  markant  rolle  i  den  politiske 
 opmærksomhed  på  udviklingen  af  offentlig  ledelse  i  kommunerne.  Her  påpeges 
 særligt  behovet  for  klare  rammer  og  regelforenkling  af  organisering  omkring 
 kommunernes opgaver og vilkår,  med henblik på at styrke og sikre kommunernes 
 muligheder for at føre effektiv drift (Jakobsen, 2018a, 2018b). I denne optagethed 
 henviser  KL  eksempelvis  til  en  undersøgelse,  der  er  foretaget  af 
 Ledelseskommissionen  og  som  i  2017  fastslog,  at  et  stort  antal  offentlige  ledere 
 oplever  dokumentationsprocesser  negativt,  men  effekt-  og  resultatmål  som 
 befordrende arbejdsvilkår (Christoffersen, 2017, Ledelseskommissionen, 2017). 


I kapitel 2 udfolder jeg begrebet om offentlig ledelse og udviklingen af konteksten 
 herfor  yderligere.  I  kølvandet  på  denne  udfoldelse  præsenterer  jeg  en  række 
 udfordringer,  der  kendetegner  vilkår  og  aktualitet  for  fortsat  udvikling  af  den 
 offentlige  ledelse,  og  jeg  afgrænser,  hvordan  denne  afhandling  bidrager  med 
 forskning, der stiller skarpt på et kommunalt administrativt hjørne heraf.  



1.2. Det uattraktive, men altafgørende svar på  sektorens udfordringer 


Som ovenstående også afspejler, er den offentlige ledelse aktualitet netop vidne om 
dens betydning for borgeres, samarbejdspartneres og samfundets generelle udbytte 
af  sektoren.  Som  det  fremstilles  i  kapitel  2,  er  udfordringerne  for  den  offentlige 
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sektor  både  mange  og  diverse.  Samtidig  virker  det  som  om,  at  alle  de 
 løsningsinitiativer, der spilles på bordet, retter sig mod at “god ledelse” (der i øvrigt 
 fremstilles i ret  forskellige former)  skal løse problemerne. Siden oprettelsen af de 
 offentlige  lederuddannelser  I  80’erne  har  ledelsesuddannelse,  -udvikling  og  -
 professionalisering  præget  både  den  akademiske  og  politiske  dagsorden. 


Ledelsesforelskelsen er så stor, at flere professorer har henvist til det 21. århundrede 
 for ”ledelsens århundrede” (Johnsen, 2001, s. 1, Hildebrandt, 2001, 9-10). Johnsen 
 konstaterede i 2002, at ”Ledelse er in. Der har i de fleste beslutningstagende fora 
 været  en  voksende  erkendelse  af  at  ledelse  er  af  afgørende  betydning  for  at 
 virksomheder, institutioner og samfund kan fungere. Der investeres også direkte i 
 ledelsesforskning”  (2002), og i 2004,  at ”Ledelse er på  dagsordenen. Det  være sig 
 regeringens,  den  offentlige  institutions,  den  private  virksomheds,  det  politiske 
 forums eller din og min individuelle dags orden. Alle er - på egne præmisser - enige 
 om, at bedre ledelse er nøglen til et bedre liv” (Johnsen, 2004, s. 237). Det stærke 
 fokus på ledelse kobler Hildebrandt til en antagelse om, at ”ledelse er vejen til øget 
 produktivitet, kvalitet, konkurrenceevne og bæredygtighed” (2001, s. 82)1, og i 2014 
 pointerer han endnu en gang med til at fremhæve, hvordan ”Der tales om ledelse 
 som aldrig før” (Larsen, 2014, s. 17). 


I  forlængelse  heraf  synes  der  at  være  en  bred  konsensus  blandt  både  praktikere, 
 forskere og i den politiske ledelse af sektoren om, at ledelse, og særligt en relationel 
 eller social processuel forståelse heraf (se underbygning i kapitel 2), er løsningen på 
 sektorens udfordringer2. Dette er særligt interessant i lyset af, at der samtidig ses en 
 tendens til at skælde ud på netop ledelsen af den offentlige sektor.  


Sektorens  konkurrenceevne  udfordres  af  en  negativ  italesættelse  af  både  den 
 offentlige leder og sektoren som helhed. Den negative italesættelse har betydning 
        


1  Særligt  er  påstanden  om  ledelsens  afgørende  betydning  for  bæredygtighed  noget,  Hildebrandt  har 
 udforsket i nyere publikationer. Se evt Hildebrandt 2004, Hildebrandt & Stubberup 2010 


2 Men som vi skal se i kapitel 2, er den relationelle ledelsesforståelse på ingen måde noget, der tilhører 
det 21. århundrede.  
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for  mulighederne  for  at  tiltrække  og  fastholde  gode  og  rigtige  ledere  (og 
 medarbejdere)  til  projektet.  For  eksempel  italesættes  den  offentlige  leder  som 


”blottet for x-faktor” (Michaelsen, 2009) og et ”dårligt forbillede” (Arre, 2013a), eller 
 repræsenterer manglende forbilleder (Beckett, 2009) og denne italesættelse går stik 
 imod de intentioner, der i  de seneste 10 har ligget i personalestyrelsens intention 
 om ”kultivering af talent” i sektoren (Rennison, 2014, s. 202). Udfordringen består til 
 dels i, at fortællingen om den offentlige sektor og ledelsen heraf befinder sig i en 


”image-krise” (Piilichowski, 2014, Madsen, 2008). Selvom imagekrisen henviser til et 


”udefra-perspektiv”  på  den  offentlige  ledelse,  er  den  med  til  at  påvirke  den 
 identitetsdannelse,  som  foregår  inde  i  de  offentlige  organisationer  hos  ledere  og 
 medarbejdere. Ambitionerne om at satse på ledelsesrelationen som konstruktiv for 
 den  offentlig  sektor  belastes  altså  af  at  den  ene,  begge  parter  eller  deres 
 organisation italesættes negativt. Samtidig Allerede i 2001 havde OECD fokus på de 
 store offentlige image-problemer, som også senere betegnes som en ”international 
 prestigekrise  for  den  offentlige  sektor”  (Madsen,  2008,  s.  1).  Ifølge  Piilichowski 
 hænger image-krisen sammen med store rekrutteringsproblemer (2014). I Danmark 
 viser nyere undersøgelser3, ”at næsten hver anden, 45 procent, har fået et dårligere 
 forhold  til  offentlige  myndigheder  i  løbet  af  de  seneste  fire  år”  (Plum,  2015). 


Problemet med den offentlige sektors image knytter sig til den almene befolknings 
 selvfølgeliggørelse af en velfungerende offentlig sektor. Hvis vi får, hvad vi forventer, 
 er  vi  tilfredse.  Men  hvis  noget  ikke  er,  som  vi  forventer,  skuffes  vi.  Derfor  kan 
 sektoren  kun  overraske  negativt.  Hertil  kommer,  at  kritikken  af  det  offentlige  er 
 blevet en samfundskulturel triviel diskussion, hvor borgere synes at ”brokke sig over 
 det offentlige, som man brokker sig over vejret” (Engelbrecht i Madsen, 2008, s. 2). 


Tendensen  udfordres  af  professor  Steen  Hildebrandt  og  Michael  Christianen,  der 
 påpeger et stigende behov for at udfordre præmissen om større rummelighed for 
 klager i den offentlige sektor, bl.a. ved at fokusere på at borgerne skal ”(…) uddannes 
 og opdrages som brugere af den offentlige sektor”, så de offentlige medarbejdere 


       


3 Undersøgelsen er foretaget af CURA 
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kan mødes med en større frihed og respekt for deres faglige beslutninger (Larsen, 
 2014, s. 190-1).  


Det  offentlige  omdømme  i  et  samfund  er  essentielt,  fordi  selve  ideen  om  ”det 
 offentlige”  får  sin  legitimitet  herfra.  Med  legitimitet  som  eksistensberettigelse  er 


”omdømmet og sammenhængen mellem identitet og image noget, vi bliver nødt til 
 at tage særdeles alvorligt” (Klausen, 2014; s. 16). Herudover påpeger tidligere leder 
 for  Center  for  Stress  og  Trivsel  Thomas  Milsted,  at  sektorens  arbejdsmiljø  er 
 problematisk,  og  sektoren  er  ikke  længere  et  ”rart  sted  at  være”  på  arbejde.  Det 
 skyldes, at vilkårene i stigende grad er urimelige og belastende, og særligt fordi, der 
 ikke er vilje til at ændre disse, selvom man ved, at sådanne vilkår kan være med til at 
 forklare det stigende antal offentligt ansatte, der rammes af arbejdsrelateret stress 
 (Bræmer, 2015).  


Antagelsen om, at ledelse gør en forskel for, hvorvidt det er muligt at opnå succes 
 med  sektorens  opgaver,  bygger  på  samme  grundlæggende  motivation  som 
 oprettelsen af forskellige former for offentlige ledelsesuddannelser siden 1980’erne 
 (Rennison,  2014,  s.  109-10).  Både  tiltrækning  og  fastholdelse  udfordres  af  en 
 offentlig lederdemografi, hvor undersøgelser viser, at 39% af lederne allerede i 2009 
 var over 55 år. Derfor kan det forventes, at mange af disse vil trække sig tilbage fra 
 arbejdsmarkedet  inden  for  en  kortere  årrække  (Jørgensen,  2012;  Kamil,  2009; 


Kuhdahl, 2011; Madsen, 2007). Sammen med mindre årgange, og derfor et lavere 
udbud  af  ledere,  tegner  der  sig  et  billede  af  en  øget  konkurrence  mellem 
arbejdspladser om at tiltrække ledere og medarbejdere. Sektoren har altså behov 
for at klare sig godt  i konkurrencen om de offentlige ledere. Både fordi,  der er et 
stigende rekrutteringsbehov, og fordi der er behov for gode ledere. Som følge heraf 
er det interessant at udforske, hvordan sektoren kan gøres til og fortælles som en 
attraktiv  arbejdsplads.  PR-direktørerne  Sussi  Seltoft  Bergh  (Promedia)  og  Kresten 
Schultz Jørgensen (LEAD Agency) foreslår at iværksætte en branding kampagne som 
en nødvendig vej frem for at sektoren  kan tiltrække kvalificeret arbejdskraft. Med 
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udgangspunkt i deres PR-baggrund vurderer de, at sektorens omdømme generelt har 
 behov for en ”rehabilitering” og, at dette behov er relativt u-opdaget hos sektorens 
 faglige organisationer. Det dårlige omdømme kan ifølge direktørerne både skyldes 
 negativ omtale fra politikere og topledelse og fra den faglige ledere. Muligvis har det 
 været  stimulerende  for  tendensen  til,  at  nyuddannede  unge  (djøf’ere)  prioriterer 
 arbejde i den private sektor frem for den offentlige, hvis de frit kunne vælge i forhold 
 til den ”prestige”, de forbinder med ansættelsen (70% vs. 4%)4. Problemet med det 
 dårlige omdømme er, i forhold til tiltrækning af arbejdskraft, at det vil tage lang tid 
 at  forbedre  situationen.  I  tillæg  hertil  betyder  den  stærke  kritik  og  de  store 
 forandringer  et  ”autoritetstab”,  som  kalder  på  ”en  ny  fortælling  om,  hvor 
 meningsfuldt og givende det er at være offentligt ansat” (Jørgensen & Bergh, 2011). 


Min  undersøgelse  af  relationel  ledelse  i  praksis  er  motiveret  af  en  søgen  efter, 
 hvordan  dette  perspektiv  kan  bidrage  til  at  gøre  offentlig  ledelse  mere  attraktiv5. 
 Problemet  omkring  image  knytter  sig  til  sektorens  legitimitet  i  samfundet  og  til 
 billedet af, hvad det vil sige at være ansat i sektoren. En undersøgelse fra FOA i 2012, 
 at kun ca. 13% offentlige ledere regnede med at være på deres arbejdsplads om 2 år 
 (Larsen,  2012),  og  i  2010  ønskede  kun  1  ud  af  6  offentligt  ansatte  at  blive  leder. 


Sidstnævnte  tal  kobles  til  kommunaldirektør  og  formand  for 
 kommunaldirektørforeningen Jens Christian Birchs udtalelse om en ”foruroligende 
 tendens til, at det ikke opfattes som attraktivt at blive leder indenfor det offentlige” 


(Kudahl & Jørgensen, 2010). Det indikerer, at en negativ fortælling om det offentlige 
 har betydning for rekruttering og fastholdelse, men også for det sociale hverdags-
 arbejdsmiljø,  samt  for  fleksibilitet  og  kvalitet  i  den  offentlige  opgaveløsning.  Det 
 offentlige omdømme i et samfund er essentielt, fordi selve ideen om det offentlige 
 får sin legitimitet herfra. Med legitimitet som eksistensberettigelse er ”omdømmet 


       


4 Ifølge opgørelser fra en undersøgelse, som ugebrevet A4 foretog i 2010, og understøttet af en DJØF-
 undersøgelse fra 2009 


5  Med  udtrykket  attraktiv,  forstår  jeg  tiltrækkende,  og  hermed  noget,  der  opleves  som  ønskeligt  at 
understøtte eller deltage i. 
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og  sammenhængen  mellem  identitet  og  image  noget,  vi  bliver  nødt  til  at  tage 
 særdeles alvorligt” (Klausen 2014, s. 16).  


I Danmark er negative fordomme om sektoren relativt  markante. Thomas Milsted 
 pointerer  over  for  A4,  at  han  stadig  oplever  at  høre  privatansatte  henvise  til  det 
 offentlige som et fordelagtigt sted at være ansat, fordi krav og forventninger er lave. 


Myten er sejlivet, men befængt med ukorrekthed. Og jeg hører ingen, der går 
 i  spidsen  med  et  forsvar  for  de  offentligt  ansatte  og  siger,  at  ’vores 
 medarbejdere er de fedeste - det kører derudaf, og der er ingen, der dovner 
 længere’. Den retorik er der ellers brug for (i Bræmer, 2015) 


Problemet er muligvis, at stien omkring den negative omtale af de offentlige ledere 
 er  blevet  så  tydelig,  at  den  efterhånden  er  svær  af  afvige  fra.  Ejersbo  og  Greve 
 forklarer, at ”Hvis noget går i en bestemt retning, så vil der komme flere gevinster, 
 jo  flere  der  bruger  det,  og  jo  sværere  er  det  at  ændre”  (2014,  s.  86).  En  af 


”gevinsterne”  for  systemet  kan  være,  at  offentligt  ansatte  accepterer  ringe 
 arbejdsvilkår, fordi man enten ser sig selv som en del af problemet eller ikke oplever 
 at  kunne  afkræve  andet.  Ifølge  Milsted  accepterer  for  mange  ”præmissen  ’vi  har 
 travlt, og anderledes kan det ikke være’”, hvilket resulterer i symptombehandling af 
 eksempelvis  arbejdsrelateret  stress  og  mangel  på  placering  af  ansvar  (i  Bræmer, 
 2015).  Formand  for  FTF  Bente  Sorgenfrey  tilslutter  sig  kritikken  og  henviser  til  et 
 politisk ansvar for opfattelsen af sektoren som et sted, hvor ”de offentligt ansatte 
 bare  hviler  sig  og  for  øvrigt  også  har  betalt  frokostpause”  (i  Redder,  2015A).  På 
 samme tid oplever en stor del offentligt ansatte en høj grad af kontrol og manglende 
 tillid eller opbakning til deres arbejde, hvilket resulterer i en ”tavshedskultur” præget 
 af  selvcensurering  (Willig,  2012,  Larsen,  2012).  Denne  tavshedskultur  er 
 bekymrende, hvis håbet er, at god ledelse skal finde sted i relationer, der som oftest 
 forudsætter sproglig interaktion (dialog)6.  


       


6 Dette uddybes i kapitel 2, 4 og 5  
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Hvis  den  offentlige  ledelse  er  løsningen,  er  det  afgørende,  at  der  produceres 
 fortællinger,  der  griber  fat  i  grundlæggende  udfordringer  for  realiseringen  af  god 
 ledelse, så lederne får mulighed for at optimere værdiskabelsen for borgerne. Dagen 
 i morgen kalder på højt kvalificeret administrativ ledelse, og helst skal denne ske i 
 dialog  med  både  medarbejdere,  borgere,  samarbejdspartnere,  politikere  og  den 
 globale verden. Men hvordan gør man det? Og,  hvorfor  er netop den relationelle 
 ledelsesform svaret?  Denne  afhandling fungerer som et  bidrag til fortællinger om 
 grundlæggende udfordringer og potentialer for relationel ledelse med udgangspunkt 
 i en praksis. Hovedkaraktererne i fortællingen er den offentlig leder og den offentlige 
 medarbejder,  men  fortællingen  handler  ikke  alene  om  dem.  I  tillæg  til  en 
 karakteristik  af,  hvordan  disse  fremtræder,  i  sig  selv  og  sammen,  i  en  offentlig 
 praksis, der søger at lade sig styre af relationelle ledelsesidealer, er det ligeledes et 
 afgørende  fokus  at  undersøge,  hvornår  og  hvordan  de  relationelle  ledelsesidealer 
 udfordres og understøttes af forvaltningens organisering. 



1.3. Afgrænsning 


En del af min motivation for denne afhandling ligger netop i at levere forskning, som 
 retter sig mod at undersøge en meningsfuld realisering af idealer og ambitioner om 
 relationel ledelse i en offentlig praksis. Jeg motiveres herfor, fordi jeg tror, det kan 
 bidrage til at gøre sektoren mere velfungerende, og  være med til at  formidle den 
 som en arbejdsplads, der kan appellere til mennesker, som ønsker at opleve og skabe 
 mening i deres arbejde.  



1.3.1.  ”Ledelsesrum”  som  forankringspunkt  for  udvikling  og undersøgelse 


Afhandlingen er en udforskning af relationel ledelse som katalysator for god ledelse 
i det rum, hvor den kommunale administrative ledelse formes; ”ledelsesrummet”. Al 
den  mening  og  alle  de  meninger,  der  findes  her,  påvirker  hver  dag 
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meningsdannelsesprocesser  (Weick,  1995)  for  ledere  og  medarbejdere,  fordi  de 
 sammen  skal  finde  retning,  om  end  med  forskellige  roller.  ”Ledelsesrummet” 


henviser  her  til  en  organisatorisk  struktur,  der  omfatter  det  politiske, 
 organisatoriske,  kulturelle,  interpersonelle  og  sproglige  rum,  der  skabes  omkring 
 ledelse  af  det  offentlige  projekt.  Det  er  dét  rum,  hvor  beslutninger  tages,  hvor 
 handlinger  udføres  og,  hvorfra  det  offentlige  projekt  som  helhed  får  sin  energi. 


Rummet  repræsenterer  en  dynamisk  og  kompleks  hverdag,  som  kræver  en 
 undersøgelsestilgang,  der  er  tilpas  sensitiv  over  for  kompleksitet  og  dynamik. 


Begrebet om ledelsesrum uddybes teoretisk i kapitel 2, og i kapitel 5 forklarer jeg, 
 hvordan  jeg  operationaliserer  dette  som  en  platform  for  det 
 ledelsesudviklingsprojekt, der danner grundlag for afhandlingens empiri. 


Det  ledelsesrum,  som  afhandlingen  giver  specifikt  indblik  i  er  det  kommunale 
 administrative ledelsesrum. Her bygger min afhandling på empiri, som er genereret 
 gennem et aktionsforskningsdesign, med deltagere fra Teknik & Miljø forvaltningen 
 i  Hjørring  Kommune.  Deltagerne  repræsenterer  en  kommunal,  administrativ 
 ledelsespraksis, hvor man7 ønsker at lade idealer om relationel ledelse guide deres 
 kulturelle  og  strategiske  udvikling  af  forvaltningen,  fordi  de  mener,  at  dette  kan 
 kvalificere beslutningsprocesser og tilføre værdi til opgaveløsning i den kommunale 
 forvaltning.  



1.3.3. Relationen mellem ledere og medarbejdere i fokus 


Min udforskning stiller særlig skarpt på relationen mellem forvaltningens formelle 
 lederes relation til medarbejderne, som eksempel på en praksis, der idealiserer den 
 relationelle  ledelse  ud  fra  en  antagelse  om,  at ”ledelse”  forstås  som  et  socialt 
 fænomen. Den grundlæggende antagelse, der motiverer udviklingsønsket hos mine 
 samarbejdspartnere fra Teknik & Miljø forvaltningen er, at fokus på ledelse som en 
        


7 Hvem ”man” præcist henviser til er genstand for analyse senere i afhandlingen. For nu henviser jeg til de 
mennesker, som jeg indledende havde forventningsafstemning med. Konkret drejer dette sig om direktør, 
Andreas  Duus,  chef  for  strategi  og  udvikling,  Lars  Bøgh  Olsen  og  ”5-banden”,  der  ved  samarbejdets 
begyndelse talte 3 ledere foruden de to ovenfornævnte.  
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social proces, der involverer medarbejdere, kan styrke kvaliteten af det vurderings- 
 og beslutningsgrundlag, der guider opgaveløsningen i forvaltningen. Derfor ønsker 
 de  at  udvikle  forvaltningens  bevidsthed  om  dette  og  ekspertise  i  at  løse  opgaver 
 gennem  ledelsesprocesser,  der  baserer  sig  på  grundantagelser om  at  ”ledelse  er 
 noget,  vi  gør  sammen”,  og  at  denne relationelt  baserede  ledelsesform  skaber 


”fremragende ledelse” (Bilag 1, 2. Dette uddybes i kapitel 4).  



1.3.4. Essensen af afhandlingens motivation 


Med  udgangspunkt  i  ovenstående  ønsker  jeg  at  udforske  forestillinger  om 
 potentialer  i  den  relationelle  ledelse  med  henblik  på  at  skabe  offentlig  værdi.  I 
 forlængelse  heraf  er  det  særligt  interessant  at  indkredse  både  potentialer  og 
 udfordringer med idealiseringer af relationel ledelse, fordi dette sandsynligt kan lede 
 til  en  større  refleksivitet  omkring  både  italesættelse  og  implementering  af  disse 
 idealer i praksis. Således afspejler min udforskning allerede indledende en antagelse 
 om, at de idealer om relationel ledelse (hvad end form denne måtte tage i en given 
 praksis)  ikke  alene  er  tilstrækkelig  i  henhold  til  at  understøtte  ledere  og 
 medarbejdere  i  en  offentlig  forvaltning  i  deres  foretagende  om  at  skabe  offentlig 
 værdi. Jeg ønsker også at skabe viden om, hvordan denne ledelsesform understøttes 
 og udfordres af organisering. Derfor er en del af afhandlingens motivation at skabe 
 en  kritisk  refleksivitet  omkring  den  relationelle  ledelses  potentialer  og 
 begrænsninger,  med  henblik  på  at  nærme  sig  en  mere  nuanceret  italesættelse  af 
 værdiskabende offentlig ledelsespraksis. 



1.4.1. Forskningsspørgsmål 


Ovenstående leder mig til en formulering af nedenstående forskningsinteresse: 


Hvordan  ser  relationel  ledelse  ud  i  praksis?  Og  hvilken  betydning  har  denne 
 praksisform  for  aktørernes  kapacitet  til  at  skabe  mening  i  deres  omverden? 


Hvordan  praktiseres  ledelse  som  en  social  proces,  der  rummer  både  ledere  og 
medarbejdere, men også kan foregå uden formelle ledere? Hvilken betydning har 
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den relationelle ledelse som en social proces for udviklingen af ledelsesekspertise 
 hos ledere og medarbejdere? 


I  arbejdet  med  at  belyse  afhandlingens  grundlæggende  forskningsspørgsmål 
 centrerer min indsats sig om følgende arbejdsspørgsmål, som vil være guidende for 
 både initiativer i udviklings- og forskningsprocessen og i analysen af den empiri, som 
 genereres her: 


•  Hvordan taler deltagerne om relationel ledelse ift. deres hverdagspraksis? 


•  Hvordan positionerer deltagerne sig i forhold til organisationen og i forhold til 
 hinanden? 


•  Hvordan taler deltagerne om, at relationel ledelse er en ressource i forhold til 
 at skabe mening i deres arbejdshverdag? 



1.4.2. Vejledning til læseren 


Følgende  tjener  som  en  oversigt  over  afhandlingens  opbygning,  som  er  afbilledet 
 nedenfor.  Nedenfor  følger  en  kort  læsevejledning  i  form  af  en  introduktion  til 
 afhandlingens forskellige kapitler.  


Kapitel 1 udgør afhandlingens Indledning. Her jeg indkredser aktualiteten af endnu 
 et forskningsprojekt, der fokuserer på (relationel) ledelse i en offentlig praksis.  Jeg 
 fokuserer særligt på den offentlige sektors betydning, og opridser indledende nogle 
 af  de  udfordringer,  der  allerede  findes  og  som  venter  i  nærmeste  fremtid  for 
 sektoren8.  På  baggrund  af  denne  indkredsning  præsenterer  jeg  forskningens 
 afgrænsning  af  problemfeltet  og  jeg  løfter  kortvarigt  sløret  for  den  praksis,  der 
 fungerer  som  samarbejdspartner  for  det  ledelsesudviklingsprojekt,  der  udgør 
 empirigrundlaget for afhandlingen.  


       


8 Med ”nærmeste fremtid” henviser jeg hovedsageligt til en periode på 20 år frem, med mindre der er 
aktuelle bidrag, som anlægger en mere vidtrækkende horisont. 
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Kapitel 2 præsenterer en state of the art, der fremstiller et overblik over udviklingen 
 af  offentlig  ledelse  og  organisering  med  et  særligt  fokus  på  relationelle  og 
 kommunale perspektiver. Kapitlet danner grundlag for en diskussion af udfordringer 
 og  dilemmaer  for  offentlig  ledelsespraksis  og  argumenterer  for  aktualiteten  af 
 forskningsprojektets forskningsspørgsmål. 


I kapitel 3 præsenteres afhandlingens  metodologiske ramme  om  aktionsforskning 
 som tilgang til samarbejde med praksis. Jeg introducerer til aktionsforskning som den 
 grundlæggende tilgang til samarbejde med en praksis om udvikling af både viden og 
 selv samme praksis. Jeg præsenterer mine samarbejdspartnere som organisation, de 
 specifikke  deltagerne  i  projektet,  og  den  primære  organisatoriske  platform, 


”ledelsesrum”, for vores samarbejde. Endelig fremhæver jeg det forandringsønske 
 om  udvikling  af  fremragende  ledelse,  der  guider  vores  fælles  engagement  i 
 udviklingsprojektet. 


Kapitel 4 er en teoretisk forståelsesramme for udvikling af færdigheder til ledelse. I 
 forståelsesrammen  trækker  jeg  på  perspektiver  om  udvikling  af  vurderings-  og 
 beslutningsevne som udtryk for færdighedstilegnelse med udgangspunkt i teori om 
 færdighedstilegnelse. Jeg indkredser, hvordan relationer i ledelsesprocesser sættes 
 i forbindelse med agendaer om at skabe agilitet og innovation, ved at trække på teori 
 om organisatorisk meningsdannelse og improvisation.  


Kapitel  5  præsenterer  en  uddybning  af  afhandlingens  metodologiske  overvejelser 
 med  henblik  på  konstruktionen  af  en  udviklingsmodel  og  platform  for  det 
 udviklingsprojekt, der gennemføres i samarbejde med Teknik & Miljø forvaltningen i 
 Hjørring Kommune.  


Kapitel  6 opridser  den  analysestrategi,  der  guider  udviklingen  af  afhandlingens 
centrale  forskningsbidrag  gennem  undersøgelse  af  forskningsspørgsmålene.  Jeg 
fremhæver de overordnede principper for selektion og behandling af den empiri, der 
ligger  til  grund  for  afhandlingens  udvikling  af  ny  viden,  og  jeg  uddyber,  hvordan 
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afhandlingens  empiri  er  genereret  og  behandlet,  samt  hvordan  jeg  ønsker  at 
 analysere på denne (analysestrategi).  


Kapitel 7 udgør afhandlingens første analysekapitel om identitet og relationer i den 
 relationelle ledelse. Her zoomer jeg ind på runde et af de udvalgte ledelsesrum, hvor 
 antagelsen  af,  at  ”Ledelse  er  noget,  vi  gør  sammen”,  undersøges  af  ledere  og 
 medarbejdere.  


Kapitel 8 er afhandlingens andet analysekapitel, som tager udgangspunkt i runde 2 
 af de udvalgte ledelsesrum. Kapitlet tager udgangspunkt i en rammesætning, hvor 
 deltagerne diskuterer perspektiver på deres opgaver, borgere og omverdenen.  


Kapitel 9 er afhandlingens tredje analysekapitel, og her stiller jeg skarpt på runde 3 
 af  de  udvalgte  ledelsesrum.  I  kapitlet  fokuserer  jeg  på  runde  3  af  de  udvalgte 
 ledelsesrum, der er afviklet i forløbet med deltagerne. Her har deltagerne arbejdet 
 med en model, som de selv er med til at udvikle, og som identificerer grundlæggende 
 elementer i meningsfuld udvikling af deres egen ledelsespraksis.  


Kapitel 10 sammenfatter de mest centrale fund fra de 3 analysekapitlers opdagelser 
 og  diskuterer  dem  i  relation  til  afhandlingens  forskningsspørgsmål.  I  kapitlet 
 relateres analysens fund til de problemstillinger, som er identificeret i kapitel 2 på 
 baggrund  af  min  state  of  the  art,  til  mine  egne  interessespørgsmål,  og  til 
 forandringsønsket  i  den  lokale  ledelsespraksis.  Kapitlets  fornemmeste  fokus  er  at 
 fremhæve  og  tydeliggøre  afhandlingens  forskningsmæssige  bidrag  i  relation  til 
 forskningsfeltet.   


Kapitel 11 er en samlet konklusion på afhandlingen, hvor der gøres status over det 
læringspotentiale,  der  findes  i  forløbet  og  analysen  af  forskningens  fund.  Her 
trækkes  endvidere  tråde  til  mulige  handlingsveje  herfra  og  interessante 
perspektiver, der kan udforskes på baggrund af afhandlingens bidrag.  
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2.0. En historisk inspireret State-of-the-art 


Dette afsnit beskriver centrale fund i min gennemgang af udvalgt forskningsbaseret 
 litteratur  om  ledelse  med  et  særligt  fokus  på  2  centrale  foki  for  afhandlingens 
 genstandsfelt:  


1.  Ledelse – uddybende fokus på ledelse som noget relationelt  
 2.  Offentlig ledelse – uddybende fokus på kommunal administration 


Opmærksomheden  på  relationer  i  ledelsesprocesser  er  ikke  ny,  men  karakteren, 
 frekvensen  og  betydningen  af  denne  omtale  har  ændret  sig  markant  gennem  de 
 sidste 100+ år. eg opstiller Rasmussen, Jørgensen & Larsen 3 faser over udviklingen 
 af  forandringsbegrebet  i  forskellige  organisationssyn.  De  3  faser  knytter  sig  til 
 forskellige perioder i historien om ledelse- og organisationsteori, og selvom kun den 
 tredje og nyeste fase eksplicit henviser til et ”relationelt perspektiv”, så behandler 
 de  alle  temaet  omkring  aktørers  interne  relationer  i  organisationer  (2015)9.  I  det 
 afsnit i dette kapitel lader jeg mig inspirere af deres kategorisering, om end jeg har 
 slået  de  to  første  kategoriseringer  sammen  og  tilpasset  indholdet,  så  fokus  mere 
 generelt er på forestillinger om betydningen af ledelse og relationer i organisationer. 


Desuden har jeg fokuseret  på  at udvide kategorien om det  relationelle perspektiv 
 med problematiseringer og forhåbninger til fremtidens ledelse.  


Forskellen  mellem  klassiske  og  mere  moderne  perspektiver  på  relationer  i 
 organisationer  kan  lede  nogle  til  den  antagelse,  at  den  første  type  teori 
 repræsenterer  ældre,  uddaterede  perspektiver.  Denne  opfattelse  kan  lede  til 
        


9  Rasmussen,  Jørgensen  og  Vinter  introducerer  i  deres  2015  oversigt  over  udviklingen  af  forandring  i 
 organisationer 3 faser i historiske perspektiver på organisation og ledelse. Det første perspektiv er det 


”klassiske”,  og  her  henviser  de  til  bidrag  fra  perioden mellem  ca.  1900 og  1960.  Det  andet  perspektiv 
kalder de ”moderne”, og hermed henviser de til bidrag fra perioden ca. 1960 til 1980. Det tredje perspektiv 
kaldes ”relationelt”, og hermed henvises til bidrag, der er udgivet efter 1980 (2015, s. 21-5). En lignende 
opdeling ses hos andre oversigtsbidrag, der kategoriserer udviklingen af ledelse- og organisationsteori, 
om end konsensus primært gælder de to første kategorier. Hvad angår bidrag fra perioden efter 1980 er 
der en større grad af diversitet i kategoriseringen (Bakka & Fivelsdal, 2008, Hildebrandt, 2015, Høpner et 
al., 2014, og Skriver et al., 2012). Internationalt set ses samme konsensus om klassiske og moderne bidrag 
(Astley & Van der Ven, 1983) 
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antagelsen af, at det derfor ikke er relevant at beskæftige sig med i en state-of-the-
 art, der søger at indkredse betydningen, potentialer og udfordringer ved relationel 
 ledelse  i  dag.  Jeg  fastholder  dog  prioriteringen  af  et  historisk  tilbageblik,  fordi 
 udviklingen  i  forestillinger  om  relationer  og  ledelse  i  organisationer,  ligesom 
 udviklingen i forestillinger om styringsparadigmer følger en dialektisk (Holm, 2015) 
 og akkumulerende proces (Rennison, 2011). Det indebærer, at den måde relationel 
 ledelse italesættes på, både er en reaktion på og et resultat af tidligere forståelser af 
 relationers karakter og betydning i organisationer.  


Som  nævnt  i  forlængelse  af  afhandlingens  indledning  er  det  min  agenda  at 
 undersøge,  hvordan  relationel  ledelse  ser  ud  i  praksis,  samt  hvilke  potentialer  og 
 begrænsninger, den rummer for at styrke værdiskabelse.  


I  arbejdet  med  at  udarbejde  et  samlet  blik  over  tilstanden  for  den  relationelle 
 offentlige  ledelse  i  kommunerne  finder  jeg  det  hjælpsomt  at  diskutere  en  række 
 temaer,  der  er  opstået  gennem  min  afsøgning  af  afhandlingens  forskningsfelt. 


Temaerne giver anledning til motivationen for de forskningsspørgsmål, der guider 
 afhandlingens  undersøgelse  og  analyse.  De  følgende  afsnit  fremhæver  en  række 
 historiske og samtidige kendetegn for udviklingen af offentlig ledelse med et særligt 
 blik  for  det  relationelle  og  det  kommunale.  I  forbindelse  hermed  fremhæver  jeg 
 ligeledes  en  række  aktuelle  dilemmaer  og  bud  på, hvilken  rolle  relationer  spiller  i 
 ledelsesprocesser  og  bidrager  til  en  kvalificeret  navigation  i  ledelsesrummet10.  I 
 erkendelsen af størrelsen på de udfordringer, jeg nævner ovenfor, bliver det næsten 
 en kunst at balancere mellem ambition og afgrænsning i min afhandling. Risikoen for 
 at fortabes i historien, teorien eller debatten er den pris, jeg betaler for at skabe et 
        


10 I processen med udarbejdelse af denne state-of-the-art har jeg gennemgået en omfattende mængde 
artikler og bøger, der belyser definitioner af ledelse, som en relation eller som en social proces. Samtidig 
har jeg fundet en del input til udformningen i forandringslitteraturen, der både implicit og eksplicit 
fungerer som platform for bidrag, der kendetegner og påvirker udviklingen af perspektiver på relationer 
i organisationer. Udvælgelsen foretages med en overordnet agenda om, både at vise nogle brede 
tendenser i udviklingen af relationel ledelse, og samtidig zoome ind på ledelse i den offentlige sektor. I 
relation til sidstnævnte er det afgørende at belyse, hvordan (relationel) ledelse i stigende grad 
italesættes som en løsning på den offentlige sektors udfordringer.  
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fundament, hvorfra jeg kan orientere mig mod at gribe efter erkendelse og viden, 
 som jeg endnu ikke kender, og som jeg ikke véd, om vil vise sig. Balancen hjælpes 
 dog på vej af mit overordnede ønske om at bidrage med et perspektiv på, hvad der 
 skal til for at kunne imødekomme ovennævnte ramme af udfordringer og mit fokus 
 på  om,  og  hvordan,  en  relationel  ledelsesforståelse  kan  bidrage  til  udviklingen  af 
 kommunal administrativ praksis.  



2.0.1. Ledelse og organisering – en indkredsning 


Strategien  for  at  forstå,  hvad  relationel  ledelse  i  kommunal  administrativ  praksis 
 bygger på en udforskning af begrebets historie, som oftest synes at centrere sig om 
 lederen. Historien skal ikke definere en bestemt forståelse af ledelse i dag, men den 
 kan være med til at give begreber dybde og nuancer, fordi den vidner om ledelsens 
 kontekstuelle karakter og foranderlighed. Historien om ledelse er både lang og bred, 
 og ledelse er et gammelt fænomen, som givetvis har eksisteret lige så længe som 
 menneskelige  fællesskaber.  I  Grækenlands  antikke  samfund  blev  ledelse  forstået 
 som  ”samfundsledelse”.  Lederne  var  ikke  hvem  som  helst,  men  ”styrmand”  eller 


”udenforstående  hersker”,  der  bestyrede  et  klart  definerbart  socialt  og  politisk 
 fællesskab,  som  ikke  forandrede  sig.  I  de  jødiske  og  kristne  samfund  blev  ledelse 
 forstået  som  evnen  til  at  samle  et  folk  og  forbinde  det  med  Gud.  Lederen  var  en 


”hyrde”,  og  hans  ledelse  var  permanent  og  ”rettet  mod  flokkens  og  den  enkeltes 
 velfærd”. Fællesskabet kan her forandres, udvikle sig og ”konstrueres i processen” 


(Torfing, 2013, s. 199-200).  



2.1.  Klassisk  og  moderne  ledelse-  og  organisationsteori 


Den  ledelsesforståelse,  der  dominerer  den  vestlige  verden  i  dag,  bygger  på  disse 
antikke og religiøse forestillinger, om end i en sekulær form, hvor det er staten og 
den offentlige forvaltning, der er den organisatoriske basis frem for kirken. Som følge 
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heraf,  er  det  ikke  ”den  hinsides  frelse,  men  en  dennesidig  velfærd”,  der  er 
 målsætningen.  Lederrollen  er  i  den  moderne  forståelse  formet  af  en  bevægelse  i 
 opfattelsen  fra  ”kontrollant”  via  ”teknokrat”  og  ”planlægger”  til  den  ”strategiske 
 leder”, som er det lederbilleder, der dominerer i dag (Rennison, 2014, s. 232-3).  



2.1.1. Organisationer som ledelsens forankringspunkt 


Historien  om  den  moderne  ledelse  er  tæt  sammenvævet  med  historien  om 
 organisationer.  Skiftende  syn  på,  hvordan  organisationer  karakteriseres,  påvirker 
 den måde både ledere og ledelse italesættes på. Ved skiftet fra 1800 til 1900 tallet 
 var  Frederic  Taylors  scientific  management  (1911)  og  Henry  Fords 
 samlebåndsproduktion (1922) basis for den funktionalistiske ledelses berettigelse i 
 produktionsorganisationen.  Omkring  samme  tid  berettigede  Max  Webers 
 bureaukratiske organiseringsmodel (1922) og Henry Fayols administrative principper 
 (1916) en regelorienteret, hierarkisk og relativt kontrollerende ledelsesform. I anden 
 bølge af den klasisske organisationsteori giver Chester Barnards begyndende fokus 
 på uformelle elementer af organisationer anledning til ledelse med fokus på andre 
 motivationsformer end de ydre (1938). Hans bidrag gav anledning til en række bidrag 
 til organisationsteori, der var karakteriseret af en mere socialpsykologisk inspiration, 
 eksempelvis  Herbert  Simon  (1946),  Philip  Selznick  (1948),  James  March  (1959)  og 
 March & Richard Michael Cyert (1963). Alle havde de dét til fælles, at deres bidrag 
 præsenterede  organisationer  som  andet  og  mere  end  rationelle  systemer,  hvilket 
 fordrede nye krav til ledelse af motivation, beslutningsprocesser og mål (Hertzberg, 
 1959,  Maslow,  1943,  Kousholt,  2014),  fordi  organisationernes ”vidensarbejdere” 


(Drucker,  1966)  skulle  sættes  i  spil  som  en  ressource.  I  Danmark  var  det  særligt 
professorerne  Torben  Agersnap  og  Erik  Johnsen,  der  grundlagde  ledelse-  og 
organisationstænkningen  med  udgangspunkt  i  inspirationen  fra  amerikanske 
tilgange (særligt operationsanalyse) og spirende faglige miljøer på det, der i dag er 
kendt som Copenhagen Business School.  
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I  slut  ’50erne  og  frem  udkom  en  række  mere  strukturinspirerede 
 organisationsteoretiske  bidrag,  der  begyndte  at  skelne  mellem  organiske  og 
 mekaniske  organisationsformer  (Burns  &  Stalker, 1961)  og  ”basiskomponenter”  i 
 organisationer  (Mintzberg,  1979).  Udover  at  være  optaget  af  at  segmentere 
 organisationerne var de ligeledes optaget af at skabe refleksion omkring prioritering 
 og  sammenkobling  af  segmenterne  i  konstruktioner,  der  var  tilpasset  forskellige 
 situationer. Derfor opstod tydeligere krav til ledelse som noget, der skulle håndtere 
 tilpasning  af  organisationer  til  forskellige  situationer  (Kousholt,  2014,  s.  65-6).  I 
 samme tidsramme ses også bidrag ind i organisations, der i højere grad trækker på 
 ideer om  systemer og læring ud fra et  mere mekanisk/kybernektisk  eller organisk 
 perspektiv. Systemteorien var dog allerede udbredt i slut 1930’erne gennem Talcott 
 Parsons  sociologiske  systemfokus,  der  fremhævede  betydningen  af  sociale 
 relationer,  normer  og  værdisæt  (1937)  og  Ludvig  von  Bertalanffys  Grand  Systems 
 Teory  (1934).  Systemteorien  fungerede  også  som  anledning  til  at  behandle 
 opmærksomhed  på  organisationers  (systemers)  omgivelser  såvel  som  indre 
 mekanismer (Selznik, 1957, Burns & Stalker, 1961, Katz & Kahn, 1966, Porter, 1979). 


Det  var  særligt  psykologerne  Daniel  Katz  &  Robert  Kahn,  der  knyttede  ideerne  til 
 organisationer (1966), og inspirerede en række af deres efterfølgere til at gøre det 
 samme.  Behovet  for  en  ny  metafor  for  organisationer  opstod,  fordi  den  klassiske 
 ledelse-  og  organisationsteoris  maskinmetafor  ikke  kunne  forklare  hverken 
 successer eller udfordringer for samtidens organisationer (Rasmussen, Jørgensen & 


Vinter, 2015, s. 25). Deres åbne system perspektiv inspirerede eksempelvis James 
 Thompson  til  udformningen  af  en  kobling  af  dette  med  et  mere  lukket 
 systemperspektiv, der igen knyttede vekslingen herimellem til forskellige situationer 
 (1967). Der ses endvidere en række bidrag, der står som modsætning til  den mere 
 konstruktivistiske  begrænsede  rationalitetstænkning  og  i  højere  grad  bygger  på 
 forestillinger om en økonomisk logik (Williamson, 1981, Galbraith, 1983, Rutherford, 
 2001), strategisk vækst (Ansoff, 1987, Mauborgne & Kim, 2004) og ”rational choice” 


(Becker, 1976). Fælles for disse bidrag er, at de kalder på  en ledelsesform, der  er 
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fokuseret  på  løbende  udviklingsarbejde  med  organisationers  kultur  i  form  af 
 fællesskaber, vaner, normer og værdier. I tråd hermed ses ligeledes en opblomstring 
 i  organisationsteoretiske  bidrag,  der  fremhæver  anerkendelse  som  vej  til 
 ledelsesmæssig succes (Cooperider & Whitney, 2005, Barrett, 1995, 2006). 



2.1.2. Forandring som ledelsens omdrejningspunkt 


En del af forskellen mellem de to bølger i klassiske perspektiver bestod i et ændret 
 syn  på  forandring  i  organisationer.  Særligt  i  den  tidlige  klassiske  teori  opfattedes 
 forandring som noget ”episodisk”, der skulle planlægges, håndteres og ”overstås”. 


Imidlertid betød udviklingen mod en større accept af organisationers begrænsede 
 rationalitet, fokus på motivation og dynamik, at forandring og forandringsprocesser 
 blev anskuet fra et mere positivt accepterence perspektiv (Rasmussen et al., 2015, s. 


38-41). Sideløbende og i kølvandet på de organisationsteoretikere, der udfordrede 
 organisationers  rationalitet,  kom  en  række  bidrag,  der  oftest  samles  under 
 kategorien  ”Human  ressource”  eller  ”Human  Relations”.  Den  fælles  platform  for 
 bidragene  bestod  i  et  fokus  på  mennesket  generelt  og  mere  specifikt  på 
 medarbejderen,  samt  relationer  mellem  mennesker  i  organisationer.  Særligt 
 markante var de såkaldte Hawthorne-studier, der fandt sted I årene 1927-32. Her 
 opdagede  en  forskergruppe,  ledt  af  professor  i  socialpsykologi  Elton  Mayo,  at 
 lederens  opmærksomhed  på  medarbejdere  og  medarbejdernes  uformelle 
 organisering  var  afgørende  for  en  positiv  udvikling  af  produktiviteten  ien 
 organisation. Denne erkendelse har været grundlæggende for bl.a. Human Relations 
 skolen,  der  I  30erne  og  40erne  fungerede  som  platform  for  forskning  i 
 gruppeprocesser  og  relationers  betydning  for  motivation  og  trivsel  I 
 arbejdssammenhænge (Bakka & Fivelsdal, 2008, s. 8-10).  


Med  systemmetaforens  større  rummelighed  for  interpersonelle  relationer  og 
afhængighed,  blev  der  større  fokus  på  ledelse  af  forandrings-  og 
beslutningsprocesser, men også på betydningen af beslutningsteori, der fremhæver 
det  voksende  fokus  på  organisationers  begrænsede  rationalitet,  eksempelvis 
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