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Indledning

“Kommunen er ikke leengere fagrst og fremmest en myndighed og heller
ikke laengere f@rst og fremmest en servicevirksomhed.
Kommunen er f@rst og fremmest et demokratisk ledet faellesskab af

aktive, ansvarlige og resursestaerke borgere.” Lisbeth Binderup.

Ovennaevnte citat er kommunaldirektgr i Skanderborg kommune Lisbeth Binderups
korte version af den bevaegelse hun sammen med en handfuld andre
kommunaldirektgrer har startet — de kalder den Kommunen 3.0.

Forhistorien.

De seneste to ar har vi i forbindelse med vores masteruddannelse i Ledelses- og
Organisationspsykologi ved Aalborg Universitet arbejdet med ledelse generelt og
ledelse af kreative og innovative processer i seerdeleshed. Vores proces begyndte med
en 2. semester opgave om kreativitet og fortsatte til en 3. semester opgave om
offentlig og privat innovation, hvor vi i stigende grad oplevede en forundring og en
irritation over at offentlig innovation blev talt ind i en problem- og gkonomiorienteret
sparediskurs. Lykke oplevede ogsa selv som ansat i en kommune, hvordan
styringsmekanismer fra New Public Management tankegangen som malinger,
konkurrenceudsaettelser og bestiller/udfgrer modeller var bremsende for kreativiteten
og evnen til at se pa tveers og se det store billede. Vi oplevede samtidig i adskillige
artikler vi leeste pa nettet og oplaeg fra sakaldte fremtidsforskere, vi hgrte, at der blev
talt om nye tendenser og en generel samfundstendens mod mere fokus pa
feellesskaber, aktivt medborgerskab, frivillighed osv.

Her i skaeringen mellem den offentlige debat om fzellesskaber og vores frustrationer
over diskurser og styringsmekanismer omkring offentlig innovation opstod vores
interesse for at finde nogle nye og anderledes perspektiver pa ledelse og vi fik i den
forbindelse gje pa beveegelsen Kommunen 3.0. Kommunaldirektgren i Skanderborg
Kommune var allerede i 2012 refereret for at sige, at vi skal begynde at se kommuner i
et nyt lys og redefinere den made vi teenker kommune, professionelle og borgere. Vi
skal begynde at forstda kommunen som en graenselgs organisation og via sprog og nye
handlinger nedbryde de greenser, der traditionelt har veeret mellem dem og os —
kommune og borgerne — og taenke det sammen i et faellesskab (www.ffuk.dk).

Sammenbrudene.

Vi fik gje pa, hvordan den nye made at taenke kommune p3, der ligger i Kommunen 3.0
bevaegelsen, passede som hand i handske med de tendenser vi oplevede i vores
omverden omkring feellesskaber og aktivt medborgerskab og medansvar for at skabe
det gode liv. Samtidig blev vi vaeldigt optagede af de perspektiver, der var i det at



teenke kommune pa en ny made i forhold til at teenke kreativitet og offentlig
innovation ind i en anden diskurs.

Hand i hand med vores fascination af bevaegelsen gik imidlertid en stigende forundring
i forhold til hvordan sgren man kunne udfgre en sa grundlaeggende forandring og
hvordan man mon skal taenke ledelse af kommunen, nar man a&ndrer den
grundlzaeggende opfattelse af hvad en kommune er, hvad den kommunale opgave er og
hvem der kan og skal tage del i Igsningen af den. Kan man fastholde
ledelsestaenkningen fra det traditionelle hierarkiske bureaukrati, hvor det er lederen
som individ og dennes handlinger der er i fokus og hvor ledelse handler om at lederen
skal fa fglgere til at ggre hvad han eller hun har besluttet der skal ggres i forhold til
opgaven? Vores klare fornemmelse var, at denne taenkning ville komme til kort i
Kommunen 3.0 taenkningen og at der derfor ville vaere brug for at teenke ledelse pa en
anden made — men hvordan?

| forsgget pa at svare pa dette spgrgsmal ledte vi i ledelseslitteraturen efter andre
mader at taenke ledelse pa. Vi er som studerende pa AAU blevet introduceret for en
moderne ledelsespsykologisk praemis, der handler om, at ledelse er situeret og
distribueret (ElImholdt m.fl., s. 13-17) og for at der, ved at flytte fokus fra lederen som
person til ledelse som noget der produceres i en social praksis, tilbydes nye
forstaelsesformer i forhold til ledelse (lbid, s. 55). Intuitivt har vi accepteret denne
praemis med reference til et utal af eksempler fra vores hverdag, hvor fx to
medarbejdere ved kaffeautomaten drgfter en problemstilling, finder Igsninger og
aftaler strategi for implementering. Vores antagelse har derfor veeret, at nar noget er
sa intuitivt rigtigt og nar forskere i ledelsespsykologi refererer til distribution af ledelse,
sa ma et sadan nyt perspektiv vaere teoretisk funderet og dermed interessant at
undersgge neermere. Da vi begyndte at researche neermere omkring distribueret
ledelse var det imidlertid meget sparsomt, hvad vi kunne finde af litteratur og i
seerdeleshed af dansk litteratur. | ElImholdt, Tanggaard og Dauer Kellers
Ledelsespsykologi anfgres det, at ledelse ma forstas som distribueret og situeret og
som en refleksiv praksis, der handler om empowerment (lbid, s. 13), men de forklarer
kun meget sparsomt, hvad de mener med at ledelse forstas som distribueret og har
kun meget fa referencer til andre forskere, som har beskaeftiget sig med distribueret
ledelse.

Med reference til et begreb fra pragmatismen, efterlod denne proces os i to
sammenbrud. For det fgrste spgrgsmalet om hvilken ledelse der mon var brug for i en
sa radikal anderledes teenkning som Kommunen 3.0 og dernaest et, der handlede om,
at den umiddelbare og indlysende intuitive, maske banale, forstaelse af distribution af
ledelse, viste sig at veere sveer teoretisk at fa hand om. Vores fgrste forsgg pa at saette
os ind i teorien om distribution af ledelse viste sig at veere rigtig udfordrende og vi stod



tilbage med en oplevelse af en ufzerdig teori, der stillede flere spgrgsmal end den
besvarede.

Endeligt blev vi ogsa optagede af, at den gverste ledelse i en kommune ville indfgre et
nyt paradigme, som vi fornemmede handler om, fellesskab, inddragelse, aktivt
medborgerskab og medansvar for faellesskabet. Vi sa her et paradoks i forhold til,
hvordan man som g@verste ledelse strategisk og top down kan arbejde med at
indfgre/gennemfgre en teenkning, som i sin essens synes at vaere alt andet end top
down.

| denne opgave vil vi derfor forsgge at reparere de to sammenbrud og blive klogere pa
hvordan man kan taenke ledelse i Kommunen 3.0 og pa hvad distribueret ledelse er og
hvordan det kan forstas i en dansk kommunal kontekst.

Vi vil derfor undersgge, om vi ved hjzelp af Skanderborg Kommune kan opna bedre
forstaelse af teorien om distribueret ledelse og samtidig finde svar pa, om denne
ledelsestilgang er en anvendeligt made at taenke ledelse i forhold til Kommunen 3.0 og
endeligt om vi kan finde bud pa forstaelser af det paradoksale i strategisk at arbejde
med at fgre en bevaegelse som Kommunen 3.0 frem.

Undersggelsesdesign og videnskabsteoretisk stasted

Der har i vores samarbejde igennem de seneste snart 2 ars LOOP studier gentagne
gange veeret situationer, hvor det vi har arbejdet med pa studiet pa forskellige mader
har vist sig i vores hverdagsliv og i debatten i samfundet omkring os. Vi er dermed
blevet opmaerksomme p3, at der opstar interessante spgrgsmal og sammenbrud i
vores forstaelser i netop de skaeringspunkter, hvor vores private udfordringer i forhold
til job og studie krydser med almene samfundstendenser og debatter i samfundet. Det
har faet os til at vende blikket mod Svend Brinkmanns tanker om
hverdagslivsforskning, da hans tanker om sammenbrudsorienteret forskning i
skaeringspunkterne mellem teori og virkelighed er meningsfulde for os, idet vi, som vi
vender tilbage til senere i dette afsnit, finder et meningsfuldt videnskabsteoretisk
stasted i pragmatismen og szerligt i John Deweys tanker.

Vi vil derfor i dette afsnit ggre rede for de tanker og overvejelser omkring vores
undersggelsesmetode og de videnskabsteoretiske overvejelser vi har haft, ligesom vi
vil beskrive den proces, den metode og det design vi har valgt.

Svend Brinkmann beskriver en overordnet struktur for forlgbet i en kvalitativ
udforskning af hverdagslivet, idet han henviser til 6 faser i processen: emnevalg,
indsamling af materiale, undersggelse af litteraturen pa omradet, fortsat indsamling af
materiale undervejs, analytisk skrivning, hvor materialet analyseres ved hjalp af



teoretiske begreber og endelig afslutning af skrivearbejdet og evt. publicering, nar
sammenbruddet er repareret og ny forstaelse er opstaet (Brinkmann 2012, s. 28-29).
Vi har i vores forlgb med denne opgave forsggt at fglge denne struktur, idet vi har
vekslet mellem lzesning af teori og indsamling af materiale af forskellig karakter, for
endelig at afslutte processen med skrivning af opgaven. Ogsa under skriveprocessen
har vi dog faet nyt materiale hen ad vejen i form af samtaler med involverede, laesning
af lokalaviser og Skanderborg kommunes hjemme- og facebookside.

Afggrende for vores valg af at forsgge os med at lave en opgave funderet i Brinkmanns
tanker har vaeret vores videnskabsteoretiske stasted i Pragmatismen, som ogsa har
tjent som inspirationskilder for Brinkmanns arbejde med hverdagslivsforskning. Det er
ikke vores intention med denne opgave, at skrive en fyldestggrende redeggrelse for
pragmatismen, men alene kort redeggre for nogle af de begreber fra pragmatismen,
som vi finder relevante for denne opgave og derefter er hensigten, at vi igennem vores
handlinger og refleksive tanker omkring opgaven anvender den pragmatiske tilgang.

Den amerikanske filosof, paedagog, psykolog, kunst-, religions- og demokratiteoretiker
John Dewey (1859-1953) har internationalt faet en veeldig renaessance de senere ar,
idet han lzerer det moderne menneske, at vores erfaring af virkelighedens, tilvaerelsens
og fornuftens skrgbelige, vaklende og omskiftelige natur ikke efterlader os hablgse,
men i stedet bgr indgyde os mod til at mestre verden bedst muligt i de fllesskaber, vi
uundgaeligt lever og udvikler os i, som de sociale dyr, vi er (Brinkmann 2006, s. 11).

Dewey har fokus pa, at vi ved hvordan gennem vore vaner (lbid, s. 106) det er, som vi
laeser Dewey, igennem vanen, at verden fremstar som meningsfuld. Han giver samtidig
hab til det moderne menneske ved at fokusere p3, at vi via vores handlinger og
refleksive taenkning igen kan fa verden til at fremsta meningsfuld, selv nar den har
e&ndret sig og dermed forstyrret vores vanemaessige ageren.

Erkendelse for Dewey er ikke bare noget der sker, erkendelse er derimod en
menneskelig aktivitet taet forbundet med vore handlinger og refleksiv teenkning.
Erkendelse bliver dermed ogsa bundet til den kontekst den menneskelige handling

foregar i og det menneske, der foretager handlingerne eller den refleksive taenkning
(Ibid, s. 55).

For Dewey opstar nye erkendelser, nar vi oplever ssmmenbrud i vores vanemaessige
ageren og dermed tvinges til at foretage en udforskning - eksempelvis af hverdagslivet
— og reflekterer intelligent over disse handlinger og deres evne til at Igse
sammenbruddet. Deweys tanke er, at taenkning foregar hele tiden, som en
ukontrolleret strgm af ideer gennem vores hoveder. Refleksiv teenkning er derimod
den form for taenkning, der opstar i at vende et tema pa hovedet og underkaste det en
alvorlig og sammenhangende overvejelse (Dewey, s. 13). Den refleksive taenknings



funktion er derfor at transformere en situation, hvor der opleves dunkelhed, tvivl,
konflikt eller forstyrrelse af en eller anden art til en situation, der er klar,
sammenhangende, afgjort og harmonisk (lbid, s. 89).

Med Deweys begreber om vaner, erkendelse, sammenbrud og refleksiv taenkning
forstar vi, at videnskabelig erkendelse ikke er forskellig fra menneskelig erkendelse i
gvrigt, der er blot tale om en fortaettet erkendelse eller en fokuseret form for mestring
af verden. Det betyder, at det hverdagsliv der hos os indeholder forundring over
forskellige emner og krydser med samfundsdebatten og de teorier vi leeser kan danne
fundamentet for den forskning vi i denne opgave skal begive os ud i.

Vi har nu set pa den epistemologiske del af vores videnskabsteoretiske stasted; nemlig
hvad erkendelse er og hvordan den opnas. Spgrgsmalet er, hvor vi star i forhold til
ontologi — altsa leeren om det vaerende, spgrgsmalet om hvordan den sociale verden er
konstrueret? Det er der mange forskellige bud pa afhaengig af hvilken teori eller vinkel
man veelger. Tro mod pragmatismen vil vi vaelge at se de forskellige opfattelser af
ontologi som praktiske redskaber, vi kan teenke med og derfor ikke vaelge en enkelt
vinkel at analysere distribueret ledelse og Kommunen 3.0 ud fra. Brinkmann
introducerer, det han kalder den ontologiske trekant og ggr sig saledes til talsmand for
en pragmatisk pluralisme i ontologisk taenkning (Brinkmann 2012, s. 57).

Feenomanologisk perspektiv Diskursivt perspektiv

Objektperspektiv

Hans pointe er, at trekanten afbilleder den sociale verdens ontologi, idet det sociale
bestar af alle disse ting: oplevelse, diskurs og objekter. En undersggelse af sociale
begivenheder og episoder kan begynde fra en hvilken som helst af disse vinkler, men
det er vigtigt at veere opmaerksom pa alle vinkler (lbid, s. 59). Vi vil pa samme made
forspge at se pa feenomenet Kommunen 3.0 og distribueret ledelse fra forskellige
vinkler, hvad fortaeller vores interview personer om deres oplevelser, hvad observerer
vi, nar vi interagerer med dem, hvilke diskurser hgrer vi i det sagte og leeser vi i det
skrevne osv. Vi vil forsgge at holde analysen aben for alle tilgange.

Der har som naevnt ovenfor i processen omkring denne opgave gentagne gange vaeret
forskellige skaeringspunkter, hvor vores personlige interesser og erfaringer er stgdt pa



noget vi har beskaeftiget os med i opgaver under uddannelse eller undren i forbindelse
med vores arbejdssituationer. Gennem forlgbet med denne opgave har de
skaeringspunkter Ipbende givet anledning til refleksioner og dermed Igbende haft
indflydelse pa vores valg bade i forhold til emipiren og teorien. Vores undersggelse har
ikke veeret organiseret i et detaljeret design, vi valgte at fglge energien i de historier vi
stgdte pa og Ipbende lade skaeringspunkterne og vores refleksioner i forbindelse med
dem guide os.

Undervejs i vores undersggelse og dataindsamling er der opstaet flere af den slags
skaeringspunkter, som har vaeret afggrende for de valg vi har truffet omkring, hvordan
vi ville undersgge spgrgsmalet, hvem vi ville tale med osv. Indledningsvist havde vi
med baggrund i vores opgave om offentlig og privat innovation en forestilling om, at vi
skulle fglge et offentlig-privat innovationsprojekt i Skanderborg kommune. Vi fik via en
felles bekendt kontakt til en projektleder i Skanderborg kommune. | et mgde med
denne projektleder blev det klart for os, at det ikke var selve innovationsprojektet vi
ville fglge, men i stedet bevaegelsen/paradigmet Kommunen 3.0. Projektlederen talte
ikke om innovation og mente ikke, at hun vidste noget om innovation, til gengald talte
hun varmt og leenge om det spaendende i Kommunen 3.0 og de projekter, der opstod i
den forbindelse. Dette mgde faldt sammen med, at vi havde laest forskellige artikler
om Kommunen 3.0, Dorte havde ogsa i forbindelse med sit job hgrt en fremtidsforsker
sige noget om tendenser i tiden og deres betydning for ledelse. Denne forsker havde
stort fokus pa at tidens tendenser handlede meget om fellesskaber og aktivt
medborgerskab. Efter mgdet med projektlederen blev vi enige om at det egentlige
krydsfelt ikke var et innovationsprojekt men i stedet Kommunen 3.0.

Vi fik efterfglgende et mpde med kommunaldirektgr Lisbeth Binderup og blev
fascinerede af hvordan hun arbejder strategisk ledelsesmaessigt med at fa det nye
paradigme i spil. Efter m@det var vi dog usikre pa, hvordan vi skulle gribe opgaven an
og pa hvilken del af dette store felt vi skulle tage fat i. Efter en vejledning skiftede vi
kurs og rettede interessen mod den bevagelse vi kunne se i Kommunen 3.0 og
begyndte at undersgge om denne bevaegelse meningsfuldt kunne samtaenkes med den
bevaegelse vi havde set i ledelseslitteraturen om ledelse som en social praksis.

Vi skulle nu vaelge hvordan vi ville undersgge ledelse i Kommunen 3.0 og hvem vi i den
forbindelse ville tale med. Kommunaldirektgren gav os forskellige muligheder og vi
besluttede at ga efter en afdeling, hvor bevaegelsen Kommunen 3.0 var godt pa vej, da
vores forventning var, at vi der ville have de bedste muligheder for at se ledelse i det
nye paradigme udspille sig. Vi fik derfor arrangeret interview med en af de fire
fagchefer. Under interviewet pegede hun pa flere medarbejdere vi kunne tale med
herunder en af sine afdelingsledere, som arbejder med at implementere det nye
paradigme i byggesagsafdelingen. Afdelingens primaere opgave er, at tage beslutninger



om byggetilladelser og vi fattede interesse for afdelingen, fordi vi blev optagede af
hvordan afdelingslederen arbejdede med det nye paradigme om fallesskab og
borgerinddragelse i en klassisk myndighedsafdeling. Fagchefen pegede samtidig pa en
projektmedarbejder, som har arbejdet meget med grgnne partnerskaber, hvor der er
stor borgerinvolvering. Under interviewet med afdelingslederen pegede han pa samme
medarbejder og vi valgte at arrangere et interview med ham, da vores forventning var,
at han kunne fortzelle om konkrete projekter, hvor borgere var involveret og maske
hjzlpe os videre til kontakt med en af borgerne, idet vi taenkte, at det ville vaere vigtigt
at belyse det der sker, nar borgerne griber ledelsen i projekterne. Samtalen med
projektmedarbejderen bevaegede sig imidlertid i en anden retning, idet han godt nok
fortalte om forskellige projekter og om borgernes roller, men samtidig ogsa fokuserede
pa de barrierer for gennemfgrelsen af Kommunen 3.0 han i sit arbejde med
projekterne stgdte pa. Efterfglgende reflekterede vi over, hvordan det, der kom ud af
interviewet med projektmedarbejderen i virkeligheden havde sammenhang med
vores oprindelige undren og frustration over hvordan styringsmekanismer osv. stod i
vejen for innovation og da vi fornemmede, at projektmedarbejderen ogsa havde givet
os en god fornemmelse for hvordan borgerne kunne gribe ledelse, besluttede vi ikke at
forfglge sporet med borgerinddragelse yderligere og i stedet lade en del af opgaven
handle om hvilke barrierer, der kan vaere for Kommunen 3.0 og den distribuerede
ledelsestaenkning.

Vores interviews har vaeret karakteriseret ved en hermeneutisk og kritisk perspektiv.
Hermeneutisk, som vi forstar som en fortolkende tilgang til de pointer og udsagn
interviewpersonen kommer med og kritisk, idet vi havde erkendt en spirende
begejstring for Kommunen 3.0. Vi var derfor optagede af at bevare en kritisk
reflekterende dialog for at sikre, at vi ikke blot gentog et glansbillede af Kommunen
3.0, men ogsa fik belyst de spraekker, dynamikker og barrierer, der kunne udspille sig i
Skanderborg Kommune.

Sidelpbende med disse interviews blev vi bedt om at komme til kommunens
hovedMEDudvalgs arlige seminar for at sige noget om vores opgave og forelgbige
tanker om Kommunen 3.0 og ledelse. Vi greb muligheden og lavede et indleeg og tog
efterfglgende en diskussion med hovedMED udvalget omkring vores tanker om
distribueret ledelse. Debatten gav os mange speendende nye indsigter omkring
distribueret ledelse og hvad der skal til for at taenke ledelse pa den made, hvilket vi
vender tilbage til senere i opgaven. Vi var samtidige meget opmaerksomme p3, at vi pa
den made var en del af kommunaldirektgrens strategi om at sprede det nye paradigme
via autokommunikation og var med Dewey for gje opmaerksomme pa den transaktion
med gruppen vi indgik i — et emne vi ogsa vender vi tilbage til senere i analysen.



Mgdet med HovedMEDudvalget var pa samme tid en enestdende mulig for os for at
teste om det gav mening for medlemmerne af udvalget at taenke ledelse i Kommunen
3.0 som distribueret ledelse. Vores oplevelse var, at flere af deltagerne nikkede og
bekrzaeftede, at det var en interessant made at se ledelse pa, det gav mening for dem,
ligesom det undervejs i processen med opgaven var begyndt at give mening for os.
Med Dewey in mente kan man se pa det pa den made, at teorien gav mening i
situationen og dermed er "rigtig”, det teenkevaerktgj, den udgjorde pa dagen virkede
og bade vi og deltagerne fik nye indsigter omkring ledelse i Kommunen 3.0 regi. Vi
oplevede samtidig, at blive bekraeftet i, at teorien har denne dobbelthed mellem at
veere intuitiv nem at forsta og fa til at give mening, men ganske svaer, at fa hand om
hvis man borer sig ned i de teoretiske tanker bag.

Vi blev undervejs i processen inviteret til og deltog i et stort borgermgde, hvor
kommunens udviklingsstrategi skulle drgftes, her deltog bade de projektgrupper, som
pa forhand havde forberedt de forskellige emner og som bestod af bade politikere og
borgere og andre byradsmedlemmer og borgere. Vi deltog pa den made, at vi gik rundt
og observerede og deltog i nogle af debatterne, ligesom vi bade undervejs og
efterfglgende tog en del feltnoter om vores oplevelser.

Endeligt har vi lgbende i processen orienteret os omkring Skanderborg kommune og
deres bevaegelse omkring Kommunen 3.0. Kommunikationen fra Skanderborg
kommune findes pa mange forskellige platforme og antager mange forskellige former,
vi har laest forskellige dokumenter pa kommunens hjemmeside, set web-tv samme
sted, set youtube film, lzest artikler i det lokale ugeblad, leest en af kommunen
husstandsomdelt faellesskabsavis, hgrt foredrag med kommunaldirektgren, set en
reportage med kommunaldirektgren pa TV2 @stjylland, hgrt interview med
kommunaldirektgren pa P1, set hende pa region Midtjyllands innovationshjemmeside
Midtlab for bare at naevne noget af al den kommunikation vi har kunnet finde.

Metodekritik

Hvis vi skal se kritisk pa vores metode, kan man maske sige, at vi har en overvaegt af
interview og at vi, fordi vi ikke har observation eller lignende, risikerer at overse noget
at det der foregar i relationen og de konkrete interaktioner, hvor den distribuerede
ledelse finder sted. De situationer vi senere i analysen vil se naermere pa er ikke
situationer vi selv har observeret, men situationer, som deltagerne har fortalt os om,
hvorfor man kan sige at de er konstruerede og genskabte, lige som vi selvfglgelig ogsa
er opmarksomme pa at selve interviewsituationen ogsa er en situation, som er
konstrueret og hvor vi som deltagere i samtalen indgar i transaktion med vores
samtalepartner, hvorfor vi bade pavirker og pavirkes af selve interviewsituationen og
de historier, der kommer ud af det.
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Pa den anden side mener vi, at vores empiri har en styrke i og med at den bestar af sa
mange forskellige elementer. Vi har talt med mange forskellige medlemmer af
organisationen lige fra gverste ledelse til en almindelig projektmedarbejder, har input
fra politikere og borgere, har vaeret i interaktion med medlemmer af organisationen
bade pa borgermgdet og pa hovedMEDudvalget seminar, ligesom vi som borger i
kommunen og medarbejder i nabokommunen har kunnet fglge med i den offentlige
kommunikation og livet omkring bevaegelsen Kommunen 3.0.

Case Skanderborg kommune og Kommunen 3.0

Da Skanderborg Kommune er genstandsfelt for vores opgave vi vil her kort redeggre
for Skanderborg Kommune, bevaegelsen Kommunen 3.0 og Skanderborg Kommunes
styringsmodel, idet vi efterfglgende i analysen vil referer hertil.

| Skanderborg kommune bor ca. 58.000 mennesker. Kommunen har ca. 5.200 ansatte,
der ledes af en direktion bestaende af kommunaldirektgr Lisbeth Binderup og to andre
direktgrer. Den kommunale forvaltning varetages af 4 forskellige fagsgjler, der hver
ledes af en fagchef og at 4 stabssgjler, der hver ledes af en stabschef. Disse 12 ledere
udggr sa sammen kommunens koncernledelse (www.skanderborg.dk).

Lisbeth Binderup har vaeret kommunaldirektgr i kommunen siden maj 2011 og har
siden sin tiltraeden arbejdet med at indfgre det hun kalder Kommunen 3.0.

Kommunen 3.0.

Vi kan konstatere, at der findes mange versioner og historier om Kommunen 3.0 bade
som faanomen, paradigme og som en bevaegelse. Pa Skanderborg Kommunes
hjemmeside, ligger en film, som beskriver bevaegelsen mod kommune 3.0 og af den
fremgar det, at Kommune 1, 0 var en myndighed og borgerne blev mgdt som
undersatter. Medarbejderne var optaget af at optreede retfaerdigt og korrekt. Gennem
1970érne udviklede kommunen sig til 2,0, som blev en slags servicebutik, hvor
borgerne ikke lzengere var undersatter, men kunder der kom for at fa hvad de mente
at have ret til. Medarbejderne var optagede af at vaere servicemindede,
impdekommende og af at leve sig ind i borgernes behov. Det seneste arti er en ny
forstaelse af kommune vokset frem. Kommunen 3.0 er ikke laengere en myndighed
som i kommune 1,0 eller en servicebutik som i kommune 2,0. Kommunen 3.0 er et
feellesskab, hvor medarbejderne agerer ud fra en falles grundide om at mgde
borgerne som ressourcesteerke, aktive mennesker, der bidrager til det lokalsamfund de
er en del af. Medarbejderne er optagede af at finde ressourcer ved den enkelte og
bringe mennesker sammen i meningsfulde feellesskaber til gavn for alle
(www.skanderborg.dk).
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Kommunen 3.0 er altsa en ny made at taenke kommune p3, der handler om at se
kommunen som et fellesskab af ressourcestaerke borgere ledet af folkevalgte. En
kommune forstas som et demokratisk lokalsamfund af ansvarsfulde borgere; et
lokalsamfund, som er politisk ledet, og hvor velfaerd og udvikling bliver til via feelles
indsatser og samarbejde mellem bosiddende, erhvervsdrivende og ansatte i
kommunen.

Direktionen i Skanderborg kommune udgiver hvert ar Direktionens lde- og
arbejdsgrundlag (i det fglgende omtalt som DIA) hvor de igen i ar slar fast, at et af
malene med Kommunen 3.0 paradigmeskifte har vaeret at Igfte hele
samfundsdebatten om samskabelse og civilsamfundets rolle op i et st@grre perspektiv
end det traditionelle frivillige arbejde. En af pointerne i Kommunen 3.0 tankningen er
endvidere, at det nye paradigme ikke er gkonomisk begrundet, men derimod etisk
begrundet. Kommunen 3.0 skal vaere et sted, hvor det er bedre at veere bade borger og
medarbejder — ikke ngdvendigvis et sted, hvor der bliver sparet penge. Skanderborg
kommune har ved siden af arbejdet med paradigmeskiftet omkring Kommunen 3.0 et
effektiviseringsspor og arbejder med at tydeligg@re, at det er dette spor og ikke
Kommunen 3.0 sporet, der skal sikre god gkonomi.

Vi vil Igbende gennem opgaven se pa ledelse i Kommunen 3.0 for derigennem at blive
klogere pa bade distribueret ledelse og pa hvad der naermere ligger i bevaegelsen
Kommunen 3.0.

Skanderborgmodellen.

For at forsta hvad det er tankerne om Kommunen 3.0 star pa og hvilke forudsaetninger
der i Skanderborg kommune er for at gennemfgre tankegangen og den
ledelsestaenkning den ogsa indeholder, vil vi kort se pa den sakaldte
Skanderborgmodel opstod.

Skanderborgmodellen er optaget i Den danske ledelseskanon, som bestar i de 12
stgrste ledelsesbedrifter i Danmark siden 2. verdenskrig. Den preemierede bedrift
bestar af den ledelsesindsats og den nye made at taenke kommunal ledelse, som op
gennem 1990érne var med til at eendre Skanderborg fra at vaere en by i forfald til at fa
et ry som foregangskommune med bade vaekst og velstand. | sin oprindelige form
handlede Skanderborgmodellen om at skabe en organisation baseret pa tillid frem for
mistillid og kontrol. Lederne af de kommunale enheder skulle selv have lov til at styre
deres enheder ud fra konkrete mal fastsat af politikerne — en vision, der kunne
formuleres som “decentral ledelse med central styring”, som davaerende borgmester i
Skanderborg Kjeld Nyhuus Christensen formulerede det pa byradsseminar i 1989.
(Lindholm og Stokholm 2012).
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Pa samme tid voksede New Public Management tankegangen frem. Ogsa denne
handlede om, at de offentlige institutioner skulle drives med stgrre selvsteendighed og
raderum for lederne - mere som private virksomheder. | New Public Management
tankegangen er denne selvsteendighed koblet sammen med styring gennem staerke
kontrolmal, der skal sikre, at de offentlige institutioner rent faktisk leverer det
politikerne gnsker. Ud af dette er vokset alt det vi i dag kender af kontrolsystemer og
malinger af bade dette og hint i den offentlige forvaltning.

Det der er seerligt ved Skanderborgmodellens version af New Public Management er
imidlertid, at den i stedet for at styre gennem malinger og kontrol styrer gennem
kontrakter og tillid. Kontrolfunktionerne pa radhuset skal veere pa et absolut
minimumniveau og i stedet varetages af institutionerne selv, for derigennem at
minimere bureaukratiet og skabe en effektiv administration.

Et andet saerkende ved Skanderborgmodellen er dens tanker om borgerinddragelse.
Via inddragelse af borgerne bade pa borgermgder, hvor borgerne kunne fa indflydelse
pa byens udvikling og gennem krav om at flere kommunale institutioner skulle ledes af
brugervalgte bestyrelser, fik Skanderborgs introduktion af New Public Management en
seerlig karakter. Daveaerende borgmester Aleksander Aagaard bragte dermed et folkeligt
og demokratisk element ind i det, som oprindeligt var taenkt som en teknokratisk
styringsmodel. Venstremanden bar pa en naermest grundtvigiansk forestilling om at
samle folkets kraefter bag genrejsningen af Skanderborg. Der blev derfor ikke i
Skanderborg et skred fra offentlig til privat, de offentlige institutioner forblev
offentlige. Der blev i stedet et skrev fra offentlig til samfund (Ibid, s. 46- 47).

Den dag i dag er Skanderborgmodellen det fundament Skanderborg kommune star pa
og dermed ogsa det fundament man bygger Kommunen 3.0 pa. | dag er grundpillerne i
styringen af kommunen reguleret i kontraktholderhandbogen og direktionens arlige
Ide- og Arbejdsgrundlag (herefter DIA).

Skanderborgs styreform adskiller sig iseer fra andre kommunale styreformer ved at den
umiddelbare forvaltning ikke ligger hos de staende udvalg, men sker via aftale- og
kontraktstyring, hvor direktionen hvert ar indgar udviklingskontrakter med
stabsfunktioner og institutioner, de sakaldte kontraktholdere. Det konkrete
forvaltningsansvar delegeres dermed til de enkelte organisationer.

“Organisationen er gennemsyret af princippet om, at kompetence og ansvar skal ligge
hos dem, der i hverdagen stdr med opgaverne. Det betyder, at organiseringen er flad
og bestdr af to niveauer — det decentrale niveau og det centrale niveau”
(Kontraktholderhandbogen, s. 16)
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Det decentrale niveau bestar af 67 kontraktstyrede enheder, som hver iszer indgar
kontrakt med direktionen og gennem den fastslar rammer og forventninger.

“Den symbolske veerdi i kontraktbegrebet ligger i, at en kontrakt jo i den juridiske
verden indgds mellem ligemaend og dermed er noget andet end en instruks fra en
overordnet til en underordnet i et hierarki. Udviklingskontraktens praktiske vaerdi ligger
i, at den klart viser, hvor din ledelsesindsats skal prioriteres.” (lbid, s. 32)

Det er i denne forbindelse veerd at bemaerke, at udspillet til den arlige kontrakt
kommer fra kontraktholderen, som laver sit udspil i forhold til DIA. Faste afsnit i
kontrakten er dog: virkeligggrelse og koordinering af politisk besluttede forandringer,
udviklingskontraktens mal for aret, opfglgning og begge parters underskrifter.
Kontraktholderen har herefter ansvaret overfor direktionen i forhold til bade budget
og opfelgning.

DIA er saledes direktionens udmgntning af den politik og det budget, som byradet
gnsker gennemfgrt, DIA beskriver direktionens idegrundlag og szetter retning for
kommunens udvikling det naeste ar. Det kan dermed vaere arbejdsgrundlag og sige
noget om ambitionerne for en raekke udviklingsprojekter. Af DIA for 2014/15 fremgar
det, at direktionen gnsker at fastholde de 3 innovationsspor: Fra politik til virkelighed,
Effektivisering og endelig Kommunen 3.0. | forhold til det sidste spor siger DIA
2014/15, at man med dette spor gnsker at gennemfgre et paradigmeskifte, som ikke
er pkonomisk men etisk begrundet. Kommunen 3.0 er et spgrgsmal om, at hver enkelt
medarbejder taeenker over sin faglige praksis og sin relation til andre og specielt til
borgerne. Kommunen 3.0 kan ikke styres igennem, det handler om at inspirere pa en
made, der taler til hver enkelt. Det handler om at skabe nye fortzellinger, nye
eksempler fra praksis, nye rollemodeller og nye anledninger til at ggre sin egen
holdning op og give sine erfaringer videre (DIA 2014/15, s. 6).

Ledelsestaenkningen i Skanderborg kommune; ” HeartCorelLedelse”.

Skanderborg kommunen har over de seneste ar udviklet deres ledelsesgrundlag pa
baggrund af den tillidsbaserede kultur og organisationsform, som har givet anledning
til, at man ser ledelse anderledes end man ggr i det klassiske, hierarkiske bureaukrati.
Ledelse ses i Skanderborg som lederens pligt snarere end lederens ret, og som et
spgrgsmal om at motivere, engagere og fa andre med sig snarere end et spgrgsmal om
at bestemme over andre (kontraktholderhandbogen, s. 20).

Med inspiration i Leadership Pipeline teenkningen, har man formuleret 6
ledelsesprofiler og i disse formuleret det fundamentale ansvar, feerdigheder,
prioriteter og arbejdsvaerdier for hver profil. De 6 ledelsesprofiler er:
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medarbejder

leder af medarbejdere
leder af ledere
kontraktholder

fag- og stabschef
direktgr

oA wWwN R

Medarbejderen er en szerskilt profil, fordi enhver medarbejder gver indflydelse pa
andre og dermed patager sig og har medansvar for den samlede ledelsesopgave (lbid,
s. 20). Den made man i Skanderborg kommune taenker ledelse afspejler sig altsa ved at
ikke kun formelt udpegede lederes rolle er en del af ledelsesgrundlaget.

HeartCoreledelse bestar ud over beskrivelsen af de 6 ledelsesprofiler af en vifte af
tilbud, som tilsammen skal udvikle lederen til at I@se opgaven i Skanderborg kommune.
Tilbuddene er blandt andre, formel lederuddannelse pa diplomniveau,
effektiviseringsuddannelser (lean), interne kurser i forskellige ngdvendige veerktgjer
(eksempelvis handtering af sygefravaer og gkonomistyring), dialogbaseret
lederevaluering og arlige ledertreef.

Teorierne om distribueret ledelse.

Som anfgrt har vi haft en nysgerrighed pa at undersgge om teorien om distribueret
ledelse kan vaere en adeekvat ledelsesforstaelse, som kan rumme den kompleksitet,
der er i kommunerne og i seerlig grad i en kommune som Skanderborg, hvor graenserne
mellem kommune og aktive borgerne bliver mere og mere flydende.

Nutidens organisationer er under konstant pres og forventes, at levere mere for
mindre og at producere innovative lgsninger og dermed udvikler de organisatoriske
strukturer sig og vi ser organisationer med fladere og Igsere strukturer og ogsa mere
spredte netvaerksstrukturer. Denne udvikling afslgrer begraensningerne i en
ledelsestaenkning, som er funderet omkring klassisk hierarkisk topdown taenkning og i
individet og individets kompetencer og handlinger. Der har derfor over de seneste 25
ar i den teoretiske verden veeret flere forskellige forsgg pa at taenke ledelse pa en
made, som kan rumme det kollektive og komplekse i den virkelighed organisationerne
star i (Thorpe et al 2011). En af disse teoretiske retninger er distribueret ledelse.

Vi vender med andre ord ryggen mod en mere traditionel forstaelse af ledelse og den
del af ledelseslitteraturen, som beskaftiger sig med ledelse pa individniveau, hvor
ledelse forstas som en triade mellem leder-medarbejder-opgave (Yukl, s. 31). Det
handler ikke om, at vi ikke anerkender, at den made at taenke og analysere ledelse pa
kan veere relevant i mange henseender, det handler derimod om, at denne
ledelsesforstaelse, i vores optik, er blind for de relationer og processer, som udspiller
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sig i forhold til ledelse i vidensproducerende organisationer i det postmoderne
samfund.

Vi er optagede af at undersgge hvad distribueret ledelse er og iseer hvad det eri en
dansk kommunal kontekst. Tanken om at ledelse er distribueret i organisationen og at
ledelseshandlinger dermed ogsa foretages af andre end de formelt udpegede ledere
har en besnarende umiddelbarhed over sig — den giver intuitivt mening for mange af
os, der er en del af nutidens organisationer. Men nar man dykker ned i teorien bag,
viser det sig, at den er vaeldig kompliceret helt at fa hold pa. Vi teenker, at det maske
handler om, at teorien er relativt ung og ogsa i et eller andet omfang ufaerdig. Maske
gor det, at teoriens “facevalue” sa nemt og hurtigt giver mening, at der ikke har veeret
et incitament til at grave sig dybere ned og forsgge at skabe det teoretiske fundament
og stillads omkring teorien.

Omkring artusindskiftet begyndte professor of Education pa University of Cambridge
Peter Gronn at interessere sig for distribueret ledelse og formulerede en teori med
fokus pa concertive actions (i vores oversattelse: kollektive handlinger) baseret pa det
han kalder conjoint agency. Vi ser senere i dette afsnit naermere pa Gronns teori.
Gronn henviser tilbage til Cecil Gibb, som i 1940érne var en del af en forskningsgruppe,
der viste ngdvendigheden af at finde en model for ledelse, som gik ud over
forudindtagelse omkring individets kunnen. Det fik Gibb til i 1954 at skrive, at ledelse
nok bedst opfattes som en gruppekvalitet, som et szt funktioner, der skal varetages af
gruppen (Gibb 1954). Hans tanker om ledelse vandt dog ikke rigtigt genklang for i
slutningen af arhundredet, hvor forandringer i samfundet og organisationerne gjorde
denne anden taenkning pakraevet.

Det empiriske arbejde, der er lavet omkring distribueret ledelse, er primaert lavet i
skoleverdenen i USA, hvor professor James Spillane i starten af dette artusind har
forsket i distribueret ledelse i amerikanske skoler. Ogsa Spillanes forstaelse af
distribueret ledelse vil vi se naermere pa senere i dette afsnit.

Flere andre teoretikere har i arene efter artusindskiftet arbejdet med at forsta
distribueret ledelse i forskellige kontekster (for et review af litteraturen se Bolden
2011). Vi veelger i denne opgave at fokusere pa Peter Gronn og James P. Spillane, idet
de to synes at kunne give os et bredt og nuanceret billede af distribueret ledelse og
dermed hjlpe os med at forsta den ledelse vi ser i Skanderborg kommune.

Endeligt vil vi i ogsa inddrage Dr. Gareth Edwards University of the West of England,
Bristol, idet han i en artikel fra 2011 introducerer ideen om at forsta ledelse som en
proces, der er distribueret i bred forstand pa tveers af organisationer og samfundet,
hvorfor han anfgrer, at vi for at forsta distribueret ledelse ogsa ma forsta, hvad der
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konstituerer lokalsamfund og samfundet som sadan, da disse er faktorer i forstaelsen
af ledelse som en social bevaegelse (Edwards 2011).

Peter Gronn og distribueret ledelse

Gronn er optaget af, at en ledelsestilgang med fokus pa den individuelle leders
handlinger ikke kan imgdekomme nye arbejdsdelinger pa arbejdspladsen og iszer ikke
nye mgnstre for indbyrdes afhaengighed og koordinering, hvorfor et
ledelsesperspektiv, der er rettet mod en distribueret praksis, er langt mere relevant
(Gronn 2002, s. 428). Ydermere papeger Gronn, at den dualisme, der har vaeret i
teenkningen mellem leder og medarbejder ikke indfanger de kollektive handlinger, som
foregar i en organisation, ligesom han i szerlig grad udfordrer os pa, at den
ledelsestaenkning og ledelseslitteratur, der er produceret de sidste 50 ar
foreskriver/definerer, at forholdet mellem leder og medarbejder i relation til ledelse
bestar i at medarbejderen udfgrer det lederen gnsker. Gronn papeger, at dette ikke
leengere svarer til virkeligheden og at ledelsestaenkningen derfor bgr kunne rumme,
arbejdspladspladsernes kompleksitet og variationen i maden opgaverne udfgres pa,
som den reelt er (lbid, s. 428).

Gronn definerer ledelse som:

“Leadership is defined in this article as a status ascribed to one individual, an
aggregate of separate individuals, sets of small numbers of individuals acting in concert
or larger plural-member organizational units. The basis of this ascription is the
influence attributed voluntarily by organization members to one or the other of these
focal units.” (Ibid, s. 428)

Det vi szerligt haefter os ved er, at ledelse er en tilskrevet status, at ledelse kan udfgres
af en eller flere og at den status, der er tilskrevet, er den indflydelse, som
organisationens medlemmer frivilligt har tilskrevet enheden. Vi vil, nar vi i analysen
arbejder med begrebet, tale om at gribe ledelse, idet vi finder, at det er en mere
mundret dansk vending end det at ledelse er tilskrevet, men vi tilleegger det at gribe
ledelse den samme betydning som Gronn ggr her.

Gronn peger videre p3, at de enkeltindivider eller grupper af individer, til hvem den
indflydelse kan tilskrives, potentielt er alle organisationens medlemmer og dermed
ikke kun de formelt udpegede ledere. Formelt udpegede ledere er ikke ledere i denne
forstand pa baggrund af deres formelle status, idet den giver autoritet mere end en
indflydelsesrelation (lbid s., 429).
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Gronn opererer i sin forstaelse af distribueret ledelse med en distinktion mellem det
han kalder numerical actions (i vores oversattelse numeriske handlinger) og
concertive actions (i vores oversaettelse kollektive handlinger).

De numeriske handlinger sker, nar den sammenlagte ledelse i en organisation er delt
ud pa enkelte, nogle fa, mange eller maske alle organisationens medlemmer (Ibid, s.
429). Der er den samme mangde ledelse og den er sa delt ud pa forskellig vis, saledes
at ledelsespraksissen ikke overgar summen af dens dele.

Heroverfor saetter Gronn de kollektive handlinger, som en mere holistisk made at se
distribueret ledelse pa. | denne anden made at se distribution pa er den opfgrsel, der
konstituerer analyseenheden, de kollektive handlinger mere end de sammenlagte
individuelle handlinger (lbid, s. 429). Han peger herefter pa i hvert fald tre former for
kollektive handlinger som kan udggre distribuerede ledelseshandlinger; spontaneous
collaboration, intuitive working relations og institutionalized practices.

Den fgrste form for kollektiv handling er spontaneous collaboration, hvor Gronn
henter inspiration fra Spillane. | denne form for kollektive handlinger ses ledelsen i
interaktionen mellem ledere, sa ledelsespraksissen sa at sige er strukket ud over den
sociale og situationelle kontekst i organisationen. Disse kollektive handlinger kan
eksempelvis ses, nar flere medlemmer af organisationen med forskellige kompetencer
seetter sig sammen og Igser en udfordring, hvorefter gruppen eventuelt oplgses igen.
Sadanne samarbejder kan medfgre mulighed for forskellige kortvarige udbrud af
synergi, som kan skabe lyst til mere samarbejde og flere kollektive handlinger (lbid, s,
430).

Den anden form for kollektive handlinger Gronn peger pa er intuitive working
relations. Sddanne intuitive working relations opstar over tid, nar to eller flere af
organisationens medlemmer stoler pa hinanden og er afhaengige af hinanden i en
arbejdsrelation, i disse tilfeelde vil de over tid udvikle et naert samarbejde. Lederskabet
opstar i relationen mellem de to eller flere, der via deres arbejdsfzellesskab, hvortil
organisationens gvrige medlemmer tilskriver ledelse, ser sig som co-leaders. Der er
tale om en et dynamisk samspil, hvor netop arbejdsfeellesskabet er
omdrejningspunktet. En vaesentlig forudsaetning for denne form for ledelse er, at der
et tillid i relationen (lbid, s. 430).

Den sidste af de tre former for kollektive handlinger, Gronn peger p3, er
institutionalised practices. Gronn henleder opmaerksomheden p3, at organisationer vil
have tendens til at lave formelle strukturer i organisationen. Disse kan opsta bade via
design og ved tilpasning, det sidste finder eksempelvis sted, nar der er utilfredshed
med eksisterende ordninger, hvilken derved kan stimulere til at s@ge efter nye
designmuligheder. Uanset hvordan de institutionaliserede praksisser opstar, kan de
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teams eller grupper, som opstar som fglge af de formelle strukturer, tilskrives ledelse
af organisationens gvrige medlemmer og der kan saledes ses kollektive
ledelseshandlinger som fglge af de institutionaliserede praksisser (lbid, s. 429f.).

Alle tre former for kollektive handlinger kan ses som et manifest af det, som Gronn
kalder conjoint agency, idet medlemmer af analyseenheden foretager de kollektive
handlinger i feellesskab. Conjoint agency betyder, at de forskellige medlemmer
synkroniserer deres handlinger ud fra hensyn ikke kun til egne dagsordner men ogsa til
deres kollegaers og organisationens som helhed (lbid, s. 431). Vi forstar derfor conjoint
agency som fglelsen af forbundethed og den deraf fglgende villighed til at agere med
hensyntagen til helheden. Gronn peger p3, at conjoint agency har mindst to
komponenter, dels en intern komponent, som handler om, at der, nar organisationens
medlemmer handler ud fra fglelsen af forbundethed, opstar en oplevelse af synergi,
som abner for nye muligheder og dels en komponent som bade har interne og
eksterne effekter; den gensidige indflydelse, der opstar i denne forbundethed (lbid, s.
431).

Endeligt papeger Gronn, at conjoint agency, som han anfgrer, er det definerende
karaktertraek ved kollektive handlinger, i det omfang det kan siges at veere
kontraktbaseret, er funderet i en psykologisk kontrakt forstaet som den psykologiske
forbindelse, der opstar gennem de fgrnaevnte synergier. Dog er han opmaerksom pa de
kollektive handlinger og fglelsen af forbundethed opstar i en kontraktuel kontekst
bestaende af de formelle ansattelseskontakter og de formelle roller medlemmerne i
organisationen er tildelt (lbid, s. 431f.).

Den traditionelle opdeling af opgaver og arbejdsgange har skabt behov for at holde
sammen pa opgaver, processer osv. for at sikre at alles indsatser er hensigtsmaessige i
forhold til malet med opgaven. Gronn peger pa, at der med nye mader at taenke
organisationer og opgaver opstar nye former for gensidig afhaengighed og
koordinationsbehov i forhold til at holde sammen pa det hele, sa hverken
organisationen eller opgavelgsningen bliver for fragmenteret og usammenhangende
(Ibid, s. 432).

Indbyrdes gensidig afhaengighed kan opleves, nar medlemmernes ansvar overlapper
hinanden, sadanne rolleoverlap kan ses som en overflgdig indsats, men pa den anden
side kan det reducere beslutningsfejl, da medlemmer har en tendens til at krydstjekke
hinandens praestationer. Gensidig afhangighed kan ogsa opleves, hvor medlemmernes
ansvar er komplementzert og saledes i opgavelgsningen samlet set giver en forggelse
af ressourcer og kompetencer(lbid, s. 433).

Samtidig peger Gronn p3a, at ogsa koordinering, som handler om at handtere
afhaengighederne mellem forskellige opgaver, far et andet udtryk, nar vi taenker
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organisation, opgaver og ledelse pa en ny made. Koordinering foregar pa forskellig vis
afhaengig af graden af indbyrdes afhaengighed, opgavernes kompleksitet osv. og kan
bade forega eksplicit og implicit mellem organisationens medlemmer (lbid, s. 433).

James P. Spillane

Parallelt med Gronn har professor ved Northwestern University, Chicago, USA James P.
Spillane beskaeftiget sig med distribueret ledelse primaert i uddannelsessektoren. Hans
forskning gar tilbage til 1999, hvor han begyndte, at undersgge distribueret ledelse pa
15 skoler i omradet omkring Chicago. Undersggelsen forlgb over 5 ar og malet var, at
skabe en forstaelse for ledelse som en distribueret praksis (Spillane, 2006, s. 15).

Spillanes motivation for at forsgge at udforme en anden ledelsestaenkning udspringer
af de svagheder, som han anfgrer, den heroiske tilgang til ledelse har. Hans kritik gar
seerlig pa at:

o |edelse ses som skolelederen og dennes handlinger — vigtig som skolelederen
er, er ledelse dog mere end personen pa skoleinspektgrens kontor,

o derikke er fokus pa praktiseret ledelse, men i stedet pa individer, strukturer,
funktioner, rutiner og regler - altsa hvad ledelse er — ikke pa hvordan ledelse
udferes,

e der alene fokuseres pa individuelle handlinger, hvorved man mister
muligheden for at indfange betydningen af interaktioner, og endeligt

e ledelse i den heroiske ledelsestradition vurderes pa resultater, hvilket er
problematisk, da ledelse kan forekomme uden beviste resultater (lbid, s. 5).

Det er helt centralt for Spillane, at distribueret ledelse er et perspektiv og en ramme til
at analysere ledelse. Det er ikke en handbog med normative handlinger, men et
veerktgj til at teenke ledelse pa en anden made (lbid, s. 10).

Spillanes defininerer ledelse pa fglgende made:

“Leadership refers to activities tied to the core work of the organization that are
designed by organizational members to influence the motivation, knowledge, affect, or
practice of other organizational members or that are understood by organizational
members as intended to influence their motivation, knowledge, affect, or practice.”
(Ibid, s. 11).

Det vi szerlig haefter os ved er, at ledelse altid skal ses i sammenhang med de
aktiviteter, der udfgres i forhold til organisations kerneopgave. Det er altsa centralt for
Spillane, at aktiviteter, der ikke kan kobles til kerneopgaven, ikke kan defineres som
ledelseshandlinger. Det andet vi haefter os ved er, at aktiviteterne er designet af

20



organisationens medlemmer for at pavirke motivation, viden, eller deres praksis hos
de gvrige medlemmer af organisationen.

Der med andre ord ingen distinktion mellem leder-medarbejder i definitionen i forhold
til hvor og hvem, der kan udfgre ledelse. Ledelse er saledes defineret som en social
indflydelsesproces, som alle i en organisation kan tage del i og ansvar for.

Spillane er optaget af, at se pa distribueret ledelse med fokus pa ledelsespraksis,
denne praksis genereres i de flles interaktioner mellem ledere, fglgere og de
situationer, de agerer i forstdet som artefakter og rutiner. Situationen ses saledes som
et definerende element af ledelsespraksis, idet han anfgrer, at aspekter af situationen
ikke kun har indflydelse pa, hvad lederne kan og g@r. Situationens rutiner og artefakter
er samtidig skabt af ledelsespraksissen (lbid, s. 4). Der er saledes tale om det Dewey
ville kalde transaktion, idet situationen bade definerer ledelsespraksis og er defineret
gennem ledelsespraksis. Spillane pointerer samtidig, at distribueret ledelse hermed er
mere end blot delt ledelse.

.1. Leadership Practice from a Distributed Perspective. )
e e (Ibid, s. 3)
Ledelsespraksissen opstar altsa i interaktionen mellem ledere, fglgere og situationen,
Spillane har samtidig blik for, at denne produktion af ledelsespraksis sker igen og igen
over tid og at tiden dermed er med til at konstituere ledelsespraksissen.

Ved at se pa ledelse som interaktioner frem for handlinger, tilbydes et andet
perspektiv pa praktisering af ledelse. Handlinger er stadig vigtige, men for Spillane
forstas handlinger, som en del af interaktionerne (lbid, s. 8) og derved insisterer han pa
at se ledelse som noget der sker mellem organisationsmedlemmer.

Spillane har i sine tanker om distribueret ledelse sit primaere fokus pa praksis af
lederskabet og som anfgrt ovenfor skriver han, at alle i organisationen kan udfgre
ledelse. Alligevel veelger han i sin model, at fastholde dualiteten mellem ledere og
fglgere. Vi vil i vores undersggelser se naermere pa om den dualitet giver veerdi i
forhold til at forsta distribueret ledelse og om den er rigtig og ngdvendig.

Et af de helt centrale spgrgsmal bliver sa hvordan ledelse distribueres i
organisationen? Spillanes forskning peger pa tre mader.
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For det fgrste kan distribueret ledelse opsta by design”, altsa gennem design af
strukturer og rutiner, som kan understgtte ledelsespraksissen via formelle
ledelsespositioner eller ved at genskabe/reframe eksisterende positioner. Det kan
eksempelvis vaere ved at skabe strukturer og rutiner, der kan muligggre distribution af
ansvar for ledelse, samt udvikle medarbejdere til ledere (Ibid, s. 41). Spillane peger pa,
at det helt konkret kan det ske ved at dele ledelsesopgaver mellem ledere og
medarbejdere, hvorved medarbejderne kan udfgre ledelsesfunktioner og maske pa
den made varetage deres kerneopgave mere hensigtsmaessigt.

For det andet kan distribueret ledelse opsta “by default”, nar ledelse ikke er
distribueret i henhold til designs og strukturer, men mere ”af sig selv”. Spillane
henviser til, at det ofte ses, at medarbejdere leder, nar der i situationen mangler
ledelse, fordi andre ikke udfgrer den (lbid, s. 45). Som vi laeser Spillane, taler han ogsa
her om en form for grundindstilling ved organisationsmedlemmer, som muligggr, at
de, nar de registrerer, at der er et omrade, hvor der ikke ledes, kan tage ledelse.
Spillane anfgrer i den forbindelse, at denne form for distribueret ledelse kan udvikle
sig over tid, nar medlemmer af organisationen arbejder sammen og derigennem laerer
at stole pa hinanden og satte pris pa hinandens styrker og svagheder, hvorved der kan
opsta det Gronn kalder intuitive working relations (lbid, s. 45).

Endeligt henviser Spillane til, at distribueret ledelse kan opsta genne kriser. Det kan
veere en situation, der kreever omgaende handling og derved spontant samarbejde.
Der vil veere tale om improviseret ledelse, der ofte vil veere forbigdende (lbid, s. 47).
Ogsa her henviser Spillane til Gronn, idet han anfgrer, at denne form for distribueret
ledelse er det Gronn omtaler som spontaneous collaboration.

Gronn 2008.

| 2008 melder Gronn sig igen pa banen med nye perspektiver pa distribueret ledelse,
idet han sa at sige tager et tjek pa om tankerne om distribueret ledelse stadig holder.

Han ser blandt andet pa den empiri, der er lavet siden hans artikel i 2002 og
konkluderer grundleeggende herom, at man i de forskellige undersggelser ser, at
ledere foretager en blanding af solo og coperformed ledelsesaktiviteter. Han ser altsa
bade ledelse, som er fokuseret og samlet i enkeltindivider og ledelse, som foretages i
faellesskab. Samtidig henviser han til Leithwoods forskning, som synes at vise, at
distribueret ledelse er afhaengig af effektive former for fokuseret ledelse — ledelse af
lederne (Gronn 2008, s. 151).

Dette far ham til at foresla, at hybrid maske er en mere akkurat betegnelse for det
blandede mgnster af ledelsespraksis, som synes at indeholde bade hierarkiske og

22



heterarkiske elementer (Ibid, s. 155). Som vi laeser det, far Gronn her blik for, at det,
selv om ledelse betragtes som distribueret, ind i mellem er enkeltindivider, der udgver
ledelsespraksissen. Det far ham til at foresla en ny betegnelse, som skulle vaere mere
praecis. Som vi ser det, synes det ikke umiddelbart ngdvendigt med en ny betegnelse,
idet det faktum at ledelsespraksissen ind i mellem udgves af enkeltindivider kan
rummes i vores forstaelse af distribueret ledelse. Hvis man, som vi, teenker pa
distribueret ledelse som det, at ledelsen "flyder i relationen” mellem medlemmerne af
organisationen, er der intet maerkeligt i, at det afhaengigt af situationen er forskelligt
om det er en flerhed af personer eller et individ, der foretager ledelseshandlingen,
ligesom det ikke umiddelbart ggr en forskel, om det er en formelt udpeget leder eller
en medarbejder til hvem de gvrige medlemmer af organisationen har tilskrevet
ledelse, der foretager ledelseshandlingen.

Dernaest ser Gronn pa, hvilken rolle magt og autoritet spiller i forhold til distribueret
ledelse. Han henleder opmaerksomheden p3, at der altid har vaeret en tzet konceptuel
relation mellem magt, indflydelse og autoritet (Ibid, s. 152). Han peger efter at have
fulgt udviklingen i arbejdet med distribueret ledelse p3, at der stadig mangler en
undersggelse af hvad magt og indflydelse betyder i forhold til forstaelsen af
distribueret ledelse (lbid, s. 141). Gronn har ikke selv lavet empiriske undersggelser i
forhold til distribueret ledelse, hvorfor hans analyse udspringer af andres
forskningsresultater og det er pa den baggrund, at han anbefaler, at der fremover bgr
forskes i, hvad magt betyder i et distribueret ledelsesperspektiv (Ibid, s. 153). Hans
egen argumentation forfglger et spor om, at der er spraekker i magten og at den
derved er til stede i mange former og hos mange individer i organisationer. Han skriver
sig dermed op imod en forstaelse af, at der er nogen i organisationen der besidder
seerlige positioner hvor der fglger en szrlig bemyndigelse/magt der overgar alt andet
(Ibid, s. 153).

Vi forstar Gronn pa den made, at magt er til stede mange steder i organisationen, pa
en made sa distribueret ledelse ikke kan sidestilles med demokratisk ledelse (Ibid, s.
155) og pa en made hvor vi i vores analyse af distribution af ledelse skal have fokus pa
magt og magtens betydning for distribution af ledelse. Dette perspektiv vil vi derfor
ogsa have for gje i vores undersggelser.

Gareth Edwards.

Edwards anfgrer, som naevnt ovenfor, at der er behov for at se pa distribueret ledelse i
en mere kontekstrig sammenhaeng, idet han papeger, at konteksten har betydning,
hvis vores forstaelse af distribueret ledelse skal na ud over de klichéfyldte floskler om
ledelse for alle. Hans forstaelse af distribueret ledelse bygger p3, at ledelse er en
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proces og sadanne processer er forankret i og pavirket af lokal-kulturer og lokal-

historie. Ledelse skal derfor forstas som en proces, der er distribueret i bred forstand
pa tveers at samfundet og Edwards papeger at vi, nar vi har den forstaelse, ma se p3,
hvad der konstituerer lokalsamfund og samfundet som sadan (Edwards 2011, s. 301).

For at forsta hvad der konstituerer samfund og sammenhangskraft ser Edwards med
inspiration fra forskellige forskere men iszer Delanty pa 9 forskellige vinkler pa eller
dele af hvad det kan indeholde.

e Symbolik

e Fornemmelse af at hgre til (sense of belonging)

e Fornemmelse af lokalsamfund (sense of community

e Individualisme

e Lokalsamfund som kommunikation (community as communicative)
e Sprog

e Liminalitet

e Venskab

e Det postmoderne samfund

Vivil i denne gennemgang ngjes med at fokusere pa de elementer, som vi forventer, vil
kunne ses og bruges i vores undersggelser.

Symbolik.

Edwards peger p3, at den symbolik, der anvendes, er med til at afgraense
gruppen/lokalsamfundet fra andre grupper og lokalsamfund. Der er saledes ved at se
pa den symbolik, der anvendes ogsa en mulighed for at forsta, hvordan den anvendes
ledelsesmaessigt. Med henvisning til Gronn peger han p3, at de kollektive handlinger vil
veere defineret af en eller anden form for symbolik eksempelvis kan der i forbindelse
med en social bevaegelse ses symbolske repraesentationer som bannere, plakater og
lignende, som repraesenterer graeenserne for de kollektive handlinger — der vil derfor
kunne opnas forstaelse for de kollektive handlinger ved at se pa de symboler, der
anvendes af de forskellige grupper, da den distribuerede ledelse, der foregar i gruppen
til dels vil veere formet af brugen af symboler (Ibid, s. 304).

Fornemmelse af at hgre til (sense of belonging).

Det, der skaber et lokalsamfund/en gruppe, er fornemmelsen af at hgre til. Det er
derfor ogsa vigtigt at se pa hvad det er, der skaber dette tilhgrsforhold, da man herfra
vil kunne identificere nogle af de byggesten, den distribuerede ledelse i
samfundet/gruppen star pa og det, der giver den en fornemmelse af faelles identitet
(Ibid, s. 304). Edwards peger samtidig pa, at denne fornemmelse af at hgre til kan ga

24



pa tveers af geografi og formelle inddelinger, der kan altsa i organisationer og samfund
som sadan opsta forskellige kulturer og grupper bundet sammen af denne
fornemmelse af at hgre til. Ved at se pa de kulturer, som er bundet sammen af denne
fornemmelse af at hgre til, kan vi fa en fornemmelse af den ledelse, der konstrueres i
konteksten ud over den ledelse vi kan identificere ud fra formelle afgraensninger. Den
sammenhaeng, der binder distribueret ledelse sammen, kan derfor veere konstrueret
gennem faelles fornemmelse af at hgre til mellem medlemmerne og denne forbindelse
er symbolet for det netveerk af ledelse, som distribueret ledelse udggr (Ibid, s. 304).

Fornemmelse af lokalsamfund (sense of community).

At have en fornemmelse af lokalsamfund kan defineres som det at have en
fornemmelse af at vaere den del af et bereduvilligt, tilgaengeligt og gensidigt stgttende
netvaerk af relationer (Ibid, s. 304). Med henvisning til Mannarini og Fedi peger
Edwards ogsa pa, at det kan ses som det at veere en del af feelles narrativer og pa at
det at veere en del af et lokalsamfund implicerer, at medlemmerne er villige til at gribe
til handling for at forbedre egne liv og Igse feelles udfordringer (lbid, s. 305). Edwards
peger dermed pa3, at distribueret ledelse bade kan ses som reflekterende og
medskabende i forhold til denne fornemmelse af lokalsamfund.

Sprog.

Med henvisning til Habermas peger Edwards ligeledes p3, at sprog er af betydning, idet
sociale handlinger er baseret pa sprog og idet samfundet som sadan er sprogligt
konstrueret, hvilket foreslar, at sociale relationer i moderne samfund er organiserede
omkring kommunikation mere end omkring andre ting som autoriteter, status eller
ritual (Ibid, s. 306). Han peger derfor pa vigtigheden af at vi i vores undersggelser af
distribueret ledelse har blik for sprogets betydning, da distribueret ledelse meget vel
kan ses reflekteret i, bundet til og begraenset af felles sprog, diskurser og dialekt.

Vi vil altsa i vores undersggelser bruge Edwards perspektiver om lokalsamfund og hvad
der konstituerer det i forhold til at skabe forstaelse for distribueret ledelse i en dansk
kommunal kontekst og seerligt i forhold til Kommunen 3.0 bevaegelsen, hvor vores
antagelse vil vaere, at netop disse pointer spiller ind i den made der udgves ledelse i
kommunen og de lokalsamfund den er en del af.

Analyse og diskussion.

Laesevejledning.

Som anfgrt har vi i denne opgave et dobbelt fokus, der handler om bade det empiriske
og det teoretiske sammenbrud. Vi gpnsker med denne opgave at genere mere viden og
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indsigt om teorien om distribueret ledelse, ligesom vi gnsker at undersgge om
distribueret ledelse er et relevant ledelsesveerktgj i forhold til Kommunen 3.0.

Analysen tager udgangspunkt i empirien, idet vi har taget udgangspunkt i de
interessante situationer, der er beskrevet og der fra har opbygget analysen som en
Ipbende proces, hvor vi diskuterer vores oplevelser op mod teorierne om distribueret
ledelse. Med henvisning til Brinkmanns model for hverdagsforskning, som viser, at den
sociale verden bade indeholder oplevelser, diskurser og objekter, tager vi saledes
udgangspunkt i vores oplevelser af forskellige situationer opstaet under vores
empiriindsamling og vil i analysen forsgge ogsa at have blik for de to gvrige elementer.
Vi haber dermed, at kunne finde nye forstaelser og perspektiver i forhold til de to
sammenbrud.

Analysen er opdelt i fire emner. Det fgrste emne omhandler ledelse i en
myndighedsafdeling og er valgt, da vi opdagede, at Kommunen 3.0 var stum pa
myndighedsomradet. Vi har fundet mange fortzllinger om aktive medborgere, men
ikke omkring Kommunen 3.0 i forhold til myndighedsudgvelse. Vi var derfor optagede
af, om en diskussion indenfor dette omrade, kunne belyse begge sammenbrud.
Dernaest har vi valgt ledelse i situationen mellem medarbejdere og borgere. Vi har
veeret optagede af, at der i dette felt maske netop var noget pa spil for bade teorien og
ledelse af Kommunen 3.0, som kunne understgtte bevaegelsen mod aktive
medborgere og fellesskaberne. Det tredje emner er valgt, fordi vi har undret os over,
at vi i vores gennemgang af teorierne ikke har kunnet finde konkrete tanker om
hvordan conjoint agency opstar, ligesom vi heller ikke har kunnet finde noget om
hvilke barrierer, der kunne veere i forhold til at arbejde med distribueret ledelse og
Kommunen 3.0. | vores interview med projektmedarbejderen opstod et fokus herp3,
som vi fandt interessant at undersgge. Til sidst har vi valgt at rette fokus pa en
diskussion om kommunikation, idet kommunikation og sprogets betydning er dukket
op igen og igen i de foregaende diskussioner, hvorfor vi vil seette fokus pa
kommunikations betydning for ledelse og distribution af ledelse.

Distribueret ledelse i en myndighedsafdeling.

Spillanes perspektiv pa distribueret ledelse i en myndighedsafdeling.

| Skanderborg Kommune, har der vaeret drgftelser om der skulle udarbejdes szerlige
retningslinjer eller lignende til de afdelinger, der udfgrer myndighedsopgaver. Der har
vaeret en antagelse om, at i det felt, hvor der traeffes afggrelser, kan det vaere sarlig
sveert at arbejde med Kommunen 3.0. Vi retter derfor blikket mod en
myndighedsafdeling i Skanderborg Kommune for at undersgge hvad distribueret
ledelse betyder i en myndighedsafdeling.
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Det er en byggesagsafdeling, som naesten udelukkende traffer afggrelser efter
ansggning fra borgerne. Traditionelt har det vaeret sadan i denne afdeling, at borgerne
sendte en ansg@gning, sagsbehandlerne behandlede afggrelsen, enten selv eller
sammen med lederen pa teammgder, hvorefter der blev udfeerdiget en skriftlig
afggrelse, som gav borgeren afslag eller medhold. Nar det sa er sagt, er det ogsa en
smule forsimplet, da der ogsa fér Kommunen 3.0 var dialog med borgerne og ind
imellem blev der ogsa holdt mgder med borgeren inden afggrelsen, men langt fra i alle
sager og langt fra med den opmaerksomhed og systematik, som i dag. Fagchefen har
vaeret ansat i 2 ar og hun blev ansat med en sarlig opgave, der gik pa at fa bedre
borgerkontakt, da der fra politisk side blev oplevet, at der var for mange darlige sager.

Fagchefen for omradet siger:

“Madlet for vores arbejde, som myndighedspersoner, det er ikke bare at traeffe en
korrekt afggrelse. Mdlet er egentlig noget andet — mdlet er at finde en god Igsning for
borgeren inden for lovgivningens rammer... det er at finde en god I@sning for borgeren.
Og hvad er en god Igsning for borgeren? Det er typisk en, som borgeren selv har veeret
med til at pege pd, hvor man tager sagen i egen hdnd og siger “hvad er det jeg gerne
vil” og sG ma vi prgve at mingelerer s det ogsd kan lade sig ggre eller prgve at
anskueligg@re hvad der kan lade sige gare og sG sammen fa formuleret hvad det er der
kan lade sig gare.”

Pa et strategisk niveau har hun arbejdet med indsatser pa flere forskellige niveauer.
Alle medarbejderne har vaeret pa kursus i bedre borgerdialog for at understgtte mere
mundtlig dialog frem for skriftlig dialog. Der er truffet afggrelse om, at alle afslag i
afdelingen meddeles mundtligt, hvilket igen er for at sikre muligheden for den gode
Ipsning med borgeren. Hun siger om det at meddele et afslag:

“Ja, vi undgdr at der skal gives afslag. SG egentlig, sa er det her jo meget banalt og
konkret i virkeligheden, men hvis man skal se det i Kommunen 3.0 sammenhang sd
teenker jeg, at det handler om at myndigg@re borgere - altsa det her er jo ogsa den
aktive borger — altsd det er jo ogsd, at borgeren selv formulerer tingene — at man
laegger det over pd den anden banehalvdel og siger, at det er dit projekt, hvad er det du
gerne vil? Hvad er det du har brug for at vide osv. osv. - ikke ogsa? Sa jeg ser det
egentlig som den der ligeveaerdighed, som jeg ogsd synes er en del af kommune 3, 0 i
virkeligheden.”

Som led i strategien om mere mundtlig dialog har afdelingen ogsa indfgrt
forhandsdialoger, der handler om, at borgeren kan holde mgde med sagsbehandleren
inden der ansgges, hvorved sagsbehandleren og borgeren far mulighed for at drgfte
ideer og muligheder pa et tidligt tidspunkt i processen.
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Afdelingslederen uddyber:

“Vi er ligesom inde over og praver at taenke tanker sammen med borgeren om hans
projekt, se hvilke muligheder der er.

Et eksempel er en situation med en miljgmedarbejder, der havde vaeret med en
virksomhed ude og se efter en byggegrund, som kunne opfylde kravene. Det ville vi ikke
have gjort far, der ville vi have sendt dem hjem og sagt, at | kan komme igen, ndr | har
en anden ide om, hvor | vil bygge.

Vi er mere proaktive omkring at finde en Igsning sammen med borgeren. Hvor vi f@r var
den myndighed der sagde, det kan ikke lade sig g@re og farvel.

Udfordring for medarbejdere er at balancere mellem det og deres myndighedsopgave i
forhold til, at det er ok at vejlede, men vi skal ikke radgive. Vi skal jo ikke projektere et
hus for folk. Vi kan ikke tegne huset for dig, men vi kan godt have ideer om hvordan det
kan lade sig gare i forhold til reglerne.

Vi vil rigtigt gerne den meget tidlige forhdndsdialog, far borgeren begynder at traeffe
bindende beslutninger om sit projekt, men det kraever at borgeren eller virksomheden
kommer til 0s.”

Analyseenheden for dette afsnit, er situationen mellem sagsbehandlerne og de aktive
borgere, for at diskutere, om der, ud fra et distribueret ledelsesperspektiv, er ledelse i
situationerne og i givet fald hvordan det sa udspiller sig, men inden vi ggr det er det
vaesentligt at bemaerke hvordan ledelsen har taget initiativer, som Spillane ville
karakterisere som by design, idet strukturer og rutiner er forandret via de
ledelsesinitiativer, som ledelsen har initieret.

Det vi ser i eksemplet, er en afdeling i forandring. En afdeling, der tidligere har
modtaget ansggninger fra borgere, som sagsbehandlerne har behandlet og truffet
afggrelse om, uden at borgeren har vaeret vaesentligt involveret. Borgeren har altsa
sluppet ansggningen eller projektet og faet svar inden for svarfristen, som kunne vare
op til 8 uger.

| dag er sagsbehandlingen en anden og det vi szerligt haefter os ved, er, at borgeren
ikke pa noget tidspunkt slipper sin sag — faktisk er borgeren involveret og har ansvar
for sagen i hele processen, mens sagsbehandleren indtager en vejledende,
dialogs@gende og processuel position, som har det formal at oplyse borgeren om,
hvilke regler der er og hvilke rammer borgeren kan teenke sin sag ind i. Den strategiske
indsats og kommunikation fra ledelsen i afdelingen har betydet, at sagsbehandlerne nu
skal treeffe afggrelser, hvor det er pakraevet, men de skal ligeledes tage ansvar for at
lede de processer, der pa den ene side inddrager borgeren og pa den anden side sikrer,

28



at det hele tiden er borgeren, der har projektet. Som vi forstar situationen omkring
sagsbehandler og borger har ledelsens initiativer eendret pa den institutionaliserede
praksis og disse har understgttet, at der er distribueret ledelse til medarbejderne, som
udfgrer ledelse i forhold til kerneopgaven i teet dialog med borgeren. Det vi samtidig
ved er, at den andrede praksis i afdelingen har medfgrt at, Skanderborg Kommune pa
byggesagsomradet er gaet fra en 60. plads til 14. pa et ar jf. DI’s lokale erhvervsklima
maling. Der er med andre ord noget der ser ud til at have skabt en signifikant effekt.

Med sa stor en forandring, er det neerliggende at sp@grge, om det sa ikke har kostet
mere tid.

”Jamen, det er det, at det er sG nemt at seette sig ned og skrive et brev. For det er i
fingrene og det er nemt og det er hurtigt og effektivt og det er til dels rigtigt, men det
er jo ikke bare at seette sig ned og skrive et brev, for det stopper jo sjeldent der. Og
man kan sige, vi er en kommune med rigtig mange ressourcestaerke borgere og den
andrede mdde, vi ggr det pd, hjaelper os, fordi det at seette sig ned og skrive et brev det
ligger jo op til, at sa hgrer vi enten fra deres advokat eller ogsa sa gdr de til
borgmesteren og byradspolitikerne og det vil jo sa sige, at sa er sagen jo ikke slut der
alligevel. Det kan godt vaere at afggrelsen ikke bliver omgjort, men der bliver i alle
tilfeelde en masse arbejder med den sag. (...) Og sa arbejder vi med negativ energi.”

Afdelingslederen har tidligere fortalt, at der ikke har vaeret den store modstand mod
Kommune 3,0 i hans afdeling og vi spgrger ham derfor, om det er den logik, der ligger i
at spgrge sig selv, om jeg vil arbejde med positiv energi fra start, som en del af
processen, eller om jeg vil arbejde med negativ energi ved at treeffe en beslutning og fa
alt bgvlet bagefter, der har gjort det.

"”Det tror jeg er noget af det. Hvis du far lukket sagen ved at ringe til folk og sige, at vi
er altsd ved at meddele dig et afslag, men du skal forstad, at det er altsa fordi sadan og
sdadan og evt. hvis det giver mening, har du taenkt pd, at det kunne veere du kunne
sadan og sddan i stedet for, sa lander den der. Sa vores erfaring er, at sa bliver der ikke
klaget nzer sG meget. Vores vurdering er, at der hvor vi bruger Kommunen 3.0, der
klager borgerne ikke naer sG meget”.

Sa med pastanden om, at der er distribueret ledelse til medarbejderne og at den
@ndrede praksis, har haft positiv effekt i form af gget tilfredshed blandt de lokale
virksomheder og borgere, vi vil diskutere hvilke andre perspektiver vi far gje, nar vi
inddrager Spillane og Gronn.

Vi er dels optaget at diskutere ledelsessituationen mellem sagsbehandler og borger og
dels af at diskutere hvordan vi skal forsta den intervention som kommer fra ledelsens
side for at komme taettere pa en forstaelse af distribueret ledelse som begreb.
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Ifglge Spillanes model for distribueret ledelse vil leder, sagsbehandler og situationen
udgere kontekstmarkgren for den ledelse der udspiller sig - og den praktiserede
ledelse, finder sted mellem deres interaktioner (Spillane 2006., s. 3). Vores forstaelse
sa langt vil vaere, at der i denne analyse vil veere fokus pa de ledelsesinteraktioner, der
er mellem fagchef/afdelingsleder, sagsbehandler og situationen, som kunne vare at
sagsbehandle en ans@ggning. Lederskabet genereres i interaktioner mellem de tre
kontekstmarkgrer (lbid., 4), hvor den gensidige afhangighed og feelles mal, er noget af
det der er styrende for ledelsen.

Nar vi umiddelbart anvender Spillanes model begraenses vi af, at vi ikke kan inddrage
sagsbehandleren som leder, hvilket stgder imod vores pastand om, at der er
distribueret ledelse til sagsbehandleren. Det undrer os, at der opstar den barriere for
analysen, fordi Spillane samtidig er af den opfattelse, at alle mennesker i formelle og
uformelle roller tager ansvar for ledelsesaktiviteter fx leerere, foraeldre m.v. (lbid, s.
13).

Vi kan i alle tilfeelde ikke lade vaere med at reflektere over, om Spillane selv har sluppet
den traditionelle ledelsesforstaelse af at ledelse handler om lederen. Som vi laeser
ham, er han optaget af ledelseshandlingerne, som interaktioner, men alligevel
fastholder han en dualisme mellem leder-fglgere, som maske er en barriere for at fglge
tanken om, at ledelse ogsa udspiller sig i interaktioner mellem medarbejder-borger.
Under alle omstaendigheder efterlader det for os med en usikkerhed om, om Spillane
mener leder eller den person i organisationen, der fortager en ledelseshandling. Noget
af sammenbruddet kan maske forklares med, at Spillane i sin forskning primaert har
haft sit fokus pa skoleledernes handlinger og i langt mindre grad pa medarbejderne
(Ibid, s. 70) og at han derved ikke har haft samme fokus pa hvad der sker, nar ledelse
distribueres til medarbejderne. Under alle omstaendigheder vil vi forsgge at finde et
svar pa vores sammenbrud ved at fastholde vores pastand om, at ledelse kan
distribueres til bade medarbejdere og borgere.

Selvom Spillane ikke synes at taenke sagsbehandleren, som leder i sin model for
distribueret ledelse, vil vi derfor nu alligevel tage udfordringen op og undersgge, hvad
det vil betyde, nar vi ser pa sagsbehandleren som leder og borgeren som fglger, jf.
Spillanes definitioner.

Med modellen for gje vil situationen vaere en ansggning. Det vil vaere nzerliggende at
tage eksemplet med miljgmedarbejderen, der sammen med repraesentanten for
virksomheden kgrte rundt for at se efter en byggegrund, som kunne opfylde kravene
til at bygge en ny virksomhed. Det er i vores optik et eksempel pa, hvordan de to
interagerer med hinanden om at finde en god Igsning for virksomheden.
Miljpmedarbejderen er i dialog med repraesentanten og anviser hvilke muligheder der
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er, han deler sin viden om regler og krav og repraesentanten kan pa baggrund af de
oplysninger han far og den dialog han er i, traeffe en kvalificeret beslutning om, hvor
hans virksomhed skal ligge.

Med dette perspektiv for gje, vil der mellem sagsbehandler og borger over tid udvikle
sig en ledelsespraksis, hvor det der binder de to aktgrer sammen, er deres fzelles
opgave. En opgave, som for sagsbehandleren handler om at finde den bedste Igsning
for borgerne, hvilket ma antages at vaere det samme for borgeren. Sagsbehandleren
indtager derved ogsa en anden funktion idet vedkommende ikke treffer afggrelse,
men tager ledelse af en proces, der favner inddragelse af borgeren og sikrer, at
borgeren far tilstraekkeligt med viden og afgraensning, sa han stik mod tidligere selv
ender med at treeffe afggrelse. Pa den made er borgeren gaet fra at vaere passiv
deltager til at vaere en aktiv udgvende borger.

Vi vil altsa udlede, med inspiration fra Spillane, at hvor der opnas processuelle og
dialogiske interaktioner mellem borger og sagsbehandler omkring en opgave eller en
situation, kan der opsta ledelse i interaktionen mellem borger og sagsbehandler, der
muliggar, at en af de to udfgrer en ledelsesmaessig handling — i dette tilfaelde borgeren
i forhold til, hvor virksomheden skal ligge.

Ved at rette blikket tilbage mod sammenbruddet om leder-fglger dualismen og
pastanden om, at der kan distribueres ledelse til alle i organisationen, begynder vi at
forsta, at distribueret ledelse i Spillanes optik er pragmatisk funderet. Distribueret
ledelse er fgrst og fremmest et perspektiv og vi skal anvende det som et vaerktgj til at
teenke ledelse pa en anden made (lbid. s. 10). Det efterlader os med en tanke om, at vi
bade skal analysere ledelsespraksis ud fra tanken om, at ledelse kan distribueres og vi
skal samtidig ogsa have fokus pa hvilken funktion og betydning den formelle ledelse
har for denne proces.

Formel ledelse i et distribueret ledelsesperspektiv.

Med det in mente, vil vi sa rette blikket mod den formelle leders handlinger for at
diskutere hvilken betydning lederne kan have for at understgtte en proces mod
distribueret ledelse.

Vi vil derfor rette blikket mod de strategiske initiativer, ledelsen i afdelingen har
iveerksat, men ogsa inddrage det paradigme, som Kommune 3, 0 repraesenterer.
Fagchefen har staet med to store opgaver. Hun skulle skabe mere borgertilfredshed og
hun skulle skabe mening omkring Kommunen 3.0, som ikke var italesat i forhold til
myndighedsarbejdet. Fagchefen fortaeller, at medarbejdere har sagt:
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”Nu har vi lavet gr@gnne partnerskaber, sG har vi jo lavet Kommunen 3.0 — sd kan vi
ellers fortaette, som vi plejer med alt det andet — er det sadan det skal forstas? Eller
hvordan skal det egentlig forstas. Altsa der er rigtig mange, der har haft det svaert med
at se sig selvi Kommunen 3.0.”

Fagchefen har arbejdet meget teet sammen med sin ledergruppe og de har i faellesskab
udarbejdet en strategi kaldet bedre borgerkontakt, der bl.a. laegger veegt pa mere
mundtlig dialog fremfor skriftlig dialog, at borgerne inviteres til forhandsdialog inden
en ansggning og at afslag altid meddeles mundtligt. Det har vaeret vigtigt for ledelsen,
at stratgien ikke hed Kommunen 3.0, men styrket borgerkontakt, da det var det, der
var meningsfuldt for de ansatte. Endvidere har alle ansatte veeret pa kursus i bedre
borgerkontakt, ligesom styrket borgerkontakt drgftes ved MUS samtaler.

Der har med andre ord vaeret mange ledelseshandlinger, der alle skulle initiere, at
medarbejderne kunne udfgre en styrket borgerkontakt. Vi bliver derfor interesserede i
at undersgge hvilken betydning disse handlinger har i forhold til at distribuere ledelse.

Spillane naevner tre mader hvorpa ledelse distribueres. Den fgrste er gennem design fx
gennem nye strukturer og rutiner, som automatiske handlinger ud fra en form for
grundindstilling og som det sidste, peger han p3, at det kan opsta gennem kriser (lbid,
s. 41).

Nar Spillane peger pa design, sa peger han pa betydningen af, at der i organisationen
genskabes en drgftelse af eksisterende positioner — altsa gentaenkes hvem der har
hvilke opgaver og hvorfor - og i forleengelse heraf udvikles strukturer og rutiner, der
kan muligggre distribution af ansvar for ledelse. (Ibid., s. 42) Endvidere viser Spillanes
forskning, at det er betydningsfuldt at udvikle medarbejdernes ledelseskompetencer
og helt konkret have disse kompetencer for gje, nar der ansaettes nye medarbejdere
(Ibid, s. 43).

Vi far i dialogen er klart indtryk af, at der har vaeret talt rigtig meget i ledergruppen om
hvordan Kommunen 3.0 og en styrket borgerkontakt skulle give mening i
organisationen og som fagchefen siger, sa

"Skal man spille pa alle heste. Altsd, vi har gjort mange ting. Og det er i virkeligheden
en Igbende proces, for kulturforandringer tager jo ar og vi er ikke faerdige — eller det
bliver man jo aldrig. Vi har personalemgder her i huset hvert kvartal og der har jeg hver
gang taget det op pa forskelligvis. Ofte har jeg ikke kaldt det Kommunen 3.0. Jeg har
egentlig italesat det pd rigtig mange forskellige mader via autokommunikation ved at
fortaelle om spaendende projekter, hvor jeg syntes vi er lykkes”.
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Det er ret tydeligt for os, at der i de to ar fagchefen har vaeret ansat, har veeret en klar
linje rettet mod en styrket borgerkontakt, som vi forstar som en bevaegelse mod
distribueret ledelse. Nar vi sa konsulterer vores empiri for at se hvilke strukturer og
rutiner, der er eendret med henblik pa mere distribueret ledelse kan vi se, at der ikke
er &ndret pa de formelle strukturer. Der er den samme hierarkiske organisering, der er
de samme stukturer omkring mgder og sagsbehandlernes bevillingskompetence er
uaendret. Det der til gengaeld er nyt, er en a&ndring af malet for arbejdet, nemlig at
finde gode Igsninger for borgerne.

Til gengeeld identificerer vi tre vaesentlige forandringer i rutinerne initieret af ledelsen.
Det fgrste er et klart og tydeligt formal med arbejdet i afdelingen, hvor borgeren og
gode Igsninger er i centrum. Inspirationen for malet er udviklet af den spaending chef
stod i mellem bedre borgerkontakt og paradigmet omkring Kommunen 3.0.

Nar vi konsulterer Spillane efter indsigt i hvilke refleksioner han har gjort om
betydningen af feelles mal i en organisation og disse mals betydning for distribueret
ledelse, er han overaskende tavs. Det kunne maske skyldes, at han er mere optaget af
at analysere den praktiserede ledelse eller at det faelles formal pa en skole er sa
indlysende for alle, at det ikke er vaerd at beskaeftige sig med. Under alle
omstaendigheder ma vi vente med den diskussion senere i opgaven, da vi finder, at der
er noget interessant pa spil omkring et tydeligt formuleret formal med kerneopgaven.

Det andet initiativ, som beskrives som vaesentligt mod en distribueret ledelse, er
kurset i borgerdialog, hvilke Spillane ville se pa som vaerktgjer. Hans pointe er, at
veerktgjer kan medierer medarbejdernes praksis (Ibid, s. 18), sa de dels far nye veje at
ga, samtidig med at de kan fglges ad og have en feelles referenceramme om det. Helt
konkret har alle medarbejdere veeret pa det samme kursus, hvilket giver dem en falles
referenceramme og sprog for en a&ndret praksis. Det betyder ogsa, at de, nar noget er
udfordrende, kan stoppe op og sperge sig selv eller en kollega om hvordan denne
udfordring skulle lgses ved hjaelp af styrket borgerkontakt.

Fagchefen siger:

“Ja, jeg har nogen gange hgrt folk sige, og sa brugte jeg styrket borgerkontakt og sé
skete der det og det..

Afdelingslederen siger:

“Medarbejderne har indbyrdes selv lavet sparring omkring deres samtaler og lyttet
med pd hinandens”, hvorved de har taget ledelse for deres egen og hinandens lzering.

Pointerne fra kurset har alle medarbejdere staende pa deres skrivebord, som en
trekant, hvor eksempler er skrevet helt konkret, som fx “Ringer jeg pa et passende
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tidspunkt?” og ”Jeg har sat mig ind i din henvendelse og vil hgre...”, samt pointer om
inddragelse, som netop korresponderer med paradigmet i Kommunen 3.0. Det
efterlader os med en oplevelse af, at nar veerktgjer opleves at korrespondere med
formalet med arbejdet og kommunes paradigme, kan det veere meget betydningsfuld
til at understgtte en proces mod distribueret ledelse.

Det sidste vi haefter os ved er kommunikation og dialog. Fagchefen naevner selv sine
strategiske overvejelser om kommunikation og hun er meget refleksiv omkring, hvad
hun siger til personalemgder, hvilke emner hun bringer op og at hun navigerer efter, at
det skal give mening for de ansatte. Endvidere er hun overbevist om, at det har stor
betydning, at kommunaldirektgren er sa eksplicit omkring Kommunen 3.0, da det giver
hende noget at hange sin hat pa og en platform for det arbejde hun har i sin afdeling.

Men da kommunikation og dialog er sa meget andet end den kommunikation der er
fra cheferne, vil vi rette blikket mod den kommunikation og dialog, der er mellem
afdelingsleder og sagsbehandlere for at undersgge, hvilken betydning det har i forhold
til distribueret ledelse. Er der noget saerlig pa spil for situationen mellem de to?

For lige at opsummere, sa har afdelingslederen en kommunaldirektgr og en fagchef,
som er meget eksplicitte om malet med arbejdet i hans afdeling — der handler om at
finde gode Igsninger for borgerne med fokus pa inddragelse. Ligeledes har han et nyt
vaerktgj, som kan understgtte arbejdet mod mere borger inddragelse og derved
distribueret ledelse.

| afdelingen er der hver tirsdag morgen et mgde hvor sagsbehandlerne mgdes med
deres leder. Pa mgdet drgftes de svaere sager og skal der meddeles et afslag, drgftes
det i gruppen, hvordan afslaget kan gives, hvilke andre muligheder der kunne drgftes
med borgeren og hvad kan der ske fremover. Afdelingslederen er meget bevidst om, at
hans rolle. Han siger:

”Min opgave som leder er jo meget at veere facilitator i processen, sd jeg er jo inde i
mange sager som facilitator, hvor medarbejderne gerne lige vil spille bold om en
I@sning”

Via sine handlinger agerer han som rollemodel for det arbejde sagsbehandleren skal
udfgre sammen med borgeren. Ydermere indtager han, nar der er behov for det, en
mesterlaere position, idet han deltager pa mgder sammen med byggesagsbehandlerne
og derved ogsa giver mulighed for dialog og lzering under og efter mgdet.

Den made afdelingsmgderne gennemfgres pa og den interaktion, der opstar mellem
leder og medarbejder er et udtryk for det Spillane kalder design, altsa den made der
skabes struktur og rutiner omkring kerneopgaven. Her ser vi endvidere hvordan
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afdelingslederen bade har blik for paradigmet Kommunen 3.0 ved at fastholde fokus
pa proces og borgerinddragelse og har blik for et laeringsperspektiv ved at facilitere
feelles leering pa mgderne og selv interagere med medarbejderne om bade lzering og
kerneopgaven. Med reference til Spillanes model for distribueret ledelse (lbid, s, 3)
indtreeder han i processen via situationen og understgtter derved ogsa muligheden for
at distribuere ledelse til medarbejderen. | og med at han har fokus pa
leeringsperspektivet giver han mulighed for at sagsbehandlerne overfgrer denne
proces til borgerne.

Gronns perspektiv pa distribueret ledelse i en myndighedsafdeling

Gronn anfg@rer, som vi har set ovenfor i teoriafsnittet, at de kollektive
ledelseshandlinger udspringer af en fglelse af forbundethed/conjoint agency. Vi bliver
optagede af, at se om denne fglelse haenger sammen med det at seette mal og
kommunikere omkring disse, idet vi bade konstaterer, at kommunaldirektgren,
fagchefen og afdelingslederen tilleegger det stor betydning, men ogsa fordi vi i
empirien kan se, hvordan medarbejdere griber den kommunikation, der er omkring
Kommunen 3.0 til at synkronisere deres handlinger efter.

Afdelingslederen forteeller:

"Vi taler ikke Kommunen 3.0 — jo engang imellem, hvis vi er pd vej ud af en tangent,
kan der godt vaere en der siger “det her det er vist ikke Kommunen 3.0”.

Situationen viser hvordan en medarbejder synkroniserer gruppens handlinger mod
hvad der er indenfor rammen af Kommunen 3.0 og han kan ved hjzlp at et enkelt
spogrgsmal fa korrigeret gruppens handlinger mod paradigmet i Kommunen 3.0. Pa den
ene side udfgrer han ved dette enkle spgrgsmal en ledelseshandling, men han ggr det
ogsa fordi han har et feelles mal at stille spgrgsmalet op imod.

Som vi ovenfor har beskrevet har afdelingslederen ogsa lavet en tryg leeringsramme
om mgdet og har distribueret ledelse pa en made sa sagsbehandlerne legitimt kan
patage sig den ledelseshandling, som han ggr. | Gronns optik vil det betyde, at der i
gruppen er opnaet en indbyrdes afhaengighed, hvor ansvar kan overlappe og vaere
komplementzert (lbid, s. 432) hvilket betyder, at ledelse kan flyde og gribes af enhver i
gruppen, da det potentielt ikke kan henfgres til nogen enkelt person eller kollektiv
enhed (Ibid, s. 442).

Men hvor efterlader det ansvaret? Hvis ledelse kan distribueres og alle kan gribe det,
hvad sker der s3, hvis ingen ggr det? Vil det sa ligger og vente pa, at der opstar en
krise, som Spillane anfgrer, som en af vejene til distribution af ledelse? Ville det ske by
default, hvor et medlem af en organisation oplever, der ikke ledes og sa ggr det — eller
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vil pilen pege i mere traditionel retning mod den formelle leder? Som svar pa det
sidste spgrgsmal, vil Gronn i 2002 nok svare, at den formelle leder alene er defineret
ved en ansattelseskontrakt og at den formelle kompetence ikke behgver at blive fulgt
op af en ledelsesadfaerd (Ibid, s. 442). Som kommentar til det kunne vi vaere optagede
af, hvordan det skal forstas hvis kompetence og ledelsesadfaerd haenger sammen —
hvad er det sa for et ansvar der fglger den formelle leder, nar ledelsen er distribueret?

| 2008 anfgrer Gronn, at vi ogsa skal forholde os til magt og at der via den formelle
ledelse fglger magt forstaet som indflydelse, ansvar og autoritet (Gronn 2008, s. 152)
og med denne opfordring fra Gronn, om ogsa at have dette perspektiv pa vores
forstaelse af distribueret ledelse for gje, vil vi igen rette blikket mod vores empiri for at
undersgge, om det efterlader nye perspektiver pa vores spgrgsmal om hvilket ansvar,
der fglger den formelle leder i en myndighedsafdeling.

Nar vi konsulterer empirien, er vi optaget af, om der er eksempler p3, at ledelsen
kommunikerer, at der er noget medarbejderne skal — det vil sige situationer, hvor
medarbejderne ikke kan afvige fra det der er truffet afggrelse om fra ledelsens side og
hvor der ikke har vaeret en demokratisk proces.

Det fgrste der traeder frem er, at ledelsen har besluttet hvad malet for arbejdet i
afdelingen er; nemlig at finde gode Igsninger for borgerne. Det andet er, at alle skal pa
kursus i bedre borger dialog med deraf fglgende forventning om, at medarbejderne
fglger de anvisninger, der er undervist i, herunder at der altid skal ringes til borgerne,
nar der skal meddeles et afslag.

Ansvaret for at dette sa efterfglgende finder sted er dels sagsbehandlernes og deres
afdelingsleder, ligesom sagsbehandlerne stadig har ansvar for at traeffe afggrelser og i
det hele taget varetage de opgaver, der fglger af deres ansaettelseskontrakt.

Med en omskrivning af Spillanes trekant begynder vi at forsta, at ledelse finder sted i
den praksis, der udspiller sig mellem den der griber ledelse og den eller dem der er
involveret omkring kerneopgaven. Den ledelse, der udspiller sig, er ikke forankret ved
en bestemt person, men udspiller sig i interaktionerne mellem de involverede og
ledelse kan gribes af alle involverede.

Endvidere ser vi, at der pa nogen omrader kan vaere forskel pa den formelle ledelse og
ledelse udfgrt af medarbejdere, da det er de formelt udpegede ledere, der indfgrer
veerktgjer som fx kurset i styrket borgerkontakt, hvorved de via denne handling sendrer
strukturer og rutiner i sagsbehandlingen. Et andet eksempel pa veerktgjer er
beslutningen om at medarbejderne skal meddele afslag mundtligt, som synes at veere
understgttende for processen mod distribueret ledelse.
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Den formelle leder, der leder ved at facilitere processer uden at overtage opgaven fra
medarbejderne og fastholder et fokus pa det faelles mal, understgtter, at ledelsen kan
veere distribueret til medarbejderne. Derforuden synes det falles mal ogsa at have den
afledte effekt, at medarbejderne kan synkronisere deres handlinger efter det faelles
mal.

Endvidere far vi en indikation for at sprog, her illustreret ved hjzlp af reformulering af
Kommunen 3.0 til Styrket borgerkontakt, som synes at veere betydningsfuld, idet det
giver mulighed for at Kommunen 3.0 bliver oplevet relevant og vedkommende i den
specifikke kontekst.

Vi begynder ydermere at fa blik for, at begreber som by design forstaet som strukturer,
rutiner og vaerktgijer, er anvendelige analysegreb til at forsta distribution af ledelse og
at man ved at @&ndre pa disse bl.a. gennem et andet sprog understgtter distribution af
ledelse. Viser ogsa i afdelingen, at de formelle ledere indtager en magtposition ved at
bruge deres magt til fx at traeffe afggrelsen om styrket borgerkontakt og erkender
samtidig et ansvar for at eendre sagsbehandlingen og bruger deres autoritet til at
gennemfgre disse eendringer med det formal at inddrage aktive borgere og i vores
perspektiv distribuere ledelse til borgerne.

Distribueret ledelse blandt medarbejdere og borgere i projekter.

Vi har i vores undersggelser i Skanderborg kommune hgrt om flere projekter med stor
borgerinvolvering. Projekterne kan antage meget forskellig karakter afhaengigt af hvor i
kommunen de er funderet og hvad projekterne naermere bestar i. | det fglgende afsnit
vil vi se pa to projekter, som har veeret forankret i fagsekretariatet Teknik og Miljg. De
har begge veaeret organiseret som grgnne partnerskaber, der er en projektorganisering,
til hvilken der kan sgges medfinansiering i Naturstyrelsen.

H@rningstien.

| det forste projekt blev der i samarbejde med en gruppe borgere skabt mulighed for
og etableret en sti rundt om Hgrning by. Projektmedarbejderen fortzeller om
projektet:

“Det var tre aeldre herrer, der kom til mig og sagde, vi vil gerne lave en sti rundt om
Hgrning by. Harning er faktisk trist, for motorvejen ligger pG den ene side og den jyske
hovedlinje ligger pa den anden side. SG den ligger faktisk i en trekant og du har aldrig
kunne komme uden om byen eller rundt om byen. (...) Og sd sagde jeg, som jeg plejer,
ja det vil jeg rigtig rigtig gerne vaere med til. Jeg har ikke saerlig meget tid og jeg har
ikke seerlig mange penge, men jeg vil rigtig gerne stgtte jer i processen. Og sd finder de
ud af at de mangler fem kilometer privat jord, som man skal ga pd. De har altsd en ide
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om hvor de vil gd henne og beder mig lave et kort over lodsejerne, hvem ejer den her
jord? Jamen det ggr jeg og sa gdr de tilbage med en opgave om, at de skal ud og lave
nogle private aftaler om at de méa ga pd denne her jord. Og hvis jeg ringer og siger god
dag jeg kommer fra kommunen, mad jeg ga gratis pd din jord — det betyder at du ikke
kan dyrke noget og der kommer en masse gaester hen over den. Det kan ikke rigtig lade
sig g@gre, men ndr Hgrning borgerforening kommer og siger goddag vi repraesenterer
Harning borgerforening og vi har laenge haft et @nske om at lave en sti rundt om byen,
ma vi fa to meter i kanten af din mark, lykkes det faktisk og pa fire maneder eller sadan
noget fik de lavet aftaler om at ga fem kilometer rundt pa privat jord ikke — og det er
ret useedvanligt. Det sker ret sjaeldent ikke.”

Projektmedarbejderen har siddet i projektets styregruppe, men har ikke vaeret
projektleder, den rolle har en borger haft. Han fortaeller, at han pa det indledende
m@de med borgerne starter med at testes deres projekt af og teste af om borgerne
virkelig kan og vil baere projektet. | denne situation blev borgerne sendt ud for at lave
aftaler med de private lodsejere og som han siger “det er fandme en hdrd prave, jeg
kunne have brugt 5 dr pd at fa de aftaler pa plads”.

Han fortzeller videre, at der laves frivillige 5 arige aftaler med lodsejerne, som ikke
tinglyses, idet det vil ggre aftaleindgaelsen for kompliceret. Kommunen og
projektgruppen laver i feellesskab kontrakterne, idet det er omkring regler,
fortolkninger og tilladelser at kommunen kan hjlpe projektet. Om dette siger han:

“Der er rigtig meget lovgivningsstof dels en kontrakt... det er sadan set rimeligt simpelt,
men faktisk — det er pisse sveert at fa et projekt igennem i kommunen i forhold til sg
beskyttelse i forhold til Naturbeskyttelseslovens § 3, i forhold til landzonetilladelse og
sadan noget og folk bliver mega forpustede. Principielt skal vi ansgge om at saette et
bord-baenke-szet op pd landet ikke og det skal i fire ugers hgring ikke og det er bare
landets love, der er sddan, det er og sd en tolkning af det i Skanderborg kommune og
sd vi md ikke lave en sti igennem et § 3 areal og det er ret svaert ndr du gdr langs med
en d ikke at finde noget der er vadt og dermed bliver § 3 areal.”

Han forteeller, at han efter et indledende mgde med de interesserede borgere ofte
tager en runde pa kommunen for at lave en indledende afklaring med sine kollegaer
om og i givet fald hvilke udfordringer, der er i forhold til projektet. Herefter kan
projektrammen naermere afgraenses og borgerne sendes maske hjem for at spille
videre med bolden, hvorefter der laves projektbeskrivelse og projektet organiseres
som et grgnt partnerskab.

Vi vil i det fglgende analysere situationen med henblik pa at se, hvor og hvordan
ledelse er distribueret og i den forbindelse holde det op mod de teorier om
distribueret ledelse, som vi har omtalt i teoriafsnittet ovenfor.
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Nogle borgere gar til kommunen med et gnske om etablering af en sti og maske ogsa
med en forventning om at kommunen tager over og finder ud af hvordan den sti kan
etableres. | situationen sker der imidlertid det, at projektmedarbejderen ikke patager
sig opgaven, men i stedet gar ind i en drgftelse med borgerne om hvordan de selv kan
tage ansvar og ledelse af projektet og hvordan kommunen kan stgtte og vaere med
som en del af en projektorganisering, men ikke som ansvarlige for projektet.

Som vi ser det, viser denne situation, at ledelsen i kommunen er distribueret pa en
sadan made, at projektmedarbejderen kan tage ledelse i situationen og beslutte om og
hvordan projektet skal seettes i gang. Han har altsa muligheden for at seette projektet i
gang og satte sig for bordenden af det og k@re det i mal. Det ggr han imidlertid ikke,
han igangsaetter en proces, hvor han vurderer, hvor meget borgerne er i stand til at
Igfte selv og skaber rum til, at de selv kan tage ansvar for og ledelse i deres projekt.
Man kan saledes sige, at ledelsen er distribueret pa en sadan made, at den kan gribes
af dem som kan og vil i projektet.

| Gronns definition af distribueret ledelse taler han bade om numerisk ledelse og om
kollektive handlinger, hvor den numeriske del blot er det, at lederskabet i
organisationen er delt mellem flere og saledes bliver summen af deres individuelle
handlinger. | modsatning hertil star de kollektive handlinger, som han ser som en
mere holistisk konstruktion, hvor analysenheden er mere end de sammenlagte
individuelle handlinger (Gronn 2002, s. 429). | den her omtalte situation synes der at
veere tale om mere end blot summen af de individuelle handlinger. Der foregar mere
ledelse end blot den formelle, som er delt ud ovenfra. | situationen opstar der, fordi
projektmedarbejderen skaber muligheden, et rum, hvor borgeren kan involvere sig og
far mulighed for at lede projektet, som dog ikke bliver et privat projekt af den grund.
Projektet er fortsat forankret i kommunen via det grgnne partnerskab, men ledelse er
distribueret pa en sadan made, at ogsa en borger, som ikke formelt er en del af
organisationen, kan gribe den. Det ser altsa ud til, at der her foregar det, Gronn ville
kalde, kollektive handlinger.

Spgrgsmalet er, hvordan disse kollektive handlinger er funderet. Hvad ggr, at der i
denne situation kan opstar mulighed for, at de ledelseshandlinger der foretages,
foretages som kollektive handlinger? Om det siger projektmedarbejderen:

“Da jeg sad i Natur og Miljg (han sidder nu i Vej og Park, red.), kunne min chef ogsa
rigtig godt lide, at der skete noget i den virkelig verden og vi lavede de her projekter. Vi
lavede et koncept hvor vi kgrte en working beta, det var sddan en computer term, nu
sender du noget ud, nar du har programmeret 95 % faerdig og sa prédver man og sd
retter man til.”
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Projektmedarbejderen beskriver bade i ovennavnte citat og gennem hele interviewet,
hvordan han har haft et meget tillidsfuldt og neert samarbejde med sin tidligere leder.
Han og lederen har stolet pa hinanden, hvilket har givet plads til at
projektmedarbejderen har kunnet tage mere ansvar for projekterne. Over tid som
projekterne er kgrt og har veeret succesfulde, har de sammen faet erfaringer for
hvordan disse projekter virker og hvilke forudsaetninger, der skal vaere opfyldt for at de
kan kgre dem. Ligesom de sammen har gjort erfaringer om hvad hinanden kan og vil i
forhold til disse projekter. Det har gjort, at der i deres relation er opstaet et rum
mellem dem, hvor ledelsen kan gribes af den, der netop nu ”spiller med bolden” i
projektet. Gronn ville kalde denne form for kollektive handlinger for intuitive
arbejdsrelationer, relationen er opstaet over tid og man har i de ledelseshandlinger,
der er foretaget mellem dem kunnet se, at det lige sa vel er projektmedarbejderen,
som den formelle leder, der har foretaget ledelseshandlingerne.

Projektmedarbejderen er efterfglgende flyttet til en anden afdeling, men interessant
nok er han fortsat med at arbejde med projekterne pa samme made, som han gjorde i
den forrige afdeling i den teette arbejdsrelation med lederen. Der ma altsa ogsa i
organisationen veere et andet grundlag de kollektive handlinger eller distributionen af
ledelsen opstar. Han fortzeller, at beveegelsen Kommunen 3.0 er sat i gang efter han og
lederen gjorde sig de fgrste erfaringer med de grgnne partnerskaber og at de grgnne
partnerskaber passer rigtigt godt sammen med tankegangen om fzllesskab og aktive
borgere i Kommunen 3.0. Pa trods af, at han ikke laengere er i den teette
arbejdsrelation med sin tidligere lederen, kan han fortsaette med at arbejde pa denne
made. Det er ikke laengere den intuitive arbejdsrelation, der baerer de kollektive
handlinger, men maske mere det, at selve opgaven og de ledelseshandlinger, der
felger med, passer med den gverste ledelses gnske om nyt paradigme. Der er saledes
nu i kommunen stort fokus pa de grgnne partnerskaber, vi har i vores undersggelser
set det i alt fra omtaler pda kommunens facebookside, en husstandsomdelt avis og hgrt
det i bade taler fra kommunaldirektgren og borgmesteren. Dette fokus understgtter
de grgnne partnerskaber bade fordi det skaber legitimitet og fordi vi ogsa ser, at der
med det fokus sa smat begynder at blive indarbejdet forskellige nye muligheder. Vi ser
alts3, at det begynder at ligne det Gronn kalder institutionaliserede kollektive
handlinger og som Spillane ville kalde distribueret ledelse by design. Dermed er der
ogsa mulighed for at denne made at taenke ledelse og dermed de muligheder for som
medarbejder og borger at handle og tage ansvar og ledelse i forskellige
sammenhange, kan spredes og maske ga fra at vaere afhaengig af enkelte individers
intuitive arbejdsrelationer til at vaere bredere forankret i organisationen. Dette
institutionaliserede fokus er i sin spaede begyndelse og projektmedarbejderen oplever
da ogsa af og til, at der ikke med den nye leder er helt de samme muligheder for at
arbejde med projekterne og gribe ledelsen, som der var med den tidligere, hvilket vi
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vender tilbage til i et senere afsnit, hvor vi vil se pa om det haenger sammen med i hvor
hgj grad ledere, medarbejdere og borgere handler i fallesskab ud fra en felles
forstaelse eller med Gronns ord: i hvor hgj grad, der er conjoint agency — fglelse af
forbundethed i organisationen.

Det naeste interessante spgrgsmal er, hvad der far borgeren til at gribe ansvaret for og
ledelsen af projektet og hvordan vi kan integrere borgeren i vores forstaelse af
distribueret ledelse. Hvis vi, som i situationen ovenfor ser ledelse som en proces og
ledelseshandlinger, der kan distribueres i bred forstand pa tveers i og ogsa udenfor
organisationen, er vi isaer i en kommunal kontekst, som anfgrt af Edwards, ogsa ngdt
til at se pa hvad der konstituerer community (herefter lokalsamfund) i samfundet
(Edwards 2011, s.301).

Med Edwards far vi blik for, at ogsa elementer uden for selve organisationen kan
komme i spil og give forstaelse for hvad det er, der konstituerer de kollektive
handlinger og den fglelse af forbundethed, som Gronn taler om. Edwards peger blandt
andet p3, at et element, som fglelsen af at hgre til i lokalsamfundet kan danne
grundlag for at deltage og tage del i de kollektive handlinger og dermed den ledelse,
der er distribueret. At fokusere pa hvad det er, der giver den tilhgrsfornemmelse i
lokalsamfundet, giver fokus pa den samhgrighed, som understgtter den distribuerede
ledelsespraksis og giver den en fornemmelse af felles identitet (lbid, s. 304). | den
situation vi ser pa i dette afsnit synes netop denne fornemmelse af at hgre til i
lokalsamfundet og af samhgrighed med bade de gvrige borgere i lokalsamfundet og
kommunen at vaere pa spil. De tre mand fra Hgrning vil gerne ggre noget for det
lokalsamfund, de er en del af. Stien har vaeret gnsket i mange ar og vil, nar den er
etableret, kunne veere til gleede for alle lokalsamfundets borgere. De tre maend taenkte
maske indledningsvist, at det matte vaere kommunens opgave at skabe mulighed for
og at etablere stien, men da de blev mgdt med en anden tilgang, som dbnede
mulighed for, at de selv kunne gribe ledelsen af projektet med at etablere stien, slog
de til. De var altsa villige til selv at tage ansvar og ledelse og til selv at ggre et stort
stykke arbejde, det vil veere vores formodning, at det er fordi de fgler tilhgr og ansvar
for det lokalsamfund de bor i. Det er altsa disse borgeres tilhgrsforhold og fglelse af
samhgrighed bade med det resterende lokalsamfund og med kommunen, som
konstituerer den distribuerede ledelse i denne situation.

Edwards opererer ud over fglelse af tilhgr ogsa med det han kalder ”sense of
community” og definerer det som fornemmelsen af at man er en del af et beredvilligt,
tilgeengeligt og gensidigt stgttende netvaerk af relationer (lbid, s. 304). Det at vaere en
del at et sadant netveerk af relationer implicerer ogsa, at medlemmerne er villige til at
handle for at forbedre deres liv og Igses lokalsamfundets problemer. Det er vel netop
denne fornemmelse af at vaere en del af et lokalsamfund og vilje til at yde den
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ngdvendige indsats vi ser de tre maend udvise her. Og maske netop dette
understgttende element der er brug for, nar vi taler distribueret ledelse ogsa pa
borgerniveau i en kommunal kontekst i form af Kommunen 3.0.

Skovbyskoven.

Et andet grgnt partnerskab er Skovbyskoven. Skovby og Galten er begge mindre byer,
der fra at veere en selvstaendig kommune sammen efter kommunalreformen blev en
del af Skanderborg kommune. Projektmedarbejderen fortzeller, at der siden har vaeret
en tendens til at man i Skovby og Galten har fglt sig underlegen i kommunen, men
fordi kommunen nu i leengere tid har haft sa meget fokus pa og sldet sa meget pa
tromme for, at man skal ggre noget selv, hvis man vil have noget til at ske, har borgere
i de to byer nu lavet det de kalder Projektforum Galten/Skovby, hvorigennem de vil
arbejde for at ggre livet i de to byer bedre. Han fortzeller videre:

“En borger, Lars, flyttede for 5 dr siden til Skovby og opdagede, at der ikke var nogen
skov i Skovby og falte sig snydt. Lars er biolog og arbejder i Arhus kommune og sé fandt
han ud af, at der var et stort areal, som kommunen ejede, men forpagtede vaek. Han
gik i gang og begyndte at indkalde borgmesteren til mgde og alle mulige andre og de
syntes alle sammen det var en god ide med Skovbyskoven. Det kgrte i noget tid og pa
et tidspunkt blev Lars sendt videre til mig og sa lavede vi et grgnt partnerskab omkring
det projekt.”

Heller ikke i denne situation var den kommunale projektmedarbejder leder af
projektet, han sad i styregruppen og bidrog med stgtte, viden og kontakt og
koordinering i forhold til de gvrige afdelinger i kommunen, som blev involveret under
projektet. Han var meget bevidst om bade sin egen og borgernes roller undervejs i
forhold til at han ikke havde ledelsen af projektet og i forhold til at sikre at borgerne i
projektet fglte ejerskab til det. Han fortzeller blandt andet:

“Der opstar en eller anden gensidig respekt og forstdelse i mellem parterne. Det kan
godt vaere, at jeg har en ide om noget og jeg selv synes den er god, men jeg kan faktisk,
hvis borgeren har en ide jeg synes bare er ok, sG kan jeg sagtens leve med den. Ikke at
jeg laver ddrlige projekter. SG da Skovbyskoven ville spare deres hegn, sa sagde jeg nej,
det duer ikke — for sa fdr I ingen skov, men da de ville plante en tidsmaskine i skoven,
hvor de tog de forskellige skovrydningsfaser op igennem historien, sd er det en fin ide —
altsa jeg havde nok ikke fundet pd det, men det var det de gerne ville og det de syntes
var et fedt projekt. Her handler det mdske mere om at kigge pd helheden end sit eget
@gnske og sige, at hvis borgerne skal arbejde pa det her, sa er det veesentligt, at det
bliver deres egne ideer, der baerer det igennem.
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Pa et tidspunkt ndede projektet dertil, at skoven faktisk skulle plantes og
projektmedarbejderen fortzller om det:

“Ja, det kreever risikovillighed. Jeg tror, vores model er sadan, at vi engagerer os ikke
stort, f@r vi er ret sikre pd at de vil baere det her projekt. Men altsd da vi skulle have 800
barn ud og plante Skovbyskoven, der var jeg eddermame svedt ikke og det var egentlig
Lars, der havde ansvaret for at fa det gjort, men jeg mgdte op med fire mand, der
kunne sta for at instruere og det er der, hvor jeg er bagsupport. Okay vi skal have alle
bgrn ud og plante, jamen sd skal vi have nogle store klasser til at hjelpe de sma klasser
og der skal veere kontrol med at de her planter kommer ordentlig i jorden, for det er
faktisk det aller aller vigtigste i en skov, at planterne kommer ned og far jordkontakt
for at kunne vokse og det er altsd at vaere modig pd en eller anden made. Det kunne
veere en rimelig brgler, at du far 800 bgrn til at plante en skov, der ikke gror. Det ville
have vaeret nemmere at saette dem med en plantemaskine. Det er bare ikke nzer sG
godt.”

Ogsa i denne situation ser vi, at ledelsen er distribueret og at der er adgang for
borgeren til at tage del i denne og tage ansvar og ledelse for sit projekt. Der er
samtidigt stort fokus pa vigtigheden af at borgeren inddrages og gives mulighed for at
tage del i ledelsen af projektet. Projektmedarbejderen ggr undervejs noget ud af at
skabe mulighed for at borgernes ideer baerer igennem, samtidig med at han spiller ind
med sin viden om skovplantning og dermed hjzlper projektet med at sikre sin succes.
Pa samme made har han blik for hvor vigtigt det er at mobilisere lokalsamfundet i
forbindelse med skovplantningen. Selv om det er en risikabel affaere gar han med pa
ideen om, at bgrn fra skolen planter skoven, fordi han kan se det mobiliserer store dele
af lokalsamfundet og giver mange en fglelse af tilhgr i forhold til skoven. P4 den made
er der maske chancer for at ogsa disse borgere vil gribe ansvar og ledelse i forhold til
skoven efterhanden som den vokser til og skal bruges og maske vedligeholdes.

Vi kan med Gronns terminologi maske sige, at vi her oplever conjoint agency. Vi ser, at
projektmedarbejderen og borgerne synkroniserer deres handlinger og treeffer valg ikke
kun af hensyn til deres egne dagsordner med ogsa med blik for hinandens gnsker og
dagsordner. Der foregar undervejs gensidig indflydelse mellem dem i forhold til at de
feler sig som vigtige dele af projektet. | den proces skabes der mulighed for at ledelsen
kan ligge i relationen i mellem dem og gribes af den, der er neermest i forhold til
projektet. Hvis ikke der var denne fglelse af forbundethed og fallesskab, ville det vaere
sveert for projektmedarbejderen at slippe magten og kontrollen og lade borgeren og
projektgruppen tage over.
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Eksemplerne set med Spillanes briller.

| Spillanes forstaelse af distribueret ledelse bevaeger han sig vaek fra den traditionelle
tripod i ledelse leder — medarbejder — opgave, men erstatter den med en anden tripod;
nemlig leder — fglger — situation, idet han har fokus pa ledelsespraksissen, som
genereret i interaktionen i den naevnte tripod (Spillane 2006, s. 3).

| forhold til de to situationer vi har set pa i dette afsnit ville Spillane vaere optaget af at
se pa de ledelseshandlinger, der sker i interaktionen mellem projektmedarbejderen,
borgeren og situationen omkring projektet og projektorganiseringen. Som vi forstar
ham, tror vi, at han ville fokusere pa de felles interaktioner, der er i projektgrupperne
og fokusere p3, hvordan andre end den kommunale medarbejder tager ledelse i
projektet.

| forhold til den forstaelse vi begynder at have af hvordan ledelsen som distribueret er
tilgaengelig i organisationen for den medarbejder og endog for den borger, der formar
at gribe den og arbejde med den til faellesskabets bedste, synes der dog i Spillanes
teenkning forsat at vaere for stor forankring i den traditionelle forstaelse af ledelse. Det
er sveert i de situationer vi har set pa her, at identificere projektmedarbejderen som
leder og borgerne som fglgere. Det er maske indledningsvist projektmedarbejderen,
som sidder inde med en magt til at afggre om kommunen vil indga i projektet, men
efterfglgende skifter rolleforholdet afhaengigt af hvad der sker i projektet. Det er fra
starten af begge projekter borgernes projekter og derfor kunne man selvfglgelig ogsa
med Spillanes teenkning se borgeren som leder og den kommunale medarbejder som
felger, men sa har man vel ikke blik for den magt, der reelt ligger i at kommunen sidder
med ngglen til det grgnne partnerskab og den medfinansiering, der ligger i det. |
virkeligheden begynder vi at fa en fornemmelse for at opdelingen i ledere og fglgere
ikke er sa vigtigt i en distribueret ledelsestaenkning, da samspillet mellem deltagerne
vil vaere dynamisk og rollerne der Igbende i processen vil forandres. Som
projektmedarbejderen siger:

“Jeg tror, jeg ser sddan pd det, at vi hjeelper hinanden og alle kan jo godt lide at fd
hjeelp pa en eller anden mdde. Borgeren fdr hjaelp til sin ide af kommunen og jeg
oplever, at borgerne laver mit arbejde. Det bliver et faellesskab mere end det bliver en
myndighed der gar noget for nogen.”

Ved at begynde at forst3, at borgere kan lede kommunalt forankrede projekter, og at
deres motivation for at lede bliver forsteerket af sense of community far vi gje pa nogle
meget spandende ledelsesperspektiver og muligheder i forhold til at kunne
understgtte denne proces i greenseomraderne mellem aktive medborgere og ansatte.
Som eksemplerne indtil nu ogsa peger p3, skal bade ledere og medarbejdere ga fra
myndighedsudgvelse til at inddrage og arbejde mod conjoint agency.
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Analysen viser os endvidere at begreberne conjoint agency, kollektive handllinger,
intuitive arbejdsrelationer, koordinering og sense of community, er anvendelige til at
forsta og analysere hvordan der sker distribution af ledelse.

Fzelles mal og feelles handlinger og mulige barrierer.

Som vi har set i de foregaende afsnit opstar de kollektive handlinger som
manifestationer af det Gronn kalder conjoint agency, altsa det at medlemmer handler
ud fra en fglelse af forbundethed og afpasser deres handlinger i forhold til denne
folelse af forbundethed under hensyntagen til bade egne og andre medlemmers
dagsordner og behov. Vi vil i dette afsnit se pa, hvad der sker, nar det ikke rigtigt lykkes
at fa etableret den fglelse af forbundethed og nar forskellige medlemmer af
organisationen har forskellige mal og saledes ikke kan eller vil afpasse deres
handlinger.

Forskellige modsatrettede opgaver —siloer.

| forbindelse med sin fortzelling om situationen vedr. etablering af Hgrning stien, som
vi har beskrevet i afsnittet ovenfor, fortaeller projektmedarbejderen ogsa om nogle af
de barrierer han oplever i sadan et projekt. Eksempelvis kommer
Naturbeskyttelseslovens § 3 i spil, nar der skal laves en sti, der, som Hgrningstien,
kommer til at ga i neerheden af et vddomrade, idet § 3 skal beskytte netop sadanne
vadomrader. Det betyder, at projektet eksempelvis skal indhente tilladelse eller
dispensationer hos de medarbejdere i kommunen, som administrerer
Naturbeskyttelseslovens § 3. Projektmedarbejderen fortzller:

”§ 3 det en forbudslovgivning, du ma ikke ggre noget i § 3 omrader, jamen sd kan vi jo
ikke gd langs med hvilken som helst @, for der vil altid veere § 3 og selvfglgelig er der
altid noget der skal vaere § 3 med hgj beskyttelse, men der er ogsa noget, hvis man skal
prioritere, skal vi tage 400 m2 med stabil grus langs en a i forbindelse med 7 km
sammenhangende sti eller skal vi lade vaere. Og den prioritering den er spaendende,
synes jeg — og den er sjov og det er jo det en kommune skal. Vi skal prioritere rigtig
rigtig meget mellem hvad vi laver, der er rigtig mange faldgruber. Og det er det her vi
skal blive bedre til og det her det er mdske en af mdderne at blive bedre til det.”

Nar projektmedarbejderen pa et indledende mgde med borgerne sammen med dem
har afgraenset og kvalificeret projektet og har testet af, om borgerne kan og vil baere
projektet, tager han ofte en runde til de medarbejdere i kommunen, som kan komme i
spil under projektet. Han forteeller:

”Sd kan det veere, at jeg, ndr vi har siddet og tegnet pd en A3, gdr ned og spgrger mine
kolleger i landzone — tror | det her kan lade sige gare og jeg sparger i forhold til
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beskyttelseslinje og jeg sp@rger § 3 osv. — og der er jeg kommet til nu, at vi godt kan
tage en snak om det. | gamle dage der ville de jo have en sag tilsendt, som de kunne
kommentere pd og de ville have 14 dage til at svare pé det.”

Vi ser her, at projektmedarbejderen mgder barrierer for projektet i form af kollegaer,
som har en anden opgave end han og som forvalter den opgave pa en made, der ggr
det svaert for ham at fa de grgnne projekter gennemfgrt. § 3 medarbejderen forvalter
en beskyttelseslov og har derfor til opgave at beskytte naturen, en opgave som ikke i
sig selv indebaerer, at der skal inddrages andre hensyn og foretages afvejninger i
forhold til disse.

Med Gronns terminologi ser vi altsa, at der ikke er den ngdvendige fglelse af
forbundethed/conjoint agency til at de kollektive handlinger kan opsta. § 3
medarbejderen og projektmedarbejderen far ikke synkroniseret deres handlinger, sa
de foretages bade med hensyntagen til egne og hinandens behov. Det kommer til at
betyde, at § 3 medarbejderne ikke tager del i ledelsen af projektet og ikke gar ind og
arbejder sammen med projektet om at finde en Igsning, som sikrer at projektet bade
kan gennemfgres og samtidig tager forngdent hensyn til naturbeskyttelseslovens § 3.

Vi ser dog samtidig, at projektmedarbejderen i sin made at tage del i ledelsen af
projektet forsgger at ggde jorden for projektet i forhold til sine kollegaer, idet han nu
taler med dem pa et tidligt tidspunkt i projektet og dermed forsgger at involvere dem i
projektet og skabe forstaelse, for hvorfor projektet er vigtigt og hvad projektet har
brug for. Han forsgger altsa at skabe grundlag for at der kan opsta conjoint agency og
vores antagelse vil veere, at han i dette har brug for noget at spille op ad. Han har brug
for et feelles mal, en feelles retning, et beskrevet hgjere formal med kommunen, som
han kan hjzlpe ham og kollegaerne i deres arbejde med den prioritering, der altid vil
vaere en del af kommunalt arbejde. Hvis de skal kunne opna conjoint agency, skal de
kunne tale sig frem til det formal/paradigme, som kan vaere den fzlles forstaelse, de
kan synkronisere deres handlinger omkring.

Et andet sted hvor der kan opsta problemer omkring conjoint agency er nar der i
organisationer opstar forskellige siloer i form af afdelinger eller andre opdelinger, som
maske er mere opgavebestemte. Projektmedarbejderen fortaeller om siloer i
Skanderborg kommune:

“Der hvor jeg mg@der siloer, det er enkelte fagomrdder. Hvor vi for eksempel i gar skulle
lave oplaeg til ny naturpolitik, hvor jeg skulle komme med nogle dilemmaer og sG kom
jeg med et dilemma om at vi er ved at lave en lang sammenhangende sti rundt om en
by, den skal gé 400 meter igennem et § 3 omrade langs en G — skal vi aflyse stien, sa far
vi ikke de her 7 km sammenhaengende sti rundt om en byen eller skal vi sige at det her
§ 3 areal det er nok ikke vigtigt nok — det er sadan en kategori C, det er egentlig skide
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lige gyldigt om der kommer grus pa 400 meter og sa far vi lavet stien. Og det er der vi
typisk stader ind i § 3 i forhold til hvad vi kan og hvad vi ikke kan og ja jeg er ikke
juridisk skarp nok til at finde ud af, hvad man ma og hvad man ikke md, men jeg kan jo
se, at der er masser af steder, hvor man laver masser af ting i § 3 omrdder, sG pd en
eller anden madde ser jeg det som en vurdering fra den enkelte embedsmand i bund og
grund om de syntes at det her det er fornuftigt eller ej. (...) Vi skal g@re rigtig meget for
folkesundhed og en af de bedste ting vi kan ga@re det er faktisk at lave nzere rekreative
stier og sende folk ud i vores natur, men hvis det nu koster 400 m2 § 3 kan vi sd ggre
det eller kan vi ikke g@re det og som jeg opfatter det, sa er det meget en holdning ved
den enkelte medarbejder. (...) Men det er udfordringen med specialiserede specialister
inden for hver deres lovgivning og det er det jeg ser som kommunens udfordring nu her
hvor du har tyve valg muligheder og du har syv lovgivningsomrdder og hvordan fér du
det afbalanceret og det syntes jeg de her projekter er en god mulighed til.”

| en kommunal kontekst - og nok ogsa i mange andre organisationer — er der ofte flere
afdelinger med hver sine specialister og hver sine opgaver. Vores antagelse er, at der i
de forskellige afdelinger vil kunne ses distribueret ledelse, idet der blandt
medarbejdere indenfor de forskellige afdelinger vil kunne ses conjoint agency og deraf
fglgende kollektive handlinger. Vi ser det eksempelvis i byggeafdelingen, som er
beskrevet i kapitlet ovenfor. Nar der sa er tale om opgaver eller projekter, som gar pa
tveers af afdelinger eller blot pa tveers af opgaver/funktioner, ser vi, som i denne
situation, at der er medarbejdere, som griber ledelse af hver sit omrade/opgave og at
den ledelse de griber, kan veere indbyrdes modstridende. Som vi ser det, er der her en
udfordring i forhold til teenkningen omkring distribueret ledelse, for hvordan skal disse
modstridende hensyn afvejes, hvad er vigtigst?

| forhold til Gronns taenkning om distribueret ledelse er der meget, der peger i retning
af, at conjoint agency er et nggleord. Gronn siger selv, at hans teori er et forslag til en
made at taenke og analysere ledelse pa og ikke en normativ teori og han siger derfor
ikke noget om, hvordan conjoint agency opstar Gronn 2002). Vi far i vores
undersggelser bekraeftet, at conjoint agency er et ngglebegreb — den fglelse af
forbundethed synes at veere afggrende for, at medlemmerne af organisationen kan
handle i faellesskab og kan fa hjzelp til den feelles afvejning af forskellige hensyn. Vi
bliver optagede af om ikke det er gentagne drgftelser af hvilket paradigme, der er
grundlag for kommunens handlinger og gentagne drgftelser omkring det hgjere formal
med en kommune, der skal skabe grundlaget for den fglelse af forbundethed som er
ngdvendig, for at der kan opsta conjoint agency og for at medarbejdere med
forskellige opgaver og mal kan afveje de modstridende hensyn og finde faelles
Igsninger.
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Vi bliver samtidige opmaerksomme p3, at det, for at man for at kunne skabe conjoint
agency pa tvaers af organisationen og maske endda ud over dens graenser, jf. Edwards,
kraever, at medarbejderne har evnen og modet til at taenke pa tveers og veere fleksibel i
forhold til det hgjere formal. Som lederen af byggesagsafdelingen papegede, kraever
det mod til at man engang i mellem gar ud til kanten af sin faglighed og t@r afprgve
granserne for at afbgje sine handlinger i forhold til de gvrige aktgrer og den fzelles
interesse/det hgjere formal. Om dette siger projektmedarbejderen:

”Og man skal ogsa veere villig til at afbgje sin gyldne hest for at fa gje pa helheden ikke.
Det er nok noget af det der har vaeret de helt svaere udfordringer.”

Det, vi herefter bliver optagede af at se p3, er, hvor langt kan denne falles forstaelse
raekke i den konkrete opgavelgsning, hvor meget ledelse kan en medarbejder tage og
hvor fri bliver vaegtningen af forskellige hensyn i det hgjere formals navn?

Leder af byggesagsafdelingen fortzeller:

”Hvis vi har omrdde, som er omfattet af bestemmelser om hvordan man ma bygge, hvis
man sd ser pd alle de luftfotos, vi har nu om dage, sG kan man jo godt se, at der er
skudt noget op rundt omkring og det har sa selvfglgelig resulteret i, at en borger sgger
om noget nu, som ikke er helt i orden. SG kan man jo godt se at der er en hel del andre
steder, der ogsa er noget tilsvarende, som ikke er helt i orden. Sa taler vi jo om, om det
sd er sddan en situation, hvor man skal tage en dialog med grundejerforeningen og i
dnden af Kommunen 3.0 sige, hvad taenker | egentlig selv om jeres omrdde, | bor her jo
0gsd, fordi | er glade for det her omrade, fordi der er nogle restriktioner, det gar jo, at
det bevarer det unikke i omrddet. Sa har jeg talt med medarbejdere om, hvad der giver
mening at gadre, vi kan selvfglgelig ogsd rykke ud og give 10 pdbud hvor vi har set
noget, der ikke er i orden, men vi kunne ogsa tage dialogen med grundejerforeningen
og sp@rge dem, hvad de taenker om, hvordan omradet skal vaere. Noget af det kunne vi
mdske ogsd godt dispensere til at lovligg@re, men hvis grundejerforeningen er villig til
at gd ind i en dialog kan de jo ogsad selv fa indflydelse pa hvordan deres omrdde skal se
ud.”

| en sag med et lokalomrade, hvor lokalplanen ikke er blevet fulgt og hvor der derfor er
forskellige bygninger og lighende, som ikke er i overensstemmelse hermed, ville den
normale reaktion fra en kommunal medarbejder nok veaere, at sgrge for at forholdene
blev bragt i orden ved at udstede et antal pabud til borgerne om at sgrge for at
foretage de forngdne andringer, sa lokalplanen blev overholdt. Her er det interessant
at se, hvordan afdelingslederen bringer paradigmet Kommunen 3.0 i spil i forhold til at
overveje, om det altid er juraen, der skal have magten eller om man ud fra
paradigmets hgjere formal om hvad en kommune er — et demokratisk ledet feellesskab
af aktive, ansvarlige, ressourcestaerke borgere (jf. Lisbeth Binderup) - kan vaegte andre
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hensyn. Hvis feellesskabet af borgere maske slet ikke gnsker sig at omradet skal vaere
som foreskrevet i lokalplanen, skal det sa partout veere det eller kan feellesskabet tage
ledelse og pavirke reglerne om hvordan deres lokalomrade skal se ud? Vores
undersggelser viser ikke noget svar pa dette, men for os peger historien pa et
interessant spgrgsmal om den distribuerede ledelses greenser — hvor langt kan
medarbejdere og borgere ga, hvor langt raekker paradigmet/formalet i forhold til at
vaere grundlag for faelles forstaelse og conjoint agency.

Endnu en gang ser vi, at hvis der skal opsta en oplevelse af conjoint agency, er det
afggrende at der mellem de ansatte opleves en fglelse af forbundethed, da det er
forudszetningen for kollektive handlinger. | eksemplerne synes der at vaere en
opmaerksomhed pa3, at hvis kollegaer inddrages fra starten og udvikler projektet
sammen, vil oplevelsen af conjoint agency veaere stgrst — ogsa selv om det er kollegaer
fra en anden afdeling. Ydermere synes der er at vaere en indikation for, at hvis man
som ansat kan teenke sit eget projekt eller sin egen kerneopgave ind i en stgrre
sammenhaeng, er incitamentet for at vaere fleksibel omkring en Igsning stgrre.

Ovenstaende efterlader en refleksion om, at det maske ikke er siloer i organisationer,
der er den stgrste barriere for at taenke pa tvaers, men mere en mental barriere i
forhold til ikke i tilstraekkelig grad, at se sin egen kerneopgave i forhold til og
sammenhang med organisationens hgjere formal, hvorfor personlige kompetencer
som refleksivitet, holistisk opgaveforstaelse og betydningen af inddragelse kan vaere
nggleord.

@konomistyring

Ud over de barrierer, der ligger i at koordinere og afveje forskellige hensyn og opgaver,
oplever projektmedarbejderen ogsa, at der kan vaere barrierer i form af forskellige
styringsmekanismer som eksempelvis regler om budgetter og anden gkonomistyring.
Han fortzller:

“Men det, der er ulempen ved de her projekter, er, at du ikke har en start og at du ikke
har en slut dato, for du ved ikke, hvor du bevaeger dig hen. Du har en ide og du har
nogle folk og hvis folk kan baere den, arbejder du videre med den, men du skal have
noget finansiering pad plads, du skal have nogle aftaler pa plads. Vi har et andet
eksempel med stien nord om sgerne ved Silkeborg, hvor vi har lavet en sti fra Ry til
Silkeborg nord om sgerne. Der har altid vaeret en syd om s@gerne, men der har aldrig
veeret en nord om sgerne, men nu kan du faktisk ga 50 km pG en afmeerket sti fra Ry og
hele vejen tilbage til Ry igen. Og det projekt lavede vi egentlig faerdigt for tre dr siden,
men der er sa en lodsejer i Silkeborg kommune ved gammel Laven, som ikke vil have at
man meerker en offentlig sti pa deres private faelles vej — og det har taget tre dr og det
vil sige, at jeg er budgetansvarlig for 2 millioner, som bliver flyttet fremad i tiden, ikke.
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Og det er pisse sveert at styre, ikke og det kan kommunen ikke finde ud af og
kommunen har ogsa rigtig sveert ved at starte et projekt man ikke ved hvad koster. (...)
og det er en af de ting kommunen traditionelt ikke har kunnet finde ud af - og sige at
man kaster en bold af sted, man har en ide om hvor den lander, men man ved ikke, om
den lander og hvornar den lander.”

Fordi projekterne er uforudsigelige, oplever han problemer i forhold til at skulle
skubbe budgetter fremad igen og igen. De her projekters liv passer rigtigt darligt
sammen med en stram gkonomistyring, som forudszetter, at det ngjagtigt kan
planlaegges, hvornar og hvor de forskellige udgifter falder.

Han fortzeller videre om et andet projekt:

”Og ja, jeg har lige vaeret ude med min chef, fordi vi havde sddan et mountainbike
projekt i Ry, som vi har forsggt at sgge penge til. Vi har faet halvdelen, men vi mangler
100.000 og sa siger jeg, at nu gar jeg ind og lukker det her hul, fordi nu har vi forsggt at
fd penge i over et dr og det har vi ikke kunnet fa — og har jeg penge i mit driftsbudget,
hvor chefen sad siger, at principielt sa syntes jeg ikke du skal, fordi det er der ikke afsat
driftsmidler til og det er der ikke afsat anlaegsmidler til — og s begynder det at blive
gkonomisk teknisk. Ndr jeg fdr et nyt boligomrdde, sa far jeg heller ikke flere
driftsmidler, men jeg skal stadigveek passe det og der er faktisk ikke nogen, der har
defineret, hvad jeg skal for mine penge. Jeg har en plejeplan, som jeg skal overholde og
den har jeg overholdt. Og sd siger han, at hvis den her kommune vil det her sG meget,
sd ma de dedikere nogle budgetter og nogle ressourcer til at lave det her. Og det har
han jo ret i, det er jo Lisbeth Binderups hovedtanke det her og det vil jo veere rigtig
rigtig fornuftig. Altsa nu har de givet 250.000 til grgnne partnerskaber — de blev sd i
den interne magtkamp sendt til kultur og fritid. De kan faktisk ikke finde ud af at lave
de her projekter. Det er altid os der ggr det. Men de r@qg sa derover, sd jeg har officielt
ikke nogen midler til at lave det her — og sd er det jo et spgrgsmal om man sa skal sige
—dem, der bestemmer, har ikke allokeret nogle midler til os til det her — vi lukker. Eller
man skal sige, vi tror faktisk, at det her er en god forretning, vi ved borgmesteren siger
det i sin nytdrstale, vi ved at Lisbeth siger det hver gang. Men der er sadan et eller
andet kryds, ikke ghh...”

De grgnne partnerskabers natur er at vaere tveergaende og holistiske i forhold til at
holde mulighederne flydende og abne. Det passer rigtigt godt sammen med den
holistiske fallesskabstaenkning, der er grundtonen i Kommunen 3.0 og som vi har set i
de foregaende afsnit, kan vi ogsa se sammenhaenge, nar vi ser pa det i forhold til
begrebet distribueret ledelse. Nar sa de grgnne projekter og den fleksible og
tveergaende teenkning mgder traditionel gkonomistyring, opstar der spaendinger. Den
gkonomistyring, som det omgivende samfund kreaever af en kommune i forhold til
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budgetter, opfglgning, bogfgring og meget mere, stiller helt andre krav til struktur og
stringens. Vi ser her, at projektmedarbejderen stgder pa de graenser, som
gkonomistyringen saetter op og vi ser maske her en graense for, hvor langt fglelsen af
forbundethed/det hgjere formal kan baere i forhold til at skabe frihed til at gribe
ledelse og teenke tvaergaende. Men spgrgsmalet er, om det maske er en mental
barriere, fordi det er sadan vi plejer at administrere en kommune og arbejde med
budgetter og forskellige kategorier af udgifter. Maske er barrieren ikke sa reel, maske
kan man godt finde rum til at arbejde fleksibelt ogsa i forhold til gkonomi.
Projektmedarbejderen siger:

“Jamen i min gamle situation der fungerede det jo fint, men ndr jeg har “en lovlig chef”,
som laeser sine budgetter osv,. sd skal hun (kommunaldirektgren, red.) faktisk sgrge for
at skabe det her raderum, sé hvis det er det vi vil, sd skal det veere tydeligt defineret, at
det er det vi vil og der skal vaere et gkonomisk radderum til det. Ja, for i princippet sG har
han jo ret i noget af det han siger min chef — for rent principielt sa kan han jo blive
klandret for hvorfor jeg nu gdr ind og bruger 100.000 pd at lave en mountainbike
bane.”

Vi ser altsa her, at projektmedarbejderen tidligere har oplevet, at der var plads til og
mulighed for at fortolke de gkonomiske regler, sa de ikke var bremseklodser for
projekterne. Der kan maske ogsa indenfor de eksisterende gkonomiske
styringsmekanismer skabes raderum til, at mellemledere og medarbejdere kan fortage
deres egne vurderinger og prioriteringer — at der ogsa i forhold til gkonomi og styring
er distribueret ledelse. Man kunne sa teenke, at det hele ville Igbe Igbsk, hvis der blev
givet sa meget frihed pa det gkonomiske omrade. Hvis man skal se pa det i forhold til
teenkningen om distribueret ledelse, ville vi med Gronns taenkning pege pa, at den
felelse af forbundethed, som conjoint agency opstar omkring, ogsa ma indeholde den
ngdvendige forstaelse for kommunens gkonomi. Organisationens medlemmer skal
altsa i deres kollektive handlinger ogsa synkronisere deres handlinger i forhold til de
gkonomiske hensyn, ligesom de, der forvalter kommunens gkonomi, ogsa sa vidt
muligt ma tage hensyn til den gvrige organisation og den falles forstaelse af, hvad en
kommune er — det hgjere formal med kommunen.

Skanderborgmodellen.

Som det fremgar ovenfor i casebeskrivelsen styres Skanderborg kommune efter den
sakaldte Skanderborgmodel. Vi vil i dette afsnit se pa, hvordan den styreform spiller
sammen med paradigmet om Kommunen 3.0 og tankerne om distribueret ledelse.

Som beskrevet ovenfor indgar kontraktholderne herunder fagcheferne
udviklingskontrakter med udgangspunkt i Direktionens Ide- og Arbejdsgrundlag.
Fagchefen forteeller:
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“Vi er jo en meget decentral kommune, jeg laver en aftale med direktionen om hvad jeg
skal levere til naeste dr. Det skal jeg til at sidde og lave nu her og den her strategi, den
har veeret en del af min aftale for i ér og det bliver den nok ogsa til naeste dr — eller det
gar den. (...) men altsd i forhold til direktionen sa er det mig, der formulerer strategien
og der er mig, der formulerer aftalen og sé giver min chef s sine kommentarer — og sd
er det sadan, men det er mig der formulerer det.”

Vi bemarker, at det er hende som kontraktholder, der har udspillet til kontrakten. Hun
skal lave et oplaeg og skal herefter forhandle det pa plads med direktionen, hun har
altsa selv stor indflydelse pa, hvad hun vil arbejde med det naeste ar og hvilke mal, der
skal szettes for arbejdet. Der er i selve styreformen lagt ansvar og mulighed for at tage
ledelse i forhold til retning og mal over til kontraktholderen, frem for at disse dikteres
af direktion og det sa herefter er kontraktholderens opgave at udmgnte det og skabe
mening omkring det i sin del af organisationen.

Direktionen szetter en retning og kommunikerer i DIA omkring retning og formal pa en
made, sa kontraktholderen kan spille op af det ogi forhold til den fglelse af
forbundethed indrette sine handlinger omkring mal osv. i kontrakten ikke bare efter
hvad hun selv vil, men ogsa i forhold til direktionens gnsker. Vi ser her en proces, som i
sin grundform ligner processerne i de situationer vi har set pa i de gvrige afsnit. Der er
distribueret ledelse fra direktionen og ud af den falles forstaelse/conjoint agency, der
er mellem direktionen og kontraktholderen springer de kollektive handlinger, der fgrer
til indgaelse af udviklingskontrakten og dermed retning og mal for det naeste ars
arbejde, som fagchefen sa kan arbejde videre med pa samme made i forhold til sin del
af organisationen. Det er det, der i Gronns terminologi ville hedde institutionaliserede
kollektive handlinger og med Spillanes ord distribueret ledelse by design. Vi bliver
optagede af, at vi ser distribueret ledelse bade i forholdet mellem direktionen og
kontraktholderne, i byggesagsafdelingens arbejde og i de grgnne partnerskaber. Der er
altsa noget, der tyder pa, at man udmgnter paradigmet om Kommunen 3.0 og dermed
ledelse som distribueret ledelse pa alle niveauer i organisationen.

Selv om der i Skanderborg kommune er en lang tradition for at styre pa denne made
og selv om taeenkningen om distribueret ledelse, som vi netop har set, kan ses pa alle
niveauer i organisationen, kan det stadig ske, at man “falder i” og kommer til at
detailstyre ovenfra og ned. Fagchefen forteeller:

“Et meget godt eksempel er, at direktionen, de vil gerne gagre noget ud af sygefravaeret,
sd farst havde de vedtaget sadan en model med 5-7-14 et eller andet. Man skal ringe
pa nogle bestemte tidspunkter — og bagefter sa kiggede vi pd hinanden og sagde, ja,
det er jo egentlig helt forkert, for vi skal ikke sidde og processtyre, vi skal mdlstyre og vi
skal sige, at det er det her vi vil — og sGé ma man jo selv finde ud af, hvordan det giver
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mening at arbejde med det — og sa kan vi mdske give nogle vaerktgjer og sige at det her
kunne maske vaere en mulighed.”

Direktionen "falder i” og detailstyrer pa en made, som ikke er i overensstemmelse med
grundtanken i Skanderborgmodellen og pa en made, der ikke efterlader meget plads til
distribueret ledelse. Men vi ser ogsa, at de reagerer, stopper op og korrigerer deres
handlinger ud fra det nye paradigme og Skanderborgmodellen, de fastsaetter malet
omkring sygefraveeret og giver plads til metodefrihed. Eller sagt med andre ord, sa er
ledelsen distribueret i forhold til at ggre noget ved sygefraveeret. Det, der sker i
direktionen er at den faelles forstaelse omkring paradigmet og Skanderborgmodellen
skaber mulighed for de kollektive handlinger, der ligger i, at direktionen giver plads og
mellemledere og medarbejdere griber ledelsen i forhold til at arbejde med
sygefravaeret pa forskellige mader i forhold til hvem de er og hvor de er. Med Spillanes
ord ligner det, der sker i direktionen distribueret ledelse by default, paradigmet og
forstaelsen begynder at ligge pa rygraden, hvilket ggr at de fanger hinanden og far
handlet anderledes.

Det er dog ogsa tydeligt, at selv i en kommune, der kontraktstyres pa denne made og
hvor den decentrale styring er vaegtet sa hgjt, er der krav fra det omgivende samfund
til gkonomistyring, maling, rapportering og lignende, som ikke sadan lige er til at passe
ind i denne taenkning. Det kraever en ekstra indsats at taenke disse krav, som stammer
fra en mere traditionel positivistisk teenkning, sammen med det nye paradigme og den
nye ledelsestankning. Den traditionelle ledelsestankning ligger sa dybt i os, vi er
narmest programmeret til at mene, at ledelse handler om lederen og dennes
handlinger, der skal fa fglgere til at ggre det han gnsker. Selv om man som kommune
prever at indfgre et nyt paradigme, en nye made at taenke kommune pa og en deraf
fglgende anderledes ledelsesteenkning, kommer man til at falde i og lave siloer og
kasser omkring gkonomi og andre ting, maske fordi man ikke stoler p3, at den faelles
forstaelse kan baere igennem og sikre den ngdvendige styring og koordinering. En
forandring af det helt grundleeggende i hvordan vi taenker kommune og ledelse er stor
og tager tid, som fagchefen siger

“Det er jo i virkeligheden en Igbende proces for kulturforandringer tager jo dr altsG og
vi er jo slet ikke faerdige — eller det bliver man jo aldrig.”

Nar vi sa nu har forstaelse for hvor stor en forandring, der er tale om og hvor vigtigt
det er at skabe fglelese af forbundethed og conjoint agency for at kunne opna den
ngdvendige koordinering og de kollektive handlinger, bliver vi nysgerrige pa, hvordan
man kan skabe denne fglelse. Her er teorien tavs, hverken Gronn, Spillane eller
Edwards kommer med nogen former for handleanvisninger. Vi vil derfor undersgge,
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om vi i vores empiri kan finde svar pa, hvordan man kan arbejde med at skabe felles
forstaelse og conjoint agency.

Kommunikation og distribueret ledelse — ledelse via autokommunikation.

| de to foregaende afsnit har vi cirklet omkring kommunikation og kommunikationens
betydning for at distribuere ledelse til medarbejdere og borgere, kommunikationens
betydning for at opna den fglelse af forbundethed, som de kollektive handlinger
udspringer af samt kommunikations betydning for, at ledere og medarbejder tilegner
sig nye handlinger og vaner i forhold til tidligere praksis. Samtidig har vi hgrt bade
kommunaldirektgren og fagchefen bruge begrebet autokommunikation, som en
vaesentlig del af deres handlinger og strategi for at understgtte bevaegelsen kommune
3,0.

Vi bliver derfor nysgerrige efter at forsta hvad autokommunikation er og hvordan det
eventuelt bruges i Skanderborg kommune. | forhold til det fgrste spgrgsmal, har
professor ved Institut for marketing Syddansk Universitet Lars Thgger Christensen i
flere omgange skrevet om autokommunikation og marketing og med ham forstar vi
begrebet autokommunikation, som det at en organisation kommunikerer et budskab
til omverdenen, men samtidig er bevidst om, at budskabet ogsa taler til afsenderen
selv (Christensen 2004). Han peger med henvisning Yuri Lotmann p3, at en
kommunikator pa én gang er afsender og modtager af sine egne budskaber, selv om
budskabet er rettet til eksterne, taler det samtidig til afsenderen selv. | den proces
forsteerkes og valideres budskabet, idet det, nar det taler til afsenderens organisation,
har stgrre veegt, fordi det er kommunikeret til omverdenen (lbid, s. 15). Ved at
kommunikere via omverdenen bekraefter afsender sin identitet eller (ideale) rolle i
verden og demonstrerer dermed for sig selv, at han eller hun eksisterer og formar at
udtrykke denne eksistens pa en socialt sanktioneret made. Autokommunikation
rummer saledes en afggrende rituel dimension, der pa den ene side handler om
mening og identitet og pa den anden side abner op for forfgrelse og selvforfgrelse
(Ibid, s. 16).

Pointen er, at afsender er bevidst om at kommunikere Kommunen 3.0 og er bevidst
om, at de historier der kommunikeres, ogsa har betydning for organisationen
Skanderborg Kommune, idet de bidrager til, at ansatte og borgeres egen selvfglelse og
selvforstaelse i forhold til Kommunen 3.0 stimuleres og forstaerkes gennem mgdet
med de velkendte historier om Kommunen 3.0. Nar medarbejdere og borgere i
Skanderborg kommune forholder sig til organisationens egne budskaber i en ny
kontekst, for eksempel nar disse optraeder i et nyt medie, aviser, pa hjemmesider m.v.
tilfgjes de ekstra betydning og vaerdi, idet man kan se at ogsa andre taler om
bevaegelsen og ma taenke, at sa er der nok noget om det.
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Vi bliver derfor interesserede i at undersgge begrebet autokommunikation i forhold til
distribution af ledelse, hvilken betydning har det og kan vi i vores empiri finde
eksempler pa at autokommunikation har vaeret med til 2ndrede handlinger eller til at
skabe eller forstaerke fglelsen af forbundethed.

Som naevnt i afsnittet om design af vores undersggelse har vi veeret vidt omkring for at
finde situationer omkring Kommunen 3.0. Kommunikationen fra Skanderborg
kommune findes pa mange forskellige platforme og antager mange forskellige former,
vi har laest forskellige dokumenter pa kommunens hjemmeside, set web-tv samme
sted, set youtube film, lzest artikler i det lokale ugeblad, leest en af kommunen
husstandsomdelt faellesskabsavis, hgrt foredrag med kommunaldirektgren, set en
reportage med kommunaldirektgren pa TV2 @stjylland, hgrt interview med
kommunaldirektgren pa P1, set hende pa region Midtjyllands innovationshjemmeside
Midtlab for bare at navne noget af al den kommunikation vi har kunnet finde.

Faelles for de historier vi har identificeret er, at de kommunikerer til alle, der er
interesserede i Kommunen 3.0, hvilket kan vaere borgere, ansatte, andre kommuner,
forskere osv. Pa et tidspunkt undersggte vi, om vi kunne identificere kommunikation fx
direkte malrettet de ansatte i organisation, men det har vi ikke kunnet. Vi er naturligvis
opmaerksomme pa3, at vi ikke har haft adgang til kommunes interne kommunikation,
men uagtet det, sa efterlader det os i alle tilfeelde med en oplevelse af at ogsa den
kommunikation, der egentlig er udadvendt mod det omgivende samfund, bruges
strategisk med bevidsthed om at den autokommunikativt ogsa har effekt internt i
organisationen. Kommunaldirektgr Lisbeth Binderup har ogsa overfor os givet udtryk
for, at det eneste hun som gverste leder kan ggre for at hjaelpe bevaegelsen
Kommunen 3.0 frem er at fortzelle historier og lade begejstringen smitte pa naturlig
vis. Vi har derfor en formodning om, at den kommunikation omkring Kommunen 3.0, vi
ville finde pa kommunens intranet, ikke ville vaere meget anderledes end den eksterne
kommunikation vi har set.

Nar vi analyserer de mange historier om Kommunen 3.0, er den mest dominerende
forteelling Kommunen 3.0, som en bevaegelse fra Kommune 1,0 over 2,0 til 3,0, hvor
fokus, som vi har set tidligere i opgaven, er pa aktive medborgere. Vi bliver derfor
interesserede i at forfglge denne fortzelling gennem nogle af de historier om
Kommunen 3.0, som ikke direkte handler om den beveaegelse, for at se, om de
understgtter og derved forsteerker den dominerende fortzelling eller om de splitter og
derved forvirrer paradigmet omkring Kommunen 3.0.

Vi har valgt at se naermere pa to meget forskellige historier. | forhold til udvaelgelsen
har vi veeret optagede af at veelge en historie, som blev kommunikeret fra Skanderborg
Kommune til omverdenen og en historie fra et eksternt medie, som ikke umiddelbart

55



kommer direkte fra kommunen. Samtidig ville vi gerne finde en historie, der talte
direkte ind i den kommunale kontekst og en, der mere viste paradigmet ”in action” i
forhold til aktive borgere.

Den fgrste historie vi har valgt at se naermere pa, er en af de film Skanderborg
Kommune har lavet om Kommunen 3.0, som ligger pa Skanderborg Kommunes
hjemmeside under web-tv. | filmen ser vi Kommunen 3.0 udmgntet i en
daginstitutionskontekst, vi ser lederen af et dagtilbud for bgrn sidde i daginstitutionen
og fortzlle. Det fgrste hun siger pa filmen er:

“Jeg tror meget pd det der med, at nu skal vi ikke gd og pege ud i samfundet og sige, nu
skal I lave det, for nu er | aktive og nu skal | ggre det. Jeg tror vi skal kigge meget pd os
selv og vores egen mdde at taenke pa og hvordan er det vi er imgdekommende og
inviterende i forhold til andre mennesker. Eller gdr vi egentlig bare og bliver ved med at
veere hjaelpere og sgrge for at hjeelpe mennesker rigtig meget? Noget af det vi er blevet
bedre til, det er at invitere folk ind i hverdagen og invitere foraeldre ind til at tegne med
barnene eller lzese for bgrnene og tage sig alle bgrn — ikke kun sit eget, men have
interesse for alle bgrn.”

Det er interessant for os at se, hvordan hun i sin kommunikation om Kommunen 3.0
fgrst retter opmaerksomheden mod daginstitutionen og de handlinger de ansatte, er
ngdt til at eendre f@r der kan inviteres aktive medborgere ind. Hun beskriver her en
bevaegelse fra at vaere hjzlpere til at veere inddragende i forhold til borgerne, samtidig
med, at hun kommunikerer omkring en ngdvendig bevagelse for de ansatte, for der
kan ske inddragelse. For os er der her en klar parallel i forholdt til bevaegelse lederen
for byggesagsafdelingen fortalte om tidligere i opgaven, hvor sagsbehandlerne har
bevaeget sig fra at vaere afggrelsesmyndighed mod mere at vaere facilitatorer og nogle
gange ledere af borgerens proces med at fa tilladelse til sit byggeri.

| filmen efterfglges klippet af fortaelling om forskellige eksempler pa hvordan forzeldre
kan veere aktive borgere, og i vores forstaelse, dermed vaere med til at tage ledelse i
institutionen i forhold til bade institutionens og bgrnenes velbefindende. Lederen
navner bedstefaren, der kan lave svaerd med bgrnene, og naevner ogsa situationen
nar en foraeldre seetter sig ved et bord for at lave en papirsflyver og sa laver en til alle
bgrnene rundt om bordet og ikke kun sit eget. Han lzerer derved de andre bgrn at
kende og viser med reference til Edwards, hvordan alle er en del af et feellesskab pa
graensen mellem kommunen og lokalsamfundet.

Lederen fortzeller videre om et andet perspektiv pa Kommunen 3.0, der tager
udgangspunkt i bgrnegruppen og deres handlinger. Hun siger:
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"Vi har opmaerksomhed pd potentialet mellem bgrnene. Helt sma bgrn, der kan se en
baby, der graeder, sd ved de godt, at sa skal der en sut til eller en bamse og det kan de
hente helt af sig selv. Det er jo en lille aktiv borger, der begynder og g@re noget selv og
praver at Igse et problem..... Man skal ikke gare noget for nogen, der kan selv og det
geelder ogsa bgrn”.

Nar vi analyserer lederens historier hafter vi os ved hendes fokus pa fellesskabet,
herunder bade pa det store faellesskab, der omhandler foraeldrene og pa de sma
feellesskaber mellem bgrnene og hvordan der i disse feellesskaber er mulighed for at
gribe ledelsen. Maske er det lidt sat pa spidsen, men vi kan alligevel ikke lade vaere
med at reflektere over, om det at tr@gste et barn i en Kommune 2,0 taenkning ville vaere
en padagogs opgave, mens medarbejderne i en Kommunen 3.0 taenkning kan lade et
lille barn gribe ledelsen i situationen og hjelpe et andet barn, alene fordi han kan og
ved, at det er det der er brug for? Edwards hjalper os med at forsta, at nar der er en
oplevelse af sense of community, altsa en oplevelse af at tilhgre et lokalsamfund, sa
kan det fgre til at det lille barn og foraeldrene i daginstitutionen griber ledelsen og
udfgrer handlinger, der understgtter bedre livsvilkar for alle; herunder Igse de
problemer, der opstar (Edwards, s. 305).

| forleengelse heraf bliver vi optagede af, at det at komme i en daginstitution er en
velkendt ting for mange mennesker, hvorfor det er nemt at relatere til historien.
Ydermere kender de fleste ogsa godt fglelsen af at vaere en del af det feellesskab, der
er omkring en daginstitution. Det betyder, at nar vi som borgere ser filmen, sa kender
mange af os konteksten og har derved mulighed for at identificere os med de
eksempler pa aktivt medborgerskab, som lederen navner; herunder sma eksempler
pa, hvordan vi med en lille indsats kan bidrage til feellesskabet og understgtte
bevaegelsen Kommunen 3.0. ved at gribe ledelsen pa mindre opgaver, som vi kunne
have interesse for.

Vores refleksion er, at lederen via af sine historier appellerer til den fglelse af
forbundethed, som kan fgre til kollektive handlinger, hvor forzaeldre tager del i ledelsen
og er med til at styrke faellesskabet for alle de mennesker, der kommer i
daginstitutionen. Historien er rettet mod eksterne brugere af kommunens
hjemmeside og er blevet brugt i kommunikationen ud af huset om Kommunen 3.0, den
er saledes tilsyneladende ikke taenkt som en del af det, der internt skal understgtte
bevaegelsen mod Kommunen 3.0 eller ogsa er den maske netop det. Vores oplevelse
er, at kommunaldirektgren er meget bevidst omkring brugen af autokommunikation,
hvorfor vores fornemmelse er, at selv om denne film egentlig har et udadrettet sigte,
sa har man ogsa strategisk i kommunen en forstaelse for, at den ved at veere ude i
virkeligheden kan understgtte og validere fortaellingen om Kommunen 3.0 for
medarbejderne internt. Det at historien er genkendelig for en bred kreds ggr maske
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0gsa, at medarbejdere oplever at foraeldre og andre borgere kan genkende sig selv i
historien og der bliver dermed pludselig et felles sprog omkring bevaegelsen
Kommunen 3.0, som medarbejderne og de borgere de er i kontakt med via deres
kommunale funktion kan arbejde videre med. Sa pa den made kan en film, som
egentlig har et eksternt fokus ogsa virke interne og understgtte bevaegelsen
Kommunen 3.0s fremdrift.

Den anden historie vi har valgt, er en artikel fra en lokal avis, der handler om aktive
borgere, som tager initiativ til at holde juleaften for andre borgere. Artiklen har vaeret
bragt i Arhus Stiftstidende d. 7. november 2014 og overskriften er:

" Egtepar inviterer til jul pa Fgla. Et aegtepar fra Skanderborg sad juleaften 2013 pad et
hotel i Berlin, da de fik ideen til at lave en juleaften der kunne glaede flere og skab en
god feelles aften — iseer med tanke pd mindrebemidlede..”.

Historien er, at et aegtepar har taget initiativ til at holde en juleaften for borgere i
Skanderborg Kommune. De vil gerne i kontakt med borgere, som har behov og retter
derfor henvendelse til Skanderborg Kommune for at fa hjzelp til at gennemfgre deres
aktivitet. Den pagaeldende medarbejder i Skanderborg Kommune retter henvendelse
til kommunens sagsbehandlere, sa de kan informere borgerne om denne mulighed,
ligesom hun hjzlper med at finde nogle egnede rammer for arrangementet. Af artiklen
fremgar det endvidere, at man kan melde sig som frivillige hjalper til arrangementet
og det fremgar ogsa at den pagaeldende medarbejder i kommunen har meldt sig og sin
familie som hjzelpere til arrangementet.

Pointen med at inddrage denne historie, er at vise hvordan historien bade handler om
aktive borgere, der tager ledelse ved at invitere andre borgere ind i et faellesskab
juleaften og hvordan den bruges autokommunikativt. Vi ser her borgere tage ansvar
for at Igse et socialt problem i lokalsamfundet og sikre at alle har mulighed for at fgle
sig om en del af det lokalsamfund. Der er med Edwards ord en fglelse af lokalsamfund,
en fglelse af at veere en del af et velvilligt socialt faellesskab og en villighed til som en
del af det feellesskab at tage ansvar for at Igse dets udfordringer. Historien viser ogsa,
en medarbejder, som ikke udviser kommune 2,0-service ved at overtage
arrangementet, men via sine handlinger tager del og sikrer, at borgeren kan beholder
ledelse af arrangementet ved alene at understgtte borgerens aktivitet.

Det er interessant hvordan sadan en lille historie favner bevaegelsen fra Kommune 2,0
til 3,0 og hvordan ledelse af borgerdrevne aktiviteter inkluderer og inviterer til
feellesskab, hvorved denne historie i vores optik understgtter den dominerende
fortzelling om Kommunen 3.0. | et autokommunikativt perspektiv ser vi, at historien
ikke som sadan kommer fra kommunen som afsender, den er bragt i en selvsteendig
avis, men den fortzeller en historie som er en del af den dominerende fortzelling om
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Kommunen 3.0 og en medarbejder fra kommunen udtaler sig i historien. Man kan pa
den made sige, at den dominerende historie om Kommunen 3.0, som er fortalt af
kommunen selv, nu har vaeret ude i lokalsamfundet og er blevet omsat og nu vender
tilbage til kommunens medarbejdere og borgere i en ny form, hvorved den kan vaere
med til at forstaerke og validere fortallingen om Kommunen 3.0.

Vi ser altsa, at kommunen bruger forskellige fortaellinger om bevaegelsen Kommunen
3.0 autokommunikativt til at fremme og understgtte bevaegelsen. | et distribueret
ledelsesperspektiv bliver vi optagede af, hvordan historierne via autokommunikation
bruges til at skabe den fglelse af forbundethed, som de kollektive handlinger skal
udspringe af og vi bliver derfor nysgerrige efter om vi i empirien kan finde eksempler
pa, at medarbejderne har brugt den kommunikation og det feelles mal og retning, der
kan udledes af historierne til at afpasse og koordinere deres handlinger.

Projektmedarbejderen med de grgnne partnerskaber, som vi sa pa tidligere i opgaven,
fortezeller, at midlerne til at drive de grgnne partnerskaber i ar er blevet allokeret til en
anden afdeling, hvilket har efterladt ham med en del underen. Han er ret begejstret for
ideen om de grgnne partnerskaber og afprgver flere perspektiver pa den beslutning:

”"Dem der bestemmer, har ikke allokeret nogle midler til os til det her — vi lukker. Eller
man kan sige, vi tror faktisk, at det her er en god forretning. Vi ved borgmesteren siger
det i sin nytarstale. Vi ved at Lisbeth Binderup siger det hver gang — ikk”?”

Med stgtte i den kommunikation han kan hgre fra bade borgmester og
kommunaldirekt@gr om, at de grgnne partnerskaber prioriteres hgjt, veelger han trods
manglende midler at blive ved med at arbejde med dem — fordi han har lyst og fordi
han griber det tydeligt kommunikerede budskab om, at det er et omrade, Skanderborg
Kommune prioriterer. Han oplever endvidere en tryghed i forhold til den beslutning
han traeffer, idet han ved, at den gverste ledelse sa tydeligt har kommunikeret omkring
de gronne partnerskaber.

Vi spgrger ham, om han ogsa styrer efter det hans kommunaldirektgr kommunikerer,
hvorefter han svarer:

"Jeg taler aldrig med Lisbeth”.

Eksemplet efterlader et interessant perspektiv pa hvordan en medarbejder i en travl
hverdag prioriterer nogle opgaver, som han ikke direkte er ansvarlig for. Han har en
klar oplevelse af den vision og det paradigme Kommunen 3.0 er og han beslutter efter
aftale med den anden afdeling, at arbejde med de grgnne partnerskaber i faellesskab
og far derved del i de gkonomiske midler. Det har naturligvis ogsa betydning, at han
synes arbejdet er interessant og at han har arbejdet med det i mange ar, men han
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handler efter et tydeligt kommunikeret paradigme. Det er sarligt interessant, at han sa
tydeligt siger, at han aldrig taler med kommunaldirekt@ren og alligevel er han ikke i
tvivl om, hvad hun og resten af kommunens ledelse laegger vaegt pa. Vi antager, at han
har den sikkerhed fra de autokommunikerede historier. Eksemplet viser, at
kommunikationen omkring bevaegelsen og vigtigheden af de grgnne partnerskaber er
med til at skabe det Gronn kalder conjoint agency, som ggr, at projektmedarbejderen
og hans kollega i den anden afdeling kan afstemme deres handlinger og foretage feelles
kollektive ledelseshandlinger; at arbejde sammen og i feellesskab bruge de penge den
ene afdeling har faet tildelt. Der ser saledes ud til at strategien omkring
autokommunikation kan vaere med til at understgtte skabelsen af conjoint agency.

Vi ser dog ogsa i vores empiri udfordringer i forhold til, at medarbejderne skal kunne
oversatte de historier, der kommunikeres til egen kontekst. Fagchefen peger meget
pracist pa en udfordring, der kan veere i forhold til autokommunikation, som gar pa
bade at kommunikere paradigmet og samtidig ggre det sa konkret, at alle kan relatere
sig til det.

”Jeg syntes jo pd en mdde, at hun (red.: kommunaldirektgren) er meget tydelig pd hvad
det er for et paradigme og det er jo rigtig godt og det er jo hendes opgave. Hun har en
meget tydelig vision omkring det, at det er et nyt syn pd borgerne. Et nyt syn pd det at
veere medarbejder og et nyt syn pd det at vaere leder — og sa pd den anden made, sd er
der alligevel ogsG mange medarbejdere der har svaert ved at se, hvad skal jeg sG gare
anderledes? Pa den ene side, er det virkelig noget der vinder genklang rundt omkring
os fordi der er noget rigtigt i det og folk kan hgre, at der er noget rigtigt i det. SG der er
nok ikke nogen medarbejdere i Skanderborg Kommune, der er i tvivl om, at det er en
retning, der er sat for os. Og sd stadigvaek, hvad betyder det for os, sddan helt konkret
og specielt her fordi vi har sG mange myndighedsopgaver.”

Sadan som vi forstar kommunikationen fra et medarbejder perspektiv, sa foregar der

en form for dobbeltkommunikation, idet chefens kommunikation om Kommunen 3.0

koordineres med kommunaldirektgrens kommunikation om Kommunen 3.0, hvorved

der er tale om to forskellige historier, men idet de er koordineret og peger i retning af
det samme paradigme, far det en stor betydning for modtageren.

Vores opmarksomhed er derved rettet mod vigtigheden af at historierne har stor
diversitet og kommer fra mange forskellige kontekster, sa der er stgrst mulig chance
for genkendelighed og derforuden vigtigheden af en malrettet koordinering af de
mange historier, sa man sikrer, at de forsteerker hinanden og taler til den enkelte.

Nar der har fundet en koordineret kommunikation sted — via autokommunikation og
via den kommunikation, der sker i afdelingerne, kan det maske veere med til at &endre
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rygmarvsreaktionen og pa den made indarbejde det nye paradigme. Afdelingslederen
nzavner her et eksempel:

"Vi taler ikke Kommunen 3.0 — jo engang imellem hvis vi er pd vej ud af en tangent,
kan der godt veere en der siger: det her er vist ikke Kommunen 3.0.”

Udover en &ndret rygmarvsreaktion ved medarbejdere, forteeller eksemplet os ogs3,
at der i gruppen af medarbejdere, er en fzlles forstaelse af hvad Kommunen 3.0 er,
hvorved medarbejderen med en enkelt bemaerkning tager ledelse for at fa
diskussionen andret i retning af Kommunen 3.0 — altsa tilpasser sin handling, med
Gronns ord er der conjoint agency.

Vejen mod at skabe den falles forstaelse og fglelse af forbundethed som de kollektive
handlinger skal udspringe af er lang, at eendre sa grundlaeggende forstaelser af hvad en
kommune er og hvad ledelse er, tager tid og kraever talmodighed fra det politiske
niveau og fra direktionen til at arbejde med beveegelsen Kommunen 3.0 i det lange
streek. Af Direktions Arbejds- og Idegrundlag fremgar det da ogsa:

”Der er ingen breaking news i retningsbeskrivelsen her i oktober 2014. Tvaertimod
laegger vi vaegt pd, at kernen i organisationens udvikling er tydelig og ligger fast. Det er
vores ambition, at de tre

innovationsspor er et fast, genkendeligt holdepunkt i en kompleks organisation, men
pdG samme tid er en drivkraft i organisationens udvikling. Sa vi fortsaetter med det
politiske spor, med effektiviseringssporet og med Kommunen 3.0-sporet” (DIA
2014/15).

Direktionen holder altsa fast i den strategi, de har fastsat for flere ar siden og
kommunikerer tydeligt, at den ikke skal laves om og at ledere og medarbejdere, derfor
ikke skal forvente nye ideer eller indsatser, men trygt kan arbejde videre med
Kommunen 3.0.

Sammenfattende forstar vi nu, at det, nar ledelse forstas som distribueret, er vigtigt at
arbejde med at skabe en fglelse af forbundethed, sa conjoint agency og deraf fglgende
kollektive handlinger kan opsta. Teorierne er tavse omkring hvordan man kan arbejde
med at skabe denne vigtige komponent. Vi har i historierne fra vores empiri vist, at
man i Skanderborg kommune bevidst bruger autokommunikation af gode historier, der
forstaerker den dominerende fortaelling om bevaegelsen Kommunen 3.0 og at det kan
veaere med til at skabe den fglelse af forbundethed, som er ngdvendig. De gentagne
fortaellinger om paradigmet viser det hgjere formal med kommunen og bidrager med
mulige fortolkninger af dette, som medarbejdere og borgere kan stgtte sig op ad, nar
de skal afpasse og koordinere deres handlinger pa en made, der ggr at de kollektive
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handlinger kan opsta og ledelsen gribes af de der i den enkelte situation er neermest til
det.

Autokommunikation pd HovedMEDUdvalget

Nu har vi diskuteret kommunikation og autokommunikation ud fra det vi har
observeret, men vi er ogsa opmaerksomme p3, at vi selv i processen med denne
opgave har vaeret en del af autokommunikationen om Kommunen 3.0. Vi vender
derfor endnu en gang blikket mod professor Lars Thgger Christensens pointe om, at
det budskab, der kommunikeres og vender tilbage bidrager til, at de ansattes egen
selvfglelse og selvforstaelse i forhold til Kommunen 3.0 stimuleres og forstaerkes
gennem mgdet med den velkendte historie om Kommunen 3.0.

Ved vores fgrste mgde med kommunaldirektgren talte vi om hovedtankerne for vores
masteropgave og hvilke gnsker vi havde for at undersgge begrebet distribueret ledelse
via empiri fra Skanderborg Kommune. Vi oplevede stor villighed fra
kommunaldirektgren til at stille Skanderborg Kommune til radighed for vores opgave.
Under vores mgde spurgte vi, om der var noget hun kunne have interesse i forhold til
vores opgave — og det faktum, at vi indirekte vil studere Skanderborg Kommune. Hun
svarede, at hvis de andre i HovedMEDUdvalget fandt det interessant, ville hun gerne,
have os til at deltage med et oplaeg pa deres dggnseminar i november.

Vi endte med at blive inviteret under overskriften Kommunen 3.0: Lykke og Dorte vil
give deres bud pa Kommunen 3.0-taeenkningen i Skanderborg Kommune set udefra, og
give deres personlige vurdering af hvad der er styrkesider og hvad der er svagheder,
faldgruber, umuligheder og perspektiver i vores arbejde, i vores paradigme og vores
arbejde med at udbrede det i organisationen.

Vi kom dermed via vores opleeg om Kommunen 3.0 og distribueret ledelse til at vaere
en del af autokommunikationen om Kommunen 3.0, idet vi som udefrakommende
bragte historierne om bevaegelsen tilbage i organisationen. Nar vi som
udefrakommende studerer historierne og viser interesse for bevaegelsen er vi med til
at forstzaerke historierne og validere bevaegelsen, hvilket kan vaere med til at styrke
selvfglelsen omkring beveegelsen i organisationen.

Distribueret ledelse og HeartCorelLedelse i Skanderborg Kommune

Med den forstdelse vi nu har omkring distribueret ledelse ud fra bade teori og de
ledelseshandlinger vi har set i vores undersggelser i Skanderborg kommune, vil vi til
sidst rette blikket mod Skanderborg Kommunes tanker omkring ledelse — naermere
deres ledelsesgrundlag og det de kalder HeartCorelLedelse for at undersgge hvordan
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de to ledelsestilgange korresponderer og om det efterlader nye perspektiver bade i
forhold til ledelse i Kommunen 3.0 og vores forstaelse af distribueret ledelse.

Skanderborg kommune har i 2013 arbejdet med at formulere et ledelsesgrundlag, som
har faet betegnelsen ”"Skanderborgmodellens Ledelsesgrundlag”. Her har alle ledere
sammen med repraesentanter for medarbejderne formuleret lederprofiler, der
tydeliggor forventningerne til den enkelte leder og medarbejder. Her kan man se, hvad
der ventes af en medarbejder, en leder, en fag/stabschef osv.(DIA 2014/15 s. 4).
Kommunen har med inspiration fra Leadership Pipeline teenkningen formuleret 6
ledelsesprofiler fra medarbejder til direktgr (www.skanderborg.dk), men felles for

dem er, at ledelse i Skanderborg Kommune skal ses som lederens pligt snarere end
lederens ret og som et spgrgsmal om at motivere, engagere og fa andre med sig,
snarere end et spgrgsmal om at bestemme over andre (kontraktholderhandbogen).

Ledelsesgrundlaget og den udmgntning det far i kommunen kaldes ogsa
HeartCoreledelse og er beskrevet som en vifte af forskellige uddannelsestilbud, aftaler
om arlige tvaerorganisationelle ledertreef, dialogbaseret lederevaluering osv.

Nar vi ser pa hvad Skanderborg kommune kommunikerer omkring hvad ledelse er i
Kommunen 3.0 hafter vi os ved, at direktionen peger pa, at Kommunen 3.0 ikke kan
styres igennem, men skal ledes via de historier der taler til hvert enkel og som skal
inspirere til at ggre sine egne handlinger op (DIA 2014/15). Endvidere refereres der i
Kontraktholderhandbogen til, at man som kontraktholder har en forpligtelse over for
helheden og omgivelserne, og at kontraktholderen ikke kun har én men mange
relationer til det centrale niveau. Der ser her ud som om, der opfordres til at arbejde
med udbredelse af bevaegelsen via kommunikation pa samme made, som direktionen
arbejder med udbredelse af bevaegelsen, ligesom det ser ud til, at der er fokus pa at
sikre den tveergdende koordinering, som ogsa Gronn peger pa som vigtig.

Vi vil nu se naermere pa de 6 ledelsesprofiler, som er blevet arbejdet med blandt alle
lederne i kommune og vil starte med et ga lidt teettere pa medarbejderprofilen for at
undersgge, hvordan den understgtter paradigmet Kommunen 3.0. Som vi laeser
medarbejderprofilen, er der fokus pa ansvar omkring medarbejderens opgaver og det
at Igse disse opgaver i dialog med borgerne, men der er ogsa fokus pa at
medarbejderen skal pavirke sine kollegaer positivt og forsta sig selv i en stgrre enhed.
Medarbejderen i denne beskrivelse, er som vi ser det holistisk funderet, idet
beskrivelsen har gje for at inddrage borgerne i opgavelgsningen og samtidig har fokus
pa bade samarbejdet med kollegerne og helheden omkring organisationens
kerneopgave. Ved et fgrste gjekast, er der med en sddan medarbejderprofil gode
muligheder for at arbejde med bevagelsen Kommunen 3.0.
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Det samme gor sig geeldende for den naeste profil, leder for medarbejdere, hvor der
igen bade er fokus pa at styrke dialogen og inddragelse af borgerne i opgavelgsningen
og det at saette retning og teenke pa tvaers. Ogsa her ser vi, at profilen passer godt med
det der skal til i arbejdet med Kommunen 3.0 og i forhold til en distribueret
ledelsestaenkning. Ved en gennemgang af de sidste fire profiler, er vurderingen den
samme.

Fzelles for de seks ledelsesprofiler er dog ogsa, at de er individorienterede og
definerede i et hierarkisk system, som godt nok er vendt om, sa medarbejderne
kommer fgrst og direktgren til sidste, men stadig med sit fokus pa den enkeltes
opgaver og ansvar taler ind i et traditionelt hierarkisk system af ledere, hvor ledelse
handler om den enkelte og hvad denne ggr og har ansvar for. Skanderborg Kommune
har dermed i vores optik valgt en ledelsestilgang, hvor ledelsen er centreret om
lederen og dennes ansvar og handlinger, som til gengeaeld star i skeerende kontrast til
teorien om distribueret ledelse, der i sit udgangspunkt opstod som et opggr mod
taenkningen om den heroiske leder og i stedet insisterer pa at se ledelse som en social
praksis.

En anden pointe omkring ledelsesprofilerne er, at man ikke har valgt at beskrive
borgerens rolle. Som vi har set gennem denne opgave er der i Kommunen 3.0
teenkningen ofte borgere, som tager ledelse af forskellige opgaver og projekter. Disse
ledelseshandlinger far vi blik for med en distribueret ledelsestaenkning, hvorimod de
ikke er en del af den beskrivelse, der er i Skanderborg kommunes ledelsesgrundlag.

Som vi forstar grundideen med Kommunen 3.0, sa er det seerlige det tydelige fokus pa
faellesskaberne i modsaetning til fokus pa individet, det tydelige fokus pa demokratisk
processer og ikke pa myndighedsafggrelser og det tydelige fokus pa den graenselgse
organisation i modsaetning til fokus pa opdelingen af dem og os. Kommunen 3.0
kommunikerer via ord og billeder til den aktive borger, som kan og vil gribe ledelse og
deltage i feellesskabet og vores pointe er, at ledelse med fordel kan forstas som
distribueret og flydende i en Kommunen 3.0 organisation, idet der dermed ogsa bliver
blik for den rolle som de, der ikke er direkte medlemmer af organisationen, har.
Skanderborg Kommune har startet en bevaegelse Kommunen 3.0 og dermed et
paradigmeskifte mod et paradigme, der i sin grundtaenkning er signifikant anderledes
end Kommune 2,0 og som derfor i vores optik ogsa kalder pa en signifikant anderledes
ledelsestaenkning.

Opsamling — reparation af ssmmenbrudene

Vi oplevede i starten af denne proces og opgave sammenbrud bade i forhold til
forstaelsen af hvilken ledelse, der mon var brug for i Kommunen 3.0 og i forhold til
hvordan vi skulle forsta begrebet distribueret ledelse. Vejen til at reparere
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sammenbruddet er sket med inspiration fra pragmatismen, hvorved vi ved hjzlp af
refleksive tanker har arbejdet med empiri og teori, som veerktgjer til at forsta og
afprgve de hypoteser og reesonnementer om distribueret ledelse, der er opstaet
gennem opgaven. Samtidig har diskussionerne og arbejdet med teorierne, afledt nye
og interessante perspektiver. Vi vil nu forsgge at sammenfatte, det vi har laert i
gennem vores undersggelser og efterfglgende diskussion i opgaven.

Vi forstar nu, at ledelse i et distribueret perspektiv er en tilskrevet status, som er
tilskrevet enkelte individer eller stgrre eller mindre grupper herunder ogsa individer og
grupper udenfor organisationen. Vi forstar ogsa, at ledelseshandlinger foregar omkring
kerneopgaven i interaktionen mellem medlemmerne af organisationen bade dem til
hvem ledelse er tilskrevet og dem der har tilskrevet denne status til andre. Disse
ledelseshandlinger er altid bundet til situationen og konteksten, som bade er skabt af
og medskabende i forhold til ledelsespraksissen.

Vi forstar, at de kollektive ledelseshandlinger, som ses nar vi teenker ledelse som
distribueret, kan have forskellige former og udspring, men at de alle er manifestationer
af en fglelse af forbundethed/conjoint agency, som samtidig er sikringen mod at alt
bliver fragmenteret og usammenhangende, nar mange forskellige tager del i ledelsen.
Denne opmaerksomhed pa det hgjere formal med organisationen og faellesskabet bade
indenfor organisationen og med dens omverden er det, der skal hjelpe dem, som
griber ledelse med at afpasse deres handlinger i forhold til helheden.

Vi forstar med Gronn, at der i hvert fald er tre former for kollektive handlinger, som
udspringer af denne fglelse af forbundethed; spontaneous collaboration, intuitive
workingrelations og institutionalised practices. Vi har i vores empiri kunnet se
eksempler pa de to sidstnaevnte og isaer i forhold til institutionalised practices eller
med Spillanes termer distribueret ledelse by design, har vi faet en opmaerksomhed pa
at nogen skal lave de designs, strukturer og rutiner, de kollektive handlinger udspringer
af.

Det har givet os en opmaerksomhed p3, at det ofte vil veere de formelle lederes ansvar
at sikre de strukturer og rutiner, som er ngdvendige. Vi har fundet teorierne blinde for
den vinkel, der handler om magt og formelt ansvar, men har i vores undersggelser
alligevel set, at selv om ledelse forstas som distribueret og dermed kan gribes af
mange forskellige, vil der afhaengigt af situationen vaere tilfeelde, hvor den formelle
leder har et szerligt ansvar for at der foretages de ngdvendige ledelseshandlinger.
Dette szerlige ansvar vil vaere forskelligt afhaengigt af lederens placering i
organisationen, selv om ledelsen er distribueret, har kommunaldirektgren et andet
ansvar end afdelingslederen. Men de har begge i kraft af deres formelle rolle et saerligt
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ansvar for at szette retning, hvorefter de gvrige medlemmer af organisationen kan
koordinere eller synkronisere deres handlinger.

Vi har set, at retning og formal er vigtige for at skabe den fglelse af forbundethed, som
de kollektive handlinger udspringer af og som sikrer sammenhaeng i organisationen.
Teorierne har ikke kunnet give bud pa hvordan man kan arbejde med at skabe denne
felelse, men vores undersggelser i Skanderborg kommune omkring bevaegelsen
Kommunen 3.0 har vist, at autokommunikation af historier om paradigmet og det
hgjere formal med organisationen kan vaere en vej mod at skabe den fglelse. Maske er
det ogsa den eneste vej, hvis man taenker distribueret ledelse — en sadan fglelse kan
vel ikke dikteres fra oven og implementeres, det passer simpelthen ikke med
grundtonen i en distribueret forstaelse af ledelse. Dermed bliver autokommunikation
maske et vaerktgj, som kan bruges til at oplgse det paradoksale i at gverste ledelse har
en strategi om at indf@re et paradigme som i sin essens er bottum up.

Endeligt har vi med Edwards tanker om kontekstens betydning for distribueret ledelse
faet blik for at der, ud over de tre former Gronn peger pa, er endnu en form for
kollektive handlinger; nemlig dem der udspringer af en fglelse af lokalsamfund og
felelse af at hgre til. Vi finder det saerligt interessant, at de kollektive
ledelseshandlinger kan udspringe af denne sense of community, idet det giver blik for
det der opstar i de greenselgse organisationer, hvor vi inviterer omverdenen helt ind.
Det gaelder uanset om vi taler om et feellesskab omkring en kommune og et
lokalsamfund eller om feellesskaber med helt andre afgraensninger. Distribueret ledelse
bliver derfor i vores gjne en interessant og relevant made at teenke ledelse i de
moderne graenselgse organisationer, som gerne vil rekke ud og traekke ind, uanset om
det er offentlige institutioner eller private innovative virksomheder som LEGO og
andre, der arbejder med cocreation.

Perspektivering.

Vi sidder saledes nu tilbage med en bedre forstaelse for distribueret ledelse og mener
0gsa, at vi med vores undersggelse har kunnet bidrage med nye perspektiver,
herunder en opmarksomhed pa vigtigheden af at forsta distribueret ledelse i et
perspektiv, der ogsa raekker ud over organisationens graenser.

For os er det ogsa blevet tydeligt, at det er vigtigt i et distribueret ledelsesperspektiv at
se naermere pa de formelle lederes rolle i organisationen. Nar ledelse betragtes som
distribueret vil den kunne gribes af enhver i organisationen, men vi har i alle
organisationer udpeget forskellige ledere i forskellige ledelseslag og det interessante
kunne veaere at se pa, hvad det betyder at vaere formelt udpeget leder, hvilke szerlige
opgaver og ansvar fglger med disse roller og hvad betyder den magt, der ogsa ligger i
disse formelle roller. Hvad betyder det, at ledelsen er distribueret, hvis magten ikke er,
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hvem kontrollerer distributionen af ledelse og af hvad der distribueres — dette kunne
vaere interessante spgrgsmal at stille for at fa mere hold pa hvordan magt spiller ind i
en distribueret ledelsestaenkning.

Vi har med vores undersggelser vist og faet forstaelse for vigtigheden af, at der skabes
en fglelse af forbundethed/conjoint agency. For os kunne det veere meget interessant
at se na@ermere pa, hvordan denne fglelse skabes, hvad skal der til i organisationen for
at skabe betingelserne for at ledelse kan veaere distribueret, ligesom det kunne vaere
interessant at se pa hvilken rolle forskellige styringsmekanismer spiller i forhold til at
skabe fglelsen af forbundethed og den deraf fglgende koordinering. Som vi ser det
handler distribueret ledelse ikke bare om at den formelle ledelse giver slip og lader
ledelsen flyde frit, rammerne — men hvilke rammer — skal skabes.

Det er ogsa i vores undersggelser blevet tydeligt for os, at der ikke er lavet meget
empirisk forskning omkring distribueret ledelse udenfor skoleverdenen. Vi har nu
forspgt at se pa det i en dansk kommunal kontekst, hvilket for os har forstaerket
interessen for distribueret ledelse og tydeliggjort behovet for at der forskes mere i
hvordan distribueret ledelse kan forstas og udspille sig i forskellige kontekster,
herunder szerligt i organisationer, hvis graenser bliver mere og mere abne overfor det
omgivende samfund og her tanker vi ikke kun pa offentlige organisationer, men ogsa
pa det private erhvervsliv, hvor vi ser de samme bevagelser mod den graenselgse
organisation.

Det var netop historien om en graenselg@s organisation i form af bevaegelsen
Kommunen 3.0, som kickstartede denne opgave og vores fascination af bevaegelsen er
ikke blevet mindre undervejs. De tendenser vi ser i samtiden og de udfordringer, der
ligger forude for bade offentlige og private organisationer kraever at vi dbner op og
bruger hinandens ressourcer fuldt ud pa kryds og tvaers i forskellige sammenhange. Vi
ma ikke som samfund taenke kasser og siloer og kun se problemer og begraensninger,
samfundet har keempe udfordringer — nogen vil maske sige wicked problems — og vi er
ngdt til at begynde at taenke anderledes for at skabe anderledes Igsninger. Her ser vi
fortsat bevaegelsen Kommunen 3.0 som et meget interessant bud pa at teenke Igsning
af offentlige udfordringer og af skabelse af gode lokalsamfund pa en ny made.
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Materiale fra elektroniske medier:

HeartCoreledelse: http://www.skanderborg.dk/ledelse

Direktionens ide- og arbejdsgrundlag DIA: http://www.skanderborg.dk/Om-0s/Om-
kommunen/Administrativ-organisation/Direktionens-ide-og-arbejdsgrundlag.aspx

Skanderborgmodellen i praksis — Handbog for Kontraktholdere:
http://pdf.skanderborg.dk/omkommunen/Kontraktholderhaandbogen/

Kommune 3,0 film: http://video.skanderborg.dk/?tagsid=2007

Feellesskabsavisen 14: http://pdf.skanderborg.dk/Kommune30/faellesskabsavisen2014/

Film med kommunaldirektgr Lisbeth Binderup:
http://www.midtlab.dk/materialer/video/kommunaldirekt%C3%B8r+lisbeth+binderup+om+ko
mmunen+3-c8-0

Artikel i Aarhus Stiftstidende: http://stiften.dk/skanderborg/aegtepar-inviterer-til-jul-paa-foela

Indslag pa TV2 @stjylland med Lisbeth Binderup:
http://www.tv20j.dk/arkiv/2013/04/10?video _id=35829&autoplay=1
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