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Abstract

The objective of this thesis is to investigate if, how and to what extent the Publication “Saet
Borgerne Fgrst” (Ledelseskommissionen, 2018), published by a management commission named
‘Ledelseskommissionen’ that was initiated by former Danish government (2017) with the aim to
give advice on how to modernise public management and governance in Denmark, has impacted

the management and governance practice in Danish Municipalities.

Ledelseskommissionen consisted of 10 members all appointed by the former Danish minister of

public innovation, all experienced managers from top positions, many within public management.

The task was to investigate characteristics for public managers in Denmark, and evaluate their
strengths, challenges and management conditions. Ledelseskommissionen was hired to analyse
which present and future challenges public managers would meet and based on that analysis

prepare a set of recommendations for public managers (Ledelses Kommissionen, 2017).

As an experienced people manager with a huge interest in leadership practice, | have found myself
deeply curious about the outcome of the outcome of the publication with management
recommendations from Ledelseskommissionen, and on that ground | decided to investigate the

matter.

Methodologically, | have collected empirical material through qualitative data through conducting
semi structured interviews with top managers (Kommunaldirektgrer), hereafter respondents, from

9 Danish municipalities.

Based on social constructivism as scientific theory, it is presumed, that reality is constructed by
speech and linguistic phrases, discourses, that are found in the empirical material consisting of
transcriptions of the 9 interviews, | conducted for this thesis. As |, by conducting the interviews,
with my speech and way of posing the questions, have partitioned in the creation of reality, | cannot

exclude myself from having an impact on the discourses found and the derived conclusions | find.

The primary theoretical foundation is the publication ‘Fra New Public Management til New Public
Governance’ cowritten by Julie Borup Jensen and Hanne Kathrine Krogstrup (Jensen & Krogstrup,
2017) expounding theory of the movement in public management, enlightening the lates
movement from New Public Management (NPM) to New Public Governance (NPG) in Danish public

management and administration.

This study offers perspectives on how Danish municipalities have developed since 2018 and how

this development has been affected by the publication “Saet Borgeren Fgrst”



(Ledelseskommissionen, 2018) with the management recommendations it offers to managers in
public administration in Denmark. The perspectives presented, include an evaluation on how and
to what extent Danish municipalities are governed by the principles of NPG and how their
management practice is on par with the recommendations. Further investigation into the derived
characteristics of NPM: Coproduction (Samskabelse), Capacity Building and Public Service
Motivation, will show, how these processes and specific type of motivation exists in the

municipalities, who are part of my research.

Through my analysis | have found a distinct similarity between the recommendations from
Ledelseskommissionen and the actual management practice in the municipalities. This practice is
dominated by NPM characteristic behaviour and has the overall focus and strategic goal to create
as much value as possible for the citizens. While several examples showed as evidence that
Coproduction is commonly practiced it was less obvious to disclose a conclusion on the presence of
Capacity Building. Public Service Motivation, which is motivation by helping others or society

through work, is evidently present with the respondents and their organisations.

Apart from minor deviations, the respondents’ management practices are remarkably similar,
which could indicate, that development and changing demands from society has caused the

development and converging drift rather than the recommendations from Ledelseskommissionen.

Following that discussion, in future research, it could be interesting to investigate the perspective
on how new management paradigms emerge and to what extend influence from changing

conditions in society have an affect on development and shift from present to future paradigms.
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1.1.

Kapitel 1. Indledning

Ledelse forandres over tid

Gennem tiden har tilgangen til organisering af virksomheder og tilgangen til menneskene i
organisationer &ndret sig. Hvordan disse mennesker, medarbejdere, skal ledes, hvor meget viden
og indsigt, selvbestemmelse og pligt til at bidrage, de skal tildeles, og hvor meget magt og ansvar
lederne skal have, afhanger af den styrings- og organisationsform, de er underlagt. Udviklingen af
organisationsformer over tid er beskrevet af Frederik Laloux (Laloux, 2015) som trappetrin, der
karakteriserer tendenser og beskriver de ryk der har vaeret over tid fra de fgrste tanker om
organisering. Fra den impulsive (rgde), top-down ledelse hvor der er en klar arbejdsdeling, over den
mere traditionelle, (brune) organiseringsform med klare organisationsdiagrammer og klart
beskrevne processer for arbejdet er udviklingen gaet over mod praestations- og
innovationsmodellen (orange) med krav om udvikling, klar malstyring og avanceringsmuligheder
for alle, meritokrati, bare de er dygtige. Denne malstyrede ledelsesform, som vi inden for offentlig
ledelse og forvaltning kalder New Public Management (NPM), og som netop handler om, at vi kan
male alting, og som ved brug af regneark og nggletal kan vise, hvor godt der praesteres, og hvor der

skal seettes ind.

Overgangen til den pluralistiske organisationsform (grgn) introducerer et styringsparadigme, hvor
virksomheden ses som en organisme, hvor empowerment, veerdiskabelse, inddragelse og
feellesskab er nggleord. Denne styringsform, i offentlig regi, New Public Governance (NPG),
italesaetter brugerinddragelse, samskabelse, (co-creation og co-production) og ansvarsdeling, sa
der stilles flere krav til linjeledere og medarbejdere, men samtidig delegeres bestemmelsesret, da

de der er taettest pa brugeren, eller borgeren i offentlig regi, ved bedst (Jensen & Krogstrup, 2017).

Organisering og styringsform hanger ngje sammen med tilgangen til ledelse og maden hvorpa der

udgves ledelse.

Efter mange ars arbejde med og interesse for ledelse og forandringsledelse, finder jeg det
interessant at undersgge, i hvor hgj grad og hvordan paradigmeskiftet fra NPM til NPG har fundet
sted i dansk offentlig ledelse og forvaltning, og hvilke udfordringer og forhindringer der ligger til

grund for dette paradigmeskift.



Mit afseet er publikationen ”"Seet Borgerne Fgrst. Ledelse i den Offentlige Sektor med Fokus pa
Driften” (Ledelseskommissionen, 2018), udarbejdet af en af regeringen nedsat ledelseskommission,

som skulle komme med deres bud pa en mere sammenhangende offentlig sektor.

Jeg tager i denne opgave udgangspunkt i ledelsesperspektivet, set fra toplederens - kommunens
gverste direktgr - Kommunaldirektgrens, perspektiv og rolle, og vil undersgge hvordan og i hvilken
grad toplederen, som anbefalet af Ledelseskommissionen, bruger ledelse til at skabe resultater for
borgerne og motivation ned gennem organisationen, kommunen, i hvor hgj grad der er sket et skift

mod NPG og om dette skift skyldes Ledelseskommissionens rapport og anbefalinger fra 2018.

1.1.1. Laesevejledning

Denne opgave er bygget op, sa den kan laeses kronologisk med indledning i kap. 1, problemstilling
og problemformulering i kap. 2 efterfulgt af mit videnskabsteoretiske stasted i kap. 3 og

metodebeskrivelse i kap. 4.

Herefter fglger beskrivelse af mit undersggelsesfelt i kap. 5, og redeggrelse for relevant teori i kap.

6.
Herefter fglger en kort opsamling i kap. 7 med overgang til mit analyseafsnit i kap. 8.

Til slut Kap. 9, diskussionsafsnit, mens kap 10 er konklusion og kap. 11 er perspektiveringsafsnit.



2.1.

Kapitel 2. Problemstilling

Jeg vil i denne opgave, set fra toplederens (kommunaldirektgrens) perspektiv undersgge i hvor hgj
grad Ledelseskommissionens rapport her 5 ar efter publikationen har haft indflydelse pa ledelse og
forvaltningspraksis i danske kommuner. Saerligt med opmaerksomhed pa, om der har vaeret et skift
fra NPM-karakteristika over mod NPG-karakteristika, altsa en tendens imod mindre bureaukrati og
"regnearksledelse” med tydelig spredning af magt og inddragelse af brugere og gget fokus pa drift

og ledelse frem for gkonomi og maltal.

Herunder vil jeg ligeledes undersgge, om der er gget fokus pa samskabelse, samskabelsesprocesser
og Capacity Buliding og om der i danske kommuner er tegn pa Public Service Motivation. Alle tre

begreber er karakteristiske for offentlige organisationer ledet i et NPM-paradigme.

Ledelseskommissionens rapport har veekket en undren og interesse i mig for at finde ud af, om
Ledelseskommissionens store arbejde og publikationer har haft en reel indvirkning pa ledelses- og

forvaltningspraksis i danske kommuner og hvordan denne indvirkning i sa fald kommer til udtryk.

Problemformulering

Jeg har i denne opgave valgt at arbejde med nedenstdende problemformulering og tre

undersggelsesspgrgsmal

Hvordan har ledelsespraksis i danske kommuner @@ndret sig siden
Ledelseskommissionens tilblivelse, kan der pavises en sammenhang mellem disse
mulige eendringer og Ledelseskommissionens anbefalinger og i hvilken grad kan

kommunernes ledelsespraksis defineres som et NPM-paradigme.




2.1.1. Undersggelsesspgrgsmal 1

I hvilken grad er Ledelseskommissionens anbefalinger i trad med principperne i et NPG-

paradigme og hvilke NPM-karakteristika fremhaves som anbefalelsesvaerdige

2.1.2. Undersggelses spgrgsmal 2

Har kommunerne &ndret tilgangen til ledelse og fulgt anbefalingerne i
Ledelseskommissionens rapport siden dens tilblivelse i 2018, og i hvilken grad er
kommunernes ledelses- og forvaltningspraksis i trad med principperne i et NPG-

paradigme?

2.1.3. Undersggelsesspgrgsmal 3

I hvilken grad understgtter kommunernes forvaltnings- og ledelsespraksis

samskabelsesprocesser, Capacity Building og Public Service Motivation?
-Er der tegn pa samskabelses processer?
-Er der tegn pa Capacity Building?

-Er der tegn pa Public Service Motivation?




Kapitel 3. Videnskabsteoretisk

stasted

Med denne opgave vil jeg forsgge at forsta og forklare komplekse sociale f&anomener inden for
offentlig styring ved at betragte sociale konstruktioner, kontekstuelle faktorer og interaktioner

mellem forskellige aktgrer.

Dette vil jeg ggre med anerkendelse af, at der ikke er en enkeltstdende, objektiv sandhed eller en
"one-size-fits-all" tilgang til offentlig styring. | stedet laegges der vaegt pa at forsta og udforske
forskellige perspektiver, interesser og kontekstuelle forhold, der kan pavirke offentlig styring og

resultaterne af denne styring.

Dette indebzerer at undersgge, hvordan aktgrer (kommunaldirektgrer) i den offentlige sektor
skaber mening, forstar og fortolker situationer, og hvordan disse konstruktioner pavirker deres

handlinger og beslutninger.

Min interesse i dette masterprojekt ligger i at undersgge hvordan ledelsen i danske kommuner har
2ndret tilgangen til ledelse og forvaltning gennem gget fokus pa ledelse, drift og borgerinddragelse,

og hvilke store forandringer og forbedringer de ser som resultat af dette skift.

Disse resultater og evaluering af udviklingen er baseret pa en oplevet sandhed hos den adspurgte
direktgr, altsa hans eller hendes perspektiv og oplevede sandhed i forhold til, om der er kommet
bedre ledelse, om driften kgrer bedre, om medarbejderne praesterer og oplever motivation og
mening i deres arbejde og ikke mindst, om borgerne oplever i hgjere grad at blive inddraget, hgrt

og at de modtager bedre og gget grad af individualiseret service i forhold til tidligere.

Der er med denne opgave tale om en diskursanalyse, inspireret af det videnskabsteoretiske stasted
socialkonstruktivisme, hvor jeg vil identificere og analysere de sociale normer, verdier,

magtrelationer og institutionelle kontekster, der former offentlig styring.



3.1.

Socialkonstruktivismen

| denne opgave har jeg valgt at bruge begrebet social konstruktivisme og betragter i den forbindelse
socialkonstruktivisme og socialkonstruktionisme under den samme paraply: verden er socialt

konstrueret og kontekstbestemt.

I social konstruktivisme er virkeligheden, vores samfund og kultur konstruktioner, som opretholdes
og rekonstruktiveres gennem vores mader at omga og kommunikere med hinanden pa, mens
videnskaben skal vise, at det der eksisterer, er noget vi hele tiden forhandler og reproducerer i

omgangen med hinanden.

Ludvig Wittgenstein, som en vigtig inspiration til socialkonstruktivismen har skrevet: "Et ords
betydning er dets brug i sproget” (Wittgenstein, 1996, s. 43). Ifglge Wittgenstein far sproget sin
mening netop ved brug af det og ikke ved reference til den virkelighed, der ligger udenfor sproget.
Sa vores made at leve pa bestemmes af vores made at bruge vores sprog. Det giver derfor ikke
mening at tale om verden som andet end vores kollektive reproduktion af verden, og videnskab har

for Wittgenstein ikke seerlig privilegeret status i forhold til at forsta verden.

Berger og Luckmann, der anses for at veere forlgberne for den socialkonstruktivisme, vi kender i
dag (Egholm, 2014, s. 152), mener at selv dem mest basale hverdagsviden konstrueres og forankres

i form af social interaktion.

Ifglge Berger og Luckmann er kategoriseringer og typologier hvorved vi beskriver og definerer vores
opfattelse af virkeligheden afhaengige af vores hverdagspraksis og institutionalisering savel som
vores sproglige interaktioner. Skabelse og rekonstruktion af virkelighed sker gennem en
pendulbevaegelse der starter med eksternalisering, hvor konstruktion og reproduktion, samt
forhandling om vaner og rutiner over tid bliver objektiviseret til kendsgerninger og institunaliserede
normer. Disse normer internaliseres i individer, som er del af samfundet og samfundets
institutioner. Derved eksisterer samfundet bade som objektiv og subjektiv virkelighed (Berger &

Luckmann, 2004).

Kenneth Gergen er ophavsmand til begrebet Socialkonstruktionisme som selvsteendig filosofisk
position, og ligeledes en vigtig figur i tilblivelsen og udviklingen af ideen om, at verden og
virkeligheden er socialt konstrueret. | Gergens definition er der intet | verden, der afhaenger af vores
forklaringer og beskrivelser, da alle beskrivelser og forklaringer pa verden har rgdder i vores
relationer, sa alle krav pa definition af virkeligheden bunder i politiske og etiske motiver (Gergen &

Mellon, 2020, s. 22-31).



Ligeledes mener Gergen, at alt virkeligt er socialt konstruktureret, og at intet er sandt med mindre

mennesker er enige om, at det er det.

“The foundational idea of social construction seems simple enough, but it is also profound. Everything we

consider real is socially constructed. Or, more dramatically, nothing is real unless people agree that it is.”

(Gergen & Gergen, 2008, s. 10).

Til skeptikerne, der papeger at f.eks. dgd og liv ma eksistere, svarer Gergen og Gergen, at
virkelighed defineres ud fra en kulturel tradition, som betyder, at enhver, for at kunne beskrive
virkeligheden, ma ggre det ud fra et kulturelt standpunkt, i seerdeleshed sprog (Gergen & Gergen,
2008).

De socialkonstruktivistiske ideer er senere inddraget i moderne ledelsesteori, bl.a. med metoden
" Appreciative Inquiry” (Cooperrider & Srivastva, 1987), som er en anerkendende tilgang til ledelse
med filosofien om selvopfyldende profetier, og Cooperrider udviklede senere en omfattende
teoretisk forstadelse af den anerkendende tilgang, der omfatter inspiration fra Gergen: "Sprog
Skaber verdener, vi har en relation med andre mennesker og taler med hinanden og derfor
eksisterer vores virkelighed for os”, Placeboeffekten, Rosenthaleffekten og Samtidighedsprincippet

(Holm, 2020, s. 262).

3.1.1. Ontologi

Det socialkonstruktivistiske ontologiske udgangspunkt er konstruktivistisk, hvilket betyder, at
feenomener ikke har essens i sig selv. | stedet undersgges det, hvordan de bliver til og hvordan disse

fungerer i konteksten. Der er mange sandheder og virkeligheden afhaengig af individet
Virkeligheden kan anskues med forskellige perspektiver, og deri bliver realitet kontekstuel.

Virkeligheden deles intersubjektivc med andre mennesker i form af institutionalisering.
Intersubjektivt, i faellesskab og sammen med andre skaber vi rammer for hvordan vi agerer og

skaber virkelighed.

Mit udgangspunkt i denne opgave er med den socialkonstruktivistiske vinkel, at viden er
objektivistisk, foranderligt, kontekstbestemt og pavirkes af subjektet. Dermed er mit ontologiske
udgangspunkt defineret gennem en socialkonstruktivistisk linse, der siger, at viden er social og

subjektiv.



3.1.2. Epistemologi

Epistemologisk tager socialkonstruktionismen udgangspunkt i, at viden er farvet af tid og sted og
dermed altid under forandring. Viden bliver pa den made bade et udtryk for, hvordan verden ser
ud men ogsa et redskab til at forandre det eksisterende. Virkelighed er ikke absolut og mennesker
konstruerer og rekonstruerer deres virkelighed med afsaet i systemer som sprog, kultur, sociale
normer, politiske forhold og historisk tidslinje. Dermed er vores viden om, hvad der er virkeligt
baseret pa subjektiv evidens i form af fgrstehands information, individers opfattelse af
virkeligheden, og fortolkning af denne information. Erkendelse finder sted med afsaet i individet og

konteksten -institutionen - som individet er en del af.

Gennem denne opgave vil min erkendelse og mine konklusioner tage udgangspunkt i mit objekt

(kommunaldirektgren) og dennes anskuelse og fremstilling af virkeligheden.

3.1.3. Subjekt / objekt modstillingen

Som subjekt og undersgger vil jeg gennem konstruktivistisk diskursanalyse af empiriske data
(transskriberede interviews) danne min erkendelse og mine slutninger. Da mit objekt for det
enkelte interview er et andet menneske og dermed et subjekt, vil der forekomme pavirkelighed
overfor stimuli, sdsom min spgrgeteknik, min made at reagere pa og svare pa i interviewet, mit
tonefald og kropssprog for de tilfeelde, hvor interviewet var et videomgde. Med bevidstheden om,
at jeg selv, gennem min made at erkende og forsta, vil have indvirkning pa den virkelighed, der
fremstilles, kan det ikke undgas, at mine data, min analyse og mine konklusioner vil veere farvet af

min egen pavirkning af objektet og min egen opfattelse af virkeligheden i konteksten.

3.1.4. Metodologi

Inden for socialkonstruktivisme anvendes flere forskellige forskningsmetoder, der passer til det
teoretiske og epistemologiske fundament. Nogle af de geengse forskningsmetoder inden for

socialkonstruktivisme inkluderer:

Kvalitative interviews: Kvalitative interviews bruges til at indsamle dybdegaende data om
respondenternes oplevelser, holdninger og meninger. Forskere forsgger at forsta, hvordan

virkeligheden konstrueres og menings-dannes gennem interaktion og sprog.

Diskursanalyse: Diskursanalyse fokuserer pa sprogbrug og undersgger, hvordan sociale realiteter
og identiteter bliver konstrueret gennem sprog. Forskere analyserer tekster, samtaler eller andre
kommunikative praksisser for at identificere og dekonstruere magtrelationer, sociale normer og

diskursive konstruktioner.



Aktionsforskning er ogsa en forskningsmetode, der kan vaere forenelig med et
socialkonstruktivistisk tankesaet. Aktionsforskning er en tilgang til forskning, der fokuserer pa at
skabe forandring og forbedring i praksis gennem samarbejde mellem forskere og praktikere.
Metoden er ofte anvendt inden for det paadagogiske og sociale omrade, hvor forskere og praktikere

arbejder sammen om at identificere og I@se problemer i praksisfeltet.

Det er vigtigt at bemaerke, at disse forskningsmetoder ikke er eksklusive for socialkonstruktivisme
og kan ogsa anvendes inden for andre forskningstraditioner. Valget af metoder afhaenger af

forskerens specifikke forskningsspgrgsmal og tilgangen til socialkonstruktivisme.

3.1.5. Induktiv metode

Da den videnskabelige erkendelse er baseret pa definition af sammenhange ud fra kontekst, hvor
sociale kontekster antages at have en afggrende betydning, snarere end hypoteser om

sammenhange, er udgangspunktet for socialkonstruktivistiske undersggelser induktivt.

Med den induktive undersggelsesmetode, hvor der sluttes en teori ud fra observationer eller
eksempler, er det vigtigt at undersgge falsificering. Ved aktivt at undersgge falsificering forstaerker
man sit teoretiske udsagn selvom det ikke er verificeret ved en udtemmende undersggelse. Blot
fordi man kun har set tilflde af X betyder det ikke ngdvendigvis at Y ikke findes, selvom dette kan

veere en teoretisk slutning baseret pa den induktive fremgangsmade.

P& den made er det med socialkonstruktivistiske briller saledes, at virkeligheden bliver skabt

gennem erfaringsfortolkninger, der forhandles og internaliseres gennem sociale interaktioner.

Derved kommer fa&enomeners betydning til at veere i konstant bevaegelse og andrer sig i takt med

udvikling i systemets opfattelse. (Egholm, 2014, s. 148 fs).



4.1.

Kapitel 4. Metode

Kvalitative metode

4.2.

Ved brug af kvalitative metoder, modsat ved kvantitative metoder, hvor der er interesse for at
undersgge “hvor meget”, er udgangspunktet en interesse for at finde ud af ”... hvordan noget ggres,
siges, opleves, fremtreeder eller udvikles” (Brinkmann & Tanggaard, Kvalitative Metoder. En
grundbog, 2020, s. 15). Ved kvalitative metoder forsgges at forsta hvordan konkrete personer og
sociale processer skaber sammenhange gennem menneskers tanker, fglelser og handlinger og

hvordan disse tanker, fglelser og handlinger bliver til i forskellige kontekster.

Kvalitative metoder anvender altsa menneskers opfattelser af virkeligheden og
undersggelsesmetode frem for f.eks. statistik, som karakteristisk er anvendt indenfor kvantitativ
analyse og i kraft af dette, fungerer kvalitative analyser som erkendelsestradition "a field of inquiry”
(Denzin & Lincoln, 2011) og danner med sin subjektivistiske og socialkonstruktivistiske tilgang

kontrast til den kvantitative metodes mere positivistiske og objektivistiske udgangspunkt.

Den kvalitative metode er dermed forenelig med socialkonstruktivisme, mit videnskabsteoretiske

stasted og linse, hvormed jeg vil analysere, diskutere og konkludere gennem denne opgave.

Jeg har i denne opgave valgt at producere min empiri gennem kvalitative interviews. Arsagen til
denne metode er et gnske om at komme sa taet som muligt pa interviewpersonernes livsverden,
der defineres som den verden vi kender og mgder i hverdagslivet (Brinkmann & Tanggaard,
Kvalitative Metoder. En grundbog, 2020), og pd den made fad adgang til at hgre om
interviewpersonernes oplevelser med de faenomener, begivenheder og situationer, der er
relevante for denne opgave og ggre mig i stand til at undersgge om der er tendenser, og
sammenlignelige anskuelser og udvikling i de kommuner, som de medvirkende

Kommunaldirektgrer leder.

Det kvalitative interview

Interviewet er en almindelig metode til at opna viden om en persons meninger, oplevelser og

virkelighedsopfattelse Dermed er interviewet ogsa en metode til formidling, konstruktion af
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livshistorier og dermed ogsa en social praksis hvor selvets forhold til sig selv medieres (Brinkmann

& Tanggaard, Kvalitative Metoder. En grundbog, 2020, s. 34).

Ifglge Holstein og Gubrium (2003) kan interviewet aldrig ses som neutralt men derimod en aktiv
interaktion, hvor der opstar social forhandlede svar baseret pa konteksten, intervieweren skaber
sammen med interviewpersonen ny viden og produktion af data, og man bgr derfor ggre sig bevidst

om og forsgge at minimere den sociale konstruktion af viden, som interviewet giver anledning til.

Ved et interview far vi adgang til et andet menneskes livsverden, den direkte oplevelse forud for
refleksion og teoretisk sammenhang til omverdenen (Brinkmann & Tanggaard, Kvalitative
Metoder. En grundbog, 2020, s. 35), ifglge Merleau-Ponty er det kvalitative forskningsinterview at
betragte som med udgangspunkt i den primaere oplevelse af verden, hvorimod alle videnskabelige
teorier og forklaringer er funderet i sekundaere udtryk for menneskets dagligdags faanomener

(Merleau-Ponty, 1962 (1945)).

Interviewmetoden er valgt for at fa sa klart et billede som muligt af respondenternes oplevelser og
blive i stand til at forsta og tilvejebringe en analyse af respondenternes oplevelse af begivenheder
og situationer i deres egen organisation over tid og forhabentlig na frem til en forstaelse af, hvordan

specifikke handlinger og adfaerd har skabt forandringer og tilpasninger til nye krav.

4.2.1. Det semistrukturerede interview

| semistrukturerede interviews er det en fordel at ggre sig klart, hvad man gnsker at vide noget om,
fér man beslutter fremgangsmaden (interviewguiden) for interviewet. Derfor er det karakteristisk
for semistrukturerede interviews at forskeren orienterer sig i relevante teorier pa forhand, og dette
fordrer at den rette sammenhang mellem metode og teori anvendes, sa interviewet bedst muligt
kommer til at besvare de spgrgsmal, man som forsker, @gnsker at fa besvaret ved det
semistrukturerede interview. Dette ggres ved brug af en interviewguide, som kan vaere mere eller
mindre styrende afhaengig af, hvad man som forsker gnsker at opna med interviewet (Brinkmann

& Tanggaard, 2020).

| denne opgave har jeg valgt at benytte semistrukturerede interviews, da jeg gnsker at fa svar pa
bestemte spgrgsmal og samtidig gnsker at fa viden om tanker, ideer, overbevisninger, der knytter
sig til emnerne, der spgrges til, og derfor er det vigtigt at give respondenterne en frihed til at flytte
sig vaek fra spgrgsmalene, nar dette synes relevant, og det er meget sandsynligt, at interviewet,
selvom forskeren forfglger de historier, respondenten er optaget af at fortzlle, alligevel kommer

til at belyse de temaer der var tiltaenkt for interviewet (Brinkmann & Tanggaard, 2020).
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4.3.

For mine interviews har jeg, selvom jeg har udarbejdet en interviewguide?, netop benyttet mig af
at give respondenterne friheden til at fortzelle de historier, de har gnsket at fortzlle, og min
oplevelse er, at dette har resulteret i mindre struktur end planlagt men ogsa en langt mere farverig
og aben samtale, hvor respondentens lyst til at fortaelle, har faet lov til at vaere styrende for

interviewet.

Empiri

4.4,

Danmark er inddelt i 98 kommuner fra Kgbenhavn med ca. 655.000 indbyggere til den mindste,
Leesp med ca. 1.800 indbyggere (Danmarks Statistik, 2023). Inden udvzlgelsen havde jeg fravalgt
Danmarks 4 stgrste byer, Kgbenhavn, Arhus, Odense og Alborg samt de mindre kommuner med

indbyggertal under 30.000.

Jeg spurgte ca. 21 kommunaldirektgrer fordelt i Jylland, Fyn og Sjalland, om de ville deltage og fik
positive tilbagemeldinger fra 9 kommunaldirektgrer, som gnskede at deltage som respondenter i
et interview. Interviewene var enten personlige mgder, teams mgder eller telefonsamtaler, som

blev optaget.

Interviewene var som naevnt ovenfor semistrukturerede og gav i hgj grad kommunaldirektgrerne
mulighed for at naevne og fremhaeve de pointer, de selv sa som vigtige i forhold til &ndringer og
forbedringer initieret af Ledelseskommissionens anbefalinger. Der er udarbejdet en simpel
sporgeguide og ved begyndelsen af interviewene gav jeg en introduktion som satte scenen og

rammerne for interessefeltet for interviewet?.

Deltagere

Deltagerne i mine interviews var med en undtagelse®* kommunaldirektgrer. Alle direktgrer med
stort ansvar og reference direkte til byradets politikere. Ancienniteten som kommunaldirektgr var
meget uens hos mine interviewpersoner. Nogen med meget kort anciennitet, en enkelt
konstitueret i stillingen, mens andre har veeret ansat i stillingen i op til 25 ar. Alle har erfaring fra

direktgr jobs i samme eller andre kommuner. Altsa meget erfarne direktgrer, der alle har veeret

! Intro og spergeguide se bilag 11
2 Intro og sp@rgeguide se bilag 11
3 En enkelt kommunaldirektgr henviste til sin HR og personalechef, som jeg derfor havde interviewet med
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4.5.

kommunaldirektgrer eller direktgrer for et kommunalt omrade under kommunaldirektgren, da

kommissionsrapporten blev offentliggjort i 2018 (Se figur 1).

_Konstutueret 0-3ar 3-5ar 5-10ar | 10-154ar | >15ar

Ar som
. 2 3 2 1 0 2
Kommunaldirektgr
Ar som direktgr i
1 1 1 7
kommune

Figur 1 Kommunaldirektgrernes erfaring (egen tilblivelse pa baggrund af indsamlet data)

Roller og etik

De deltagende interviewpersoner har alle deltaget pd min opfordring, ved skriftlig henvendelse®,

og jeg kender ingen af dem i forvejen.

Alle er informeret om, at samtalen bliver optaget, at der laves transskription af samtalen og at alle
data anonymiseres, sa der ikke kommer navn, kommunenavn eller andre informationer til udtryk,

som kan spore samtaler eller udtalelser direkte tilbage til enkeltpersoner.

Alle deltagere har samtykket i at deltage under de oplyste omstaendigheder og ingen har bedt om

yderligere anonymisering eller dokumentation for overholdelse af anonymiseringsbetingelserne.

Alle samtaler er gengivet ved transskription og identificeret via nummerering med tallene 1-9°. Alle

steder hvor en kommunes bynavn optraeder i samtalen er bynavnet udskiftet med BY.

4 Henvendelsesbrev, se bilag 10
> Transskription af samtaler, se bilag 1-9
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5.1.

Kapitel 5. Undersggelses felt

| dette kapitel vil jeg redeggre for baggrunden for Ledelseskommissionens tilblivelse,

Ledelseskommissionens opbygning og formal samt deres arbejde og konklusioner.

Dette udspringer som naevnt af min undren og problemformulering ift. om kommissioner som disse

reelt skaber bevaegelser og har indvirkning i virkelighedens kommunale verden.

Ledelseskommissionen

Offentlig ledelse og forvaltning har altid vaeret til diskussion, og der er gennem tiden fremlagt og
igangsat adskillige initiativer for at forbedre den offentlige service og kvalitet leveret til de danske
skattebetalere. Det seneste omfangsrige tiltag startede i april 2017, da den davaerende regering
kom med en ny sammenhangsreform, som skulle saette rammen for en mere sammenhangende
offentlig sektor, hvor fokus var at saette borgeren fgrst. Sammenhangsreformen havde 4 spor:
mere tid til kerneopgaven, bedre velfaerd pa tvaers af sektorer, en mere tidssvarende offentlig

sektor og bedre ledelse (Finansministeriet, 2017).

Som et initiativ til realisering af Sammenhangsreformen blev i 2017 af regeringen nedsat en
Ledelseskommission, ogsa kendt som Kommissionen for Offentlig Fremtid, som havde til opgave at
komme med en Igsning og anbefalinger til, hvordan der kunne skabes den gnskede sammenhang,
ved at se naermere pa ledelsen bredt i den offentlige sektor. Kommissionen skulle med sit arbejde

(Ledelses Kommissionen, 2017):

e Afdaekke gruppen af offentlige ledere, herunder hvad der karakteriserer dem, deres vilkar
og udfordringer.

e Vurdere styrker, udfordringer og rammevilkar for offentlig ledelse, herunder analysere de
udfordringer offentlige ledere star over for aktuelt og fremover.

e Komme med konkrete anbefalinger til hvilke indsatser, der kan fremme og understgtte en

styrkelse af ledelseskvaliteten i den offentlige sektor.

Medlemmerne af Ledelseskommissionen blev valgt pa grundlag af deres ekspertise og erfaring
inden for ledelse, bade fra den offentlige og private sektor og blev udpeget af ministeren for

offentlig innovation. Kommissionen bestod af en formand, to medlemmer med sarlig ekspertise
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inden for ledelse og offentlig forvaltning, Fem erfarne offentlige drifts- og/eller topledere, og to

erfarne private drifts- og/eller topledere (Finansministeriet, 2017).

Medlemmerne af Ledelseskommissionen har dermed forskellige baggrunde, herunder politikere,
forskere, ledere fra den offentlige og private sektor samt repreesentanter for interessegrupper. De
har politisk tilknytning, erfaring inden for ledelse, ekspertise og formodet engagement for den

offentlige sektor.

Kommissionens arbejde resulterede i flere publikationer. Hovedvaerket, rapporten ”"Szet Borgerne
Forst” (Ledelseskommissionen, 2018) satte offentlig ledelse pa formel og kom med i alt 28
anbefalinger i 7 overordnede kategorier, som skulle hjeelpe offentlige institutioner og forvaltninger
med at Igfte kvaliteten af ydelser leveret til borgerne — skattebetalerne - gennem rammesaetning,

forenkling og malrettet fokus pa ledelse som handvaerk og vaerktgj til direkte resultatskabelse.

Anbefalingerne, som er resultatet af et meget grundigt arbejde med interviews af over 200
offentlige ledere og en case samling, hvor kommissionen har taget udgangspunkt i 10 konkrete
cases i offentlige forvaltninger, hvor man har arbejdet med nye metoder indenfor ledelse og
borgerinddragelse, stod efter udgivelsen som en grundbog, bestilt af regeringen gennem
ministeren (Sophie Lghde), med retningslinjer for hvordan god offentlig ledelse og forvaltning

praktiseres.

Kommissionens arbejde og rapporten "Szaet borgerne fgrst" har til formal at forbedre den offentlige
sektors ledelse i Danmark ved at implementere effektive ledelsesprincipper, forbedre kundeservice,
involvere borgerne og @ge effektiviteten og produktiviteten. Rapporten sigter mod at skabe en

mere borgerorienteret og velfungerende offentlig sektor.

Kommissionsrapportens  overordnede budskaber og centrale temaer pegede pa

(Ledelseskommissionen, 2018):

e Borgerfokus: Rapporten laegger vaegt pa betydningen af at saette borgerne i centrum og
skabe en mere serviceorienteret offentlig sektor. Det handler om at skabe bedre
serviceoplevelser, forstd og imgdekomme borgeres behov og inddrage borgerne i
beslutningsprocesser.

e Ledelse og kompetencer: Rapporten fremhaever betydningen af steerk og kompetent
offentlig ledelse. Det inkluderer at tiltreekke og udvikle ledere med de ngdvendige
faerdigheder og kompetencer til at navigere i komplekse udfordringer og skabe en kultur
for innovation og forandringsledelse.

e Samarbejde og partnerskaber: Rapporten understreger behovet for gget samarbejde og
partnerskaber mellem offentlige, private og frivillige aktgrer. Det handler om at skabe

tveergdende samarbejde, udnytte ressourcer og kompetencer pa tvaers af sektorer og

-15-



inddrage forskellige interessenter i udviklingen og implementeringen af offentlige

Igsninger.

Rapporten har haft indflydelse pa den offentlige ledelsesdiskurs og har vaeret med til at saette fokus
pa vigtige emner som borgerinddragelse, ledelseskompetencer og digitalisering i den offentlige
sektor. Den har ogsa bidraget til at forme politikker og initiativer inden for offentlig ledelse i

Danmark.

Den laegger vaegt pa resultatorienteret styring og malstyring, effektivitet og produktivitet,
ledelsesmaessig fokus samt kundeservice og brugerorientering. Rapporten betoner ogsa

betydningen af borgerinddragelse og en serviceorienteret tilgang i den offentlige sektor.

Modtagelsen af rapporten var bade positiv og negativ og bl.a. Djgf, som er faglig organisation for
nasten 40.000 offentlig ansatte (Djoef, 2023), giver en anmelderros til Ledelseskommissionens

afsluttende rapport og anbefalinger (Allentoft, 2018).

Mens Djgf roser kommissionen for deres inddragende proces og vurderer, at rapporten giver et
veerdifuldt bidrag til udviklingen af offentlig ledelse i Danmark, peger Center for Offentlig
kompetenceudvikling (COK) | teksten "Replik til Ledelseskommissionen at: “Bedre ledelse er

vigtigere end flere ledere" (COK, 2018).

COK argumenterer for, at fremtidens organisationer maske slet ikke har behov for flere formelt
udpegede ledere, men i stedet for mere og bedre organiseret ledelse. De refererer til Frederic
Laloux's bog "Reinventing Organizations" (Laloux, 2014) og hans synspunkt om
organisationsformer, hvor der er selvledelse, helhedstaenkning og fokus pa organisationens
evolutionaere formal, og de antyder, at der bgr vaere en stgrre fokus pa organiseringen af ledelse i

fremtidens kommunale organisationer i stedet for blot at gge antallet af formelle ledere.

| den feerdige rapport ” Szt Borgerne Fgrst” (Ledelseskommissionen, 2018), skitserer og
understreger Ledelseskommissionen, at det pa trods af, at der er potentiale for forbedringer, gar

godt med den offentlige sektor i Danmark sammenlignet med andre lande.

Ledelseskommissionen (2018) peger pa problemstillingen omkring offentlige institutioners vilkar,
at de ikke kan ga fallit og at de strategiske mal ikke er fokuseret pa bundlinje og overskud, har
betydning for ledelsens fokus og kan resultere i, at der teenkes mindre pa gkonomiske konsekvenser
ved at bestille arbejde, f.eks. store omfattende rapporter, som i virkeligheden ikke ngdvendigvis
bidrager til den offentlige service. Det papeges, at Ign udggr 2/3 af de offentlige udgifter og at f.eks.
en senkelse af sygefraveeret med 10% i de danske kommuner vil udlgse ekstra 2150 arsveaerk. Der
er altsa tale om store tal, og sma forbedringer vil derfor kunne skabe vaesentlige besparelser eller

ekstra service til borgerne, hvis de implementeres bredt.
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Fokus pa effektiv drift er i hgj grad vigtig, ikke mindst i kraft af fastsatte arlige besparelser pa 2% i

den offentlige sektor, imens kravet til kvalitet og leverancer ikke reduceres.

Denne udfordring kan ifglge Ledelseskommissionen Igses gennem malrettet ledelse med fokus pa
borgeren og dennes behov samt afbureaukratisering af system og processer

(Ledelseskommissionen, 2018)

Den eskalerende udvikling af samfundet, samfundsudfordringer og teknologisk udvikling skaber
a&ndrede rammevilkar, som giver gget omskiftelighed, usikkerhed, kompleksitet og tvetydighed,
der skal handteres af de offentlige ledere. Det er, ifglge Ledelseskommissionen, ledernes ansvar at
handtere udfordringerne som et mulighedsrum, hvor nye, bedre Igsninger kan opsta og udvikle sig.
For at dette kan lade sig ggre, skal de offentlige lederes ledelsesrum forskydes. | denne forskydning
skal borgerne og veerdiskabelsen for samfundet fylde mere, imens politikernes indblanding i den
daglige ledelse og daglig indflydelse fra de faglige organisationer skal fylde mindre, sa
forvaltningscheferne kan fa rum til at lede og udvikle driften. Altsa en afbureaukratisering og en

mere praksisnaer tilgang til drift og daglig ledelse.

Selvom Ledelseskommissionens arbejde og rapport er formuleret som anbefalinger og ikke krav der
skal efterfglges, kan det nok ikke have undgaet at seette sit praeg pa offentlig ledelse og forvaltning.
At ledelse med borgeren i centrum, af Ledelseskommissionen, pa den made er blevet fremhaevet
som vejen til bedre, mere veldrevne og effektive offentlige organisationer, har uden tvivl givet
anledning til diskussioner og nye overvejelser i offentlige direktioner, og ma pa en eller anden made

have igangsat nye mader at organisere og udgve ledelse i det offentlige Danmark.
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Kapitel 6. Teori

| dette afsnit vil jeg redeggre for oprindelse og karakteristika ved New Public Management (NPM)
og New Public Governance, (NPG) samt skitsere vaesentlige forskelle mellem de to
styringsparadigmer, som er og har vaeret vasentlige anvendte strukturvaerktgjer, der har veeret

med til at forme og udvikle offentlig ledelse og forvaltning i Danmark.

Et af de baerende elementer i NPG er anvendelse af samskabelse og samskabelsesprocesser til bl.a.

borgerinvolvering og forbedring af leverede serviceydelser og lgsninger til brugere og borgere.

Derfor vil jeg redeggre for og diskutere samskabelse og hvorvidt det teoretisk kan anvendes som

effektfuldt virkemiddel i offentlig ledelse og forvaltning.

Forandringer og krav til forandringer er et vilkar for alle organisationer. | takt med at verden
forandrer sig forandres tendenser i samfundet og dermed ogsa opfattelsen af hvad god
forvaltningsevne og ledelsespraksis indebaerer. Derfor er forandringsprocesser altid en del af
dagsordenen i alle typer organisationer, ikke mindst organisationer, der leverer ydelser direkte til
Danmarks borgere. En forandringsterminologi, som bygger ovenpa samskabelsesbegrebet er
Capacity Building. Capacity Building er kort fortalt resultatet af samskabelsesprocesser, der skaber
brugbare og vzrdifulde Igsninger kombineret med kontinuerlig forbedret evne til at forudse
fremtidens krav, hvilket ggres muligt baseret pa fortidens viden og erfaringer hos individet og i
organisationen. Capacity Building som begreb, anvendelse og karakteristika diskuteres ligeledes i

dette afsnit.

Et andet vigtigt element der knytter sig til offentlig ledelse og i seerlig grad under styringsparadigmet
NPG er motivationsbegrebet Public Service Motivation (PSM), som jeg ligeledes vil inddrage i mit
teoriafsnit. Motivationsfaktorer i ledelses- og organisationsteori har mange forskellige drivkraefter.
De kan veere baseret pa individets arketype (Helle , 2013), afhaengig af individets behov (Maslow,
2022(1962)) @nske om belgnning (ydre motivation) eller sand interesse for opgaven (indre

motivation) (Deci, 1975).

Drivkraften for PSM er overordnet set, muligheden for at ggre en forskel for andre mennesker,

f.eks. borgere i en kommune, hvilket ggr teorien relevant for denne opgave.
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6.1.

New Public Management

New Public Management, som for alvor slogigennem i slutningen af 1980’erne (Jensen & Krogstrup,
2017), har gennem de seneste artier veeret styrende i den offentlige sektor i Danmark. NPM er et
styringsparadigme, der overordnet set har til formal at veere effektiv og at optimere

ressourceudnyttelsen i den offentlige sektor.

NPM er en ledelsesfilosofi og tilgang til offentlig administration og styring, der sigter mod at
introducere principper og metoder fra den private sektor i den offentlige sektor. NPM opstod i
1980'erne som en reaktion pa kritik af den traditionelle bureaukratiske model og forsggte at gge
effektiviteten, produktiviteten og ansvarligheden i den offentlige forvaltning. Hovedideen var at
billigggre offentlige serviceydelser gennem konkurrencedannelse mellem den offentlige og private

sektor (Torfing & Triantafillou, 2017).

Fgr NPM var det dominerende styringsparadigme i den offentlige sektor kendt som "klassisk Public
Administration" eller "Old Public Administration" (OPA). Dette paradigme havde sin oprindelse i
den tidlige moderniseringsperiode og blev kendetegnet ved hierarkisk kontrol, regelbaseret
administration og bureaukratisk autoritet (XU, SUN, & SI, 2015). OPA-karakteristika som

styringsparadigme er skitseret i Figur 2 mens OPA- karakteristika for ledelse er skitseret i Figur 3.
OPA vil ikke blive yderligere inddraget i denne opgave.

Overgangen til NPM havde til formal at modernisere den offentlige sektor, forbedre dens ydeevne
og ¢ge dens evne til at imgdekomme borgernes behov pa en mere effektiv made.
Succesparameteret blev output orienteret og brugernes tilfredshed blev omdrejningspunkt, imens

udvikling og gennemfgrelse af planer og regulativer var sekundeert (Torfing & Triantafillou, 2017)

NPM bygger pa flere centrale principper og praksisser, (Jensen & Krogstrup, 2017) (Torfing &
Triantafillou, 2017):

e Resultatorientering: NPM fokuserer pa at fastseette klare mal og resultater og male
praestationen i forhold til disse mal. Procedurebeskrivelser, performance management og
mal- og resultatstyring er typiske veerktgjer, der anvendes for at sikre en systematisk
opfelgning og evaluering af resultaterne.

e Afregningsmekanismer: NPM fremhaever brugen af resultatorienterede malinger og
benchmarking for at vurdere praestationer og sammenligne dem pa tveers af forskellige
organisationer eller enheder. Dette indebzrer ofte brugen af nggletal, scorecards og

kvalitetsstandarder.
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6.2.

e Kundetilfredshed: NPM fremhaever betydningen af at fokusere pa at imgdekomme
behovene hos borgere og brugere af offentlige tjenester, der betegnes som kunder. Der
legges veegt pa at opna hgj kvalitet, effektivitet og responsivitet i leveringen af offentlige
tjenester.

e Konkurrenceudsattelse: NPM fremmer brugen af markedsmekanismer som privatisering,
udlicitering og konkurrenceudseettelse af visse offentlige tjenester. Dette sigter mod at gge
effektiviteten og stimulere innovation gennem konkurrence mellem offentlige og private

udbydere.

Da NPM slog igennem i Danmark var det som naevnt funderet i et behov for effektivisering, da der
pa det tidspunkt var den Igsning man sa pa udfordringen i, at den stigende efterspgrgsel pa sigt
vanskeliggjorde muligheden for at finansiere velfaerdsstaten (Jensen & Krogstrup, 2017). Som arene
gik og samfundet sendrede sig, blev der graduvist rejst kritik af NPM-paradigmet. Bl.a. kritiseredes
det for dets potentiale til at undergrave den offentlige sektors sociale ansvar og for at reducere
komplekse samfundsmaessige udfordringer til en snaever gkonomisk rationalitet (Morgan & Cook,
2014) og at NPM er ude af stand til at levere de gnskede resultater med dets intraorganisatoriske
fokus i en verden, der er dben og praeget af interdependens (Osborne S. , 2010). Derudover gav det
store fokus pa borgertilfredshed, og borgernes mulighed for at veaelge (private) alternativer,
anledning til at borgerne blev mere kraesne, stillede flere krav og ikke opfattede sig selv som en del
af Igsningen, hvilket i mange situationer rent faktisk gjorde den leverede service dyrere (Torfing &
Triantafillou, 2017), og at medarbejderne som svar pa den intense malstyring begyndte at bruge tid
og kraefter pa mindre vigtige (ikke borgernaere) opgaver for at gge produktiviteten og na

malsaetningerne (Mgller, lversen, & Andersen, 2016).

Ligeledes er den stramme resultatstyring kritiseret for at skabe uhensigtsmaessige effekter som fx
tunnelsyn og for at have undergravet medarbejdernes motivation, specifikt Public Service
Motivation (PSM), som er kendetegnet ved motivation hos offentligt ansatte, som opstar, nar disse
far mulighed for, gennem deres arbejde, at g@gre en positiv forskel for borgerne (Andersen &

Pedersen, Styring og Motivation i Den Offentlige Sektor, 2019).

New Public Governance

| takt med samfundsudviklingen, kritikken af NPM og behovet for at handtere stigende kompleksitet

i samfundets organisationer opstar gradvist overgangen til New Public Governance, NPG, der af
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flere forskere betragtes som supplement eller aflgser for NPM (Salamon, 2002) (Osborne S., 2006)
(Osborne S., 2010) (Morgan & Cook, 2014) (Torfing & Triantafillou, 2017).

Dette sker gradvist og i processen opstar hybrider mellem NPM og NPG hvor elementer fra de to
styringsparadigmer indgar i nye organisationsopskrifter, hvorfor styringsparadigmer i sin rene form

ikke normalt forekommer (Jensen & Krogstrup, 2017)

NPG fokuserer pa samarbejde, netvaerk og deltagelse som centrale principper i offentlig styring. Det
peges pa, at baggrunden for udviklingen af NPG er en tendens af funktionel differentiering i
samfundet, som fgrer til gget fragmentering af det offentlige styringslandskab, hvilket ggr
kommunikation, tveergaende problemlgsning og koordination mere kompleks (Andersen, greve,
Klausen, & Torfing, 2020) og at NPM ligeledes er et svar pa tendensen til voksende afstand mellem
beslutningsniveau og niveauet for udfgrende arbejde (Andersen, greve, Klausen, & Torfing, 2020),
som vanskeligger leering, videns udveksling og faglig dialog i central problem og opgavelgsning.
Grundfortaellingen i NPG er, at den mest effektive made at lgse komplekse, samfundsmaessige
problemer pa, er gennem tvaergdende samarbejde (Torfing & Triantafillou, 2017), og at NPM-
paradigmet ser den offentlige sektor som en arena for samskabelse (Alford, 2009) (Boviard &

Loeffler, 2012).

NPG indebaerer fglgende karakteristika og principper (Jensen & Krogstrup, 2017) (Andersen, greve,
Klausen, & Torfing, 2020):

e Samarbejde og netvaerk: NPG fremmer samarbejde og netveerksdannelse mellem
offentlige, private og frivillige aktgrer. Det handler om at etablere partnerskaber og arbejde
pa tvaers af greenser for at lgse komplekse problemer og levere offentlige tjenester.

e Deling af magt og ansvar: NPG indebaerer en bredere deling af magt og ansvar mellem
forskellige interessenter. Det handler om at inddrage borgere, civilsamfundet og andre
relevante parter i beslutningsprocesser og sikre en mere demokratisk og inkluderende
tilgang til offentlig styring.

e Tillid og samarbejde: NPG bygger pa tillid og samarbejde mellem forskellige aktgrer. Det
indebaerer at opbygge gensidig tillid og skabe en kultur for samarbejde og abenhed, hvor
der er plads til dialog og leering med fokus pa mere uformelle processer.

e Fleksibilitet og kontekstualisering: NPG anerkender, at der ikke er en universel tilgang til
offentlig styring, og at forskellige kontekster kraever forskellige tilgange. Det handler om at
veere fleksibel og tilpasse styringsmetoder til specifikke lokale forhold og behov.

e Resultater og kvalitet: NPG sigter stadig mod at opna gode resultater og levere
kvalitetsfulde offentlige tjenester, men det ggres gennem en bottom-up tilgang og gennem

samarbejde og inddragelse af forskellige aktgrer snarere end en top-down tilgang.
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NP-paradigmet anerkender kompleksiteten i offentlig styring og sg@ger at finde mere fleksible og
inkluderende tilgange til at impdekomme samfundets udfordringer. NPG laegger vaegt pa at skabe
gode offentlige veerdier og sikre, at de offentlige tjenester er responsive over for borgerne og

samfundets behov (Bentzen, 2017).

| NPG-paradigmet understreges ogsa betydningen af at skabe en kultur for innovation og laering i

den offentlige sektor (Osborne S., 2010).

| skiftet fra NPM til NPG laegges, som naevnt, stor veegt pa inddragelse og samarbejde og betegnes
ved fokus pa samskabelse (Co-procuction og Co-evaluation) og dette skift, baseret pa samskabelse
og NPG-paradigmets principper, kaldes "Den femte Evalueringsbglge”. (Krogstrup & Mortensen,
2020).

Styringsparadigmer OPA NPM NPG
/Ledelse
Lederrolle Bureaukrat Direktgr Netvaerksfacilitator
Ledelsessprog Formelt, juridisk [Praeferencer Inkluderende
Ledelsespraksis At sikre At kvantificere Kvalitativ forbedring
overholdelse af |output ved hjzelp af |af outcome gennem
regler gennem motivation samarbejde og
kontrol samskabelse
Strategiforstaelse Inter egentligt Strategi er middel |Samarbejde med
strategibegreb  |til at producere et |sigte pa at skabe et
betemt output, politisk forhandlet
rational outcome
planlaegning

Figur 2 Ledelse i lyset af tre forskellige styringsparadigmer (Aagaard & Torp, 2017, s. 73)

Ifglge Aagaard og Torp (2017) er NPG en post-transformativ ledelsesstrategi, hvor lederen fgrst og
fremmest er facilitator af netvaerk og skal kunne navigere med en agenda der fokuserer pa
tveergaende samarbejde, dialog og outcome over output, som kan opnas gennem distribueret og
tillidsbaseret ledelse. | NPG forhandles, gennem en af lederen faciliteret proces, faelles vision,
retning og malsaetninger, da der er en erkendelse af at lederen ikke ngdvendigvis altid ved bedst og
at tilblivelse af velfaerd bedst sker gennem netvaerksstrukturer og samarbejde mellem gensidigt

afhaengige parter (Se figur 2).

Pa trods af dette, er der dog stgrre mulighed for gensidigt samarbejde, motivation, her iszer indre
styret motivation, i offentlige sammenhange kaldet Public Service Motivation PSM, (idealet om at

mennesker motiveres af at ggre det gode og ga@re en forskel for borgere), hvis lederen er i stand til
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visionsledelse: at seette klar retning, italesatte, oversaette og billedggre visionen for medarbejderne

(Aagaard & Torp, 2017) (Qvick, 2021)

Der peges pa dilemmaet i, at mens NPG som post-transformativ ledelsesstrategi er meget velegnet
til at skabe samarbejde, samskabelse samt distribuereret- og selvledelse kan de veaere mindre
effektive i situationer og perioder, hvor konkrete mal og midler skal defineres og nar regler skal
handhaeves, (se figur 3). Derfor er der ofte i praksis tale om et reelt mix af styringsparadigmer, f.eks.
NPM og NPG, bade som sameksisterende og som hybrider (Christensen & laegereid, 2010) (Torfing
& Triantafillou, Enhancig Collaborative Innovation in the Public Sektor, 2011), hvilket kraever en
ledelsesmaessig erkendelse, eksplicitering og bevidst rammeseaetning, der sikrer samhgrighed

mellem styrings- og ledelsesidealer og styrings- og ledelsespraksis (Aagaard & Torp, 2017).

Personaleledelse OPA NPM NPG
Fagprofessional |Praestationsledelse |Tillidsbaseret
ledelse ledelse

Rollen som Autoriteer Overvagende Samskabende

personaleleder Administrator Virksomhedsleder |Metaleder

Lederens loyalitet rettet
mod:

Systemet og
fagprofessionen

Topledelsen

Aktgrer med aktier
i problemstillingen

Lederen regulerer

Regler, hierarki

Resultatstyring

Tillid Meningsfuld

autoritet gennem og faglige Praestations- kontrol
standarder belgnning
Ledelsesopgaven i Administrere Optimere Mobilisere
forhold til
medarbejderressourcer
Ledelseskarakteristika |Fagfaglig Karismatisk Ydmyg
Redelig Praestations- Involverende
Loyal fremmende Uddelegerende
Kontrollerende Maegtigggrende
Lederens incitament Jobsikkerhed Finansiel status Mening
Faglig Identitet Samhgrighed

Figur 3 Centrale aspekter af personaleledelse (Bentzen, 2017, s. 106)

6.2.1. Public Service Motivation (PSM)

| et NPG styringsparadigme, baseret pa tillid, betragtes medarbejderne i hgjere grad som drevne af

PSM (Bentzen, 2017), som betyder at de finder en indre tilfredsstillelse i deres job gennem den
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gode gerning og det at de reelt gennem deres arbejde g@r en positiv forskel for samfundet og

borgerne (Andersen & Pedersen, 2019).

Perry and Wise definerer PSM som individets disposition for at reagere pa motiver forankret
primaert eller unikt i offentlige institutioner eller organisationer (egen overszettelse) (1990, s. 368),
Veardier og normer, som projiceres af institutioner, som f.eks. vigtigheden af at give vaerdi for
samfundet, transmitteres til individet gennem identitets skabelse (Perry & Vandenabeele, 2008),
og disse institutionelle vaerdier og normer er en del af de sociale strukturer, som individet bruger
til at definere deres selv, saledes at eksponering for offentlige institutioner er maden hvorpa en
offentlig service identitet udvikles, og det er denne identitet, som senere bliver basis for PSM

(Vandenabeele, 2007).

| konkretisering af PSM-begrebet indgar 4 underdimensioner, (Perry, 1997) (Perry, 2000) (Kim, et
al., 2012), som er naevnt og forklaret i figur 4. “"Compassion”, drevet af identifikation og empati og
baseret pa affektiv motivation, "attraction to public policy making”, drevet af instrumentel
motivation, her en afvejning om hvordan mal og midler kan kombineres optimalt for at forbedre de
offentlige ydelser, “commitment to the public interest” handler om normer og drives af den energi,
der laegges i at handle pa mader som anses for passende og i overensstemmelse med samfundets
normer og veerdier, “self-sacrifice” er repraesentant for det prosociale fundament og viljen til at

gore noget for andre uden at fa noget til gengaeld (Andersen & Pedersen, 2019).

Dimension Hvad forstas ved dimensionen?

Commitment to the public interest (CIP) Pligt- og loyalitetsbaseret motivation for at levere
offentlige ydelser og derved g@re noget godt for
samfundet

Compassion (COM) Folelsesmaessig baseret motivation for at ggre det
godt for andre og samfundet

Attraction to publi policy making (ATP)  Motivation til at forbedre de politiske
beslutninger for at ggére det bedre for andre og
samfundet

Self-sacrifice (SS) Vilje til at tilsideszette egne behov til fordel for at
hjalpe andre og/eller samfundet via levering af
offentlige ydelser

Figur 4 Dimensioner af PSM (Andersen & Pedersen, 2019, s. 52)

PSM korrelerer positivt med handlingskapacitet (Andersen & Pedersen, 2019), og det antages pa
den baggrund, at PSM er hgjere i et NPG-paradigme end i et NPM-paradigme med mere central

styring og mindre handlefrihed for den enkelte medarbejder.
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Om PSM i koblingen med performance kan man sige, at hvis medarbejdernes gnsker om at bidrage
til samfundsmaessig vaerdi faktisk kan omsaettes til bedre og mere effektive leverancer af offentlige
ydelser, sa rummer PSM et potentiale for at udvikle og forbedre den offentlige sektor. Performance
er naturligvis komplekst og mange-dimensionalt, og det er derfor ikke entydigt, hvordan det males
(Andersen & Pedersen, 2019), men undersggelser viser, at medarbejdere med hgj grad af PSM
udviser hgj grad af prosocial adfaerd og har en tendens til at udfgre opgaver, som gavner andre
mest, selvom det giver anledning til mere kraevende opgaver og selvom, det ikke udlgser ekstra

honorar (Andersen & Serritzlev, 2012).

6.2.2. Samskabelse

| overgangen til NPG styringsparadigmet er Samskabelse, et dansk begreb der stammer fra Co-
production og Co-creation i international litteratur (Voorberg, Bekkers , & Tummers, 2013), et
bzaerende element (Osborne, Radnor, & Strokosch, 2016). Co-production har primaert veegt pa
borgerinvolvering og at skabe et ligeveerdigt partnerskab, hvor borgeren bidrager med deres
perspektiver pa udviklingen af velfaerdsydelser mens Co-creation handler om processen hvor

borgerne medvirker til f.eks. at udvikle ydelser, de selv skal modtage (Krogstrup H. K., 2017).

Samskabelse som organisationsteori kan referere til relationer og samarbejde pa mange forskellige
niveauer, mikroniveau mellem brugere / borgere og ansatte samt pa makroniveau mellem
forskellige institutioner og brugergrupper og kan finde sted parallelt og i forskellige kombinationer
(Krogstrup & Mortensen, 2017). En egentlig definition pa samskabelse er ikke tilgaengelig, da:

“Samskabelse som begreb og som praksisformes og konstrueres forskelligt alt af haeengigt af konteksten. Det

betyder, at samskabelse i en kommune ikke ngdvendigvis er det samme som samskabelse i en anden
kommune..”

(Krogstrup H. K., 2017, s. 11)

Vigtigheden af samskabelse i offentlig ledelse og forvaltning blev manifestereti 2011 med en OECD-
rapport om partnerskaber mellem offentlige instanser, borgere og civilsamfundet som opskrift pa
bedre offentlig service (OECD, 2011), og et studie viser, danske kommuners fokus pa borger
involvering i offentlige service leverancer er steget med 64,8% siden 2013 (Reiermann, 2017). Dette
til trods for at samskabelse ofte er vanskeligt malbart og der derfor ikke ngdvendigvis kan redeggres
for relateret til resultatskabelse og malindfrielse (Brix, Krogstrup, & Mortensen, 2020), og i et
review fra 2015 fandt man at 80% af eksisterende studier omhandlende samskabelse ikke fokusere
pa “outcome” eller pa dansk output af samskabelsesprocesserne (Voorberg, Bekkers, & Tummers,

2015).
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Brix, Krogstrup og Mortensen (2020) peger pa 5 rationaler som taler for indfgrelse af samskabelse
og samskabelses processer som organisatorisk opskrift®: realisering af innovations-potentiale
(Pestoff & Brandsen, 2010), stgrre individ "wellbeing” og borger empowerment (Jo & Nabatchi,
2018) , gget effektivitet, ggre de rigtige ting rigtigt (effectiveness og efficiency) (Vanleene,
Verschuere, & Voets, 2015), mobilisering af ressourcer (Boviard, Beyond Engagement and
Participation: User and CommunityCoproduction of Public Services, 2007)samt gget demokrati

(Verschuere, Vanleene, Steen, & Brandsen, 2018).

Desuden forudseetter samskabelse fagligt steerke medarbejdere der er i stand til at indgd i
tvaerfaglige sammenhange, hvilket kreever processterke og faciliterende ledere for at lykkes
(Aagaard & Torp, 2017). Andre peger pa at samskabelsesprocessen kraver fleksible rammer og

kapacitetsopbygning (Capacity Building) (Bentzen, 2017).

6.2.3. Capacity Building

Capacity Building defineres af Jensen & Krogstrup (2017) som handlinger der har positiv indflydelse
pa systemer, organisationer eller individers “evner til at na egne mal”, og Capacity Building er todelt
i den forstand at det handler om konstant at udvikle egne evner samtidig med at evnen til at
identificere udviklingsbehov styrkes pa en sadan made at dette bidrager til muligheden for opnaelse
af egne mal. Den faelles problemlgsning betegnes som samskabelse der finder sted sammen med
kompetenceudviklingen og i kombinationen af de to, samtidigt, opstar Capacity Building. Altsa en
form for positivt loop hvor evnen til at opna egne mal hele tiden forbedres af den forbedrede evnen

til at se fremtidens behov for udvikling.

Capacity Building er altsa en tilgang til forandringsprocesser, en kontinuerlig proces og en intern

proces, enten i individet, organisationen eller institutionen, hvor den udleves.

Jensen og Krogstrup (2017) peger pa at karakteristika for Capacity Building, som er afhaengig af og
hvis handlinger udtrykker og bygger ovenpa netop de handlinger og processer som individet,
situationen og omverdenen udtrykker, g@r at det kan vaere enormt sveert at lave en stram definition,

pga. den dybe kontekstuelle forankring af begrebets indhold.

"Capacity Building er en kontinuerlig proces for forbedring af individers, organisationers og
institutioners evnen til at nd deres mal. Det er en organisatorisk intern proces, som bygger pa

eksisterende styrker snarere end en proces der starter fra scratch” (2017, s. 59).

Formalet med Capacity Building er ifglge litteraturen at opna mere for mindre, og i en offentlig

sammenhang vil reesonnementet vaere at opbygning af borgernes egen kapacitet vil give dem

6 Egen oversaettelse fra engelsk til dansk
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bedre livskvalitet og samtidig mindske deres behov for stgtte fra det offentlige (Jensen & Krogstrup,
2017). Historisk set har ideen veaeret, ud fra en idealistisk betragtning om at alle er lige, alle har
ressourcer til at kunne bidrage til samfundsudvikling og at alle gennem kompetenceudvikling kan
leere at tage magt over eget liv, at Capacity Builidng er en problemlgsnings- og laeringsproces som

udspiller sig gennem feelles dialog (Freire, 1970).

Med dette dobbeltfokus pd proces og resultater er der en vigtighed, for at kunne vaere bagud
skuende og samtidig foretage fortlgbende justering af indsatsen, pa forhand at veere bevidst om
formalet med indsatsen. Dette er essentielt for at vaere i stand til at vurdere, hvad der virker og
hvad der ikke virker (proces) og om malsatningen blev indfriet (resultat) (Brix J. , Strategisk
Innovationsledelse: om Balancen Mellem Drift og Udvikling i Offentlige og Private Organisationer,

2021).

Der skelnes mellem individuel og organisatorisk Capacity Building. Hvor den organisatoriske
Capacity Building handler om at skabe kontekster, processer og strukturer, der understgtter
medarbejdernes udvikling af viden og mulighed for, at efterleve og bidrage til organisationens
strategi gennem udfgrelse af deres arbejde, har den individuelle Capacity Building til formal at
op@ve organisationens evne til Capacity Building gennem lederadfaerd (Jensen & Krogstrup, 2017)

(Labin, Duffy, Meyers, Wandersman, & Lesesne, 2012).

| nyere litteratur er individuel Capacity Building forbundet med bl.a. ledelse. Brix identificerer i et
studie af ledelse som fremmende faktor for Capacity Building, 10 lederevner der netop fremmer
Capacity Building, bl.a. at saette mal, relations- og meningsskabelse, kompetenceudvikling samt
evaluering og refleksion. For at fremme skabelsen af Capacity Building skal ledere derfor arbejde
malrettet for at udleve og opnd mekanismerne i disse anbefalinger og udleve dem i praksis

(Antonsen & Brix, 2022).
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e Szette mal (og sette nye mal nar man 'nar i mal’)

e Oversatte nye koncepter til eget brug

¢ Kompetenceudvikling og -fornyelse (fokus pa egen udvikling og ogsa medarbejdernes)

o Reflektere og evaluere (skal ske kontinuerligt over egen praksis)

o Spille hinanden gode (hjzelpe hinanden, samarbejde og saette ressourcer i spil)

¢ Fjerne sten pa vejen (fjerne heemmende bureaukratiske og organisatoriske barrierer)

e Have opmarksomhed pa resultater (se pa resultater i et stgrre organisatorisk perspektiv|
end egen kontekst)

e Have opmaerksomhed pa’det store billede’ (fokus pa ‘why’)

e Skabe relationer (pa kryds og tvaers af organisationen med henblik pa at skabe tillid)

e Meningsskabelse (formidle, skabe falles retning og have kritisk blik pa eksempelvis|

organisationen

Figur 5: Ledelsesmaessige evner som kan fremme Capacity Building (Antonsen & Brix, 2022, s. 192)

Capacity Building i den offentlige sektor er interessant, fordi der er et konstant pres pa forbedring
af velfaerdsydelser leveret til borgerne, samtidig med at der kontinuerligt er krav til besparelser.
Denne kombination ggr det ngdvendigt at taenke nyt og udvikle for at nd mere og bedre for mindre
(kilde). Pa den baggrund understreger Laursen og Thomassen (2017) vigtigheden og relevansen i at
forbinde organisatorisk Laering med Capacity Building, da Capacity Building netop hviler pa

pramissen om: ”at kapaciteten i organisationen opbygges gennem laering i organisationen.” (s. 76).
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Kapitel 7. Opsamling og overgang

til analyse

Jeg har nu identificeret og formuleret min problemstilling og problemformulering (kap.2), redegjort
for mit videnskabsteoretiske stasted, som er socialkonstruktivistisk (kap 3), forklaret min metode
(kap 4), beskrevet og forklaret mit undersggelsesfelt (kap. 5), som er Ledelseskommissionen, nedsat
af den daveaerende regering i 2017 og kommissionens hovedpublikation, “Saet Borgerne Fgrst”

(Ledelseskommissionen, 2018).

Herefter har jeg identificeret og forklaret relevant teori, der primaert er centreret omkring New

Public Governance (NPM) og de karakteristika der er typiske for dette ledelsesparadigme (kap 6).

Teori, som jeg nu i de fglgende kapitler, gennem analyse, vil sammenholde med empirisk data fra
mine respondenter (bilag 1-9) og besvare undersggelsesspgrgsmalene i min problemformulering

efterfulgt af konklusion og diskussion.
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8.1.

Kapitel 8. Analyse

Analysestrategi

| det fglgende vil jeg gennem socialkonstruktivistisk diskursanalyse, som ligger i trad med mit
videnskabsteoretiske stasted, foretage en analyse af hvordan en afgranset gruppe mennesker,
kommunaldirektgrer i Danmark, mine respondenter, teenker og taler om deres organisation, deres
kommune, og deres made at lede denne pa, med afsaet i hvordan og om Ledelseskommissionens
rapport og anbefalinger, der blev offentliggjort tilbage i 2018, har haft indflydelse pa de

dominerende opfattelser af, hvad der er god ledelses—og forvaltningspraksis.

Diskursanalyse som overordnet metode og tilgang udggr overordnet set et bredt heterogent felt af
former, der deekker over et stgrre mulighedsrum af fremgangsmader og tilgange, der alle har til
feelles, at de ”.. konstituerer kraefter i konstruktionen af virkeligheden ..” (Phillips, 2020, s. 379). |
diskursanalysen er det analysen af vores made at tale pa, der danner diskurser, som skaber
repraesentationer af virkeligheden, der bade er afspejlinger af den eksisterende virkelighed, men
ogsa i hgj grad er med til at skabe viden og identiteter, der bliver del af en ny virkelighed (Phillips,
2020).

Strand sammenligner diskurs med en saebeboble. Den har en form for struktur, der antager en
bestemt form, den er kontekstafhaengig og alligevel foranderlig. Den svaever uvilkarligt rundt og

forsvinder, hvis man forsgger at fange den (Strand, 1999).

Denne beskrivelse er i trad med Foucaults teori om en diskurs som noget regelbundet med rammer
og graenser for, hvad der giver mening (Foucault, 1972(1969)), med den socialkonstruktivistiske
preemis om at viden, udover at vaere en afspejling af virkeligheden, sendrer sig pa tveers af tid og
kontekst i sociale, sproglige og kulturelle videns paradigmer, der har forskellige regler for, hvad der

er sandt og falsk (Phillips, 2020).

| den fglgende diskursanalyse vil jeg gennem sggen i sproget, dette vaere i det skrevne materiale
savel som transskribering af det talte, uredigerede sprog fra mine respondenter, finde
formuleringer, ord og udtryksformer, der laegger sig op ad de feenomener, jeg leder efter i min

analyse.
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Fe@rst vil jeg ved besvarelse af mit 1. undersggelsesspgrgsmal analysere rapporten og belyse i hvor

hgj grad denne er funderet pa NPG-paradigmets principper, hvor den eventuelt afviger og belyse

hvor tendenserne viser sig.

I min sggen efter indikationer pa& NPM og NPG vil jeg overordnet lede efter sproglige kendetegn

opsummeret i Figur 6 og Figur 7.

NPM-karakteristika

NPM Sproglige kendetegn, jeg leder efter

Lederrolle

Direktgr. Overvagende
virksomhedsleder

Ansvarlighed for at veere topfigur, der skal optraede
som rollemodel og s@rge for at organisationen leverer
de gnskede resultater. Udtryk for at der holdes gje
med, hvordan der praesteres

Ledelsessprog

Ledelsespraksis

Praeferencer

At kvantificere output ved
hjeelp af motivation.
Resultatstyring og optimering
gennem praestations-
belgnning

Udtryk for at det er egne praeferencer, som er vigtigst
for organisationen

Pnske om at gé efter resultater, der kan males,
herunder trivselsmalinger. Tro pa at resultater kan
opnas gennem belgnning af dem, som nar méltallene.

Lederens incitament

Finansiel Status

Udtrykke gnske om at have status eller give udtryk for
at vaere en vigtig person og vaere uundvaerlig

Strategiforstelse

Strategi er middel til at
producere et bestemt output,
rational planlaegning

Fokus pa at nd bestemte mal og resultater, der er
malbare

Figur 6 Sproglige kendetegn NPM egen model modificering af figur 2 (s. 24) og 3 (s. 25)

NPG-karakteristika

NPG Sproglige kendetegn, jeg leder efter

Lederrolle

Ledelsessprog

Netveerksfacilitator,
samskabende metaleder

Inkluderende

Ansvarlighed for at fa forskellige parter til at
samarbejde pa en konstruktiv made, sa der skabes
veerdi. Involverende, uddelegerende, mobilisering af
andre, viser interesse uden at blande sig

Udtrykke @nske om at have alle med og at alle har
vaerdi og kan bidrage positivt. Abenhed over for at
hgre alle parter i sager, hvor der skal I@ses en
opgave.

Ledelsespraksis

Kvalitativ forbedring af outcome

gennem samarbejde og
samskabelse. Mobhilisering af

medarbejderne gennem tillid og

meningsfuld kontrol

@nske om at skabe bedre Igsninger gennem
samarbejde og inddragelse af borgerne. Sgrge for at
det er nemt for medarbejderne at lgse opgaverne
bedst muligt. udtryk for at man stoler pa
medarbejderne og at de ggr deres arbejde godt.
Fokus pa overordnede rammer frem for maltal

Lederens incitament

Mening Samhgrighed

@nske om at skabe Igsninger der giver veerdi og er
meningsfulde. @nske om at der er konsensus og
feelles forstaelse for de beslutninger, der traeffes.
Giver andre magt og ansvar, inddrager andre i
beslutninger, ser sig selv som afthangig af andre for
at lykkes.

Strategiforstaelse

Samarbejde med sigte pa at
skabe et politisk forhandlet
outcome

Fokus pa at skabe gode faelles l@sninger med reelle
effekter

Figur 7 Sproglige kendetegn NPG egen model modificering af figur 2 og 3 (s. 24) og 3 (s. 25)
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8.2.

I min analyse vil jeg pa den made med afsaet i figur 6 og 7 finde og sammenligne sproglige
kendetegn, udtrykt af objektet, hhv. Ledelseskommissionens rapport og mine respondenter, som

er udledt af og udtrykker hhv. NPG og NPM-diskurser.

Dernaest vil jeg gennem besvarelse af mit 2. undersggelsesspgrgsmal belyse, hvordan de
deltagende kommuner har zndret deres ledelses- og forvaltningspraksis siden 2018 med
Ledelseskommissionens rapport og anbefalinger ogi hvor hgj grad respondenternes eventuelle skift

i ledelses- og forvaltningspraksis kan identificeres som tilhgrende NPG-paradigmet

Til slut vil jeg ved besvarelse af mit 3. undersggelsesspgrgsmal ved sggen efter sproglige kendetegn
belyse, om der i kommunerne er eksempler eller tegn pa, at der finder samskabelses processer
sted. Herefter, ved inddragelse af figur 5 (s. 29) om der i sproget udtrykkes fokus pa og anvendelse
af de ledelsesmaessige evner, der i henhold til figuren kan fremme Capacity Building og ved
inddragelse af figur 4 (s. 25), om der er eksempler og sproglige kendetegn, der indikerer, at der er

Public Service Motivation (PSM) i respondenternes organisationer.

Jeg vil besvare undersggelsesspgrgsmal 2 og 3 med bevidstheden om, at jeg gennem min analyse
af empirisk data, samt min kraft af min rolle som interviewer, har haft og vil have indflydelse pa den
virkelighed, der er konstrueret gennem interaktionen med respondenterne og de konklusioner jeg

vil slutte, baseret pa analyse af respondenternes virkelighedsopfattelse.

Undersggelsesspgrgsmal 1

| dette underafsnit vil jeg besvare opgavens f@grste undersggelsesspgrgsmal. Dette vil jeg gore
gennem diskursiv analyse af Ledelseskommissionens rapport ”Saet Borgerne Fgrst. Ledelse i den
Offentlige Sektor med Fokus pa Driften” (Ledelseskommissionen, 2018), redeggre for hvorledes og
i hvilken grad rapportens anbefalinger bygger pa principperne karakteristiske for
ledelsesparadigmet NPG og hvilke karakteristika der peger pa et NPM-paradigme. | besvarelsen vil
jeg lede efter NPG hhv. NPM-diskurser, sproglige udtryk og vendinger, og til dette anvende figur 6
(s. 32) og figur 7 (s. 32).

I hvilken grad er Ledelseskommissionens anbefalinger i trad med principperne i et NPG-

paradigme og hvilke NPM-karakteristika fremhaves som anbefalelsesvardige
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8.3.

Ledelseskommissionens anbefalinger

Ledelseskommissionens anbefalinger til fremtidens offentlige ledelse er inddelt i 7

hovedoverskrifter, se figur 8 nedenfor.

Borgeren skal i centrum

Politikerne skal have tillid til ledelsen

Samarbejdssystemet skal forenkles

Forvaltningscheferne skal lede driften og udvikling af driften
Ledere skal satte retning

Ledere skal szette holdet

N o v & W N R

Ledere skal udvikle sig

Figur 8 Ledelseskommissionens anbefalinger (Ledelseskommissionen, 2018, s. 6-7)

Som tidligere praesenteret i kap. 5.1, rummer de 7 hovedoverskrifter temaer, som i hgj grad har
ledelse som omdrejningspunkt. De er specificeret og uddybet i underafsnit, hvor det konkretiseres,
hvad anbefalingen betyder, og hvilken adfeerd Ledelseskommissionen ser som gnskveerdig for at na
teettere pa malsaetningen om at forbedre den offentlige sektor med fokus pa borgerne, som er

modtagerne af de serviceydelser der leveres af de offentlige institutioner.

Jeg vil i det fglgende gennemga de 7 overordnede anbefalingerne (se figur 8, s. 34) en for en og til

slut lave en overordnet vurdering og konklusion.

8.3.1. Borgeren skal i centrum

Denne anbefaling satter fokus pa at offentlige ledere skal sikre vaerdiskabelse for borgere og
samfund som centrum for deres daglige virke. De offentlige ledere skal sikre, at orienteringen mod
brugeren eller modtageren af de leverede ydelser lever og udleves hos alle medarbejdere pa alle
niveauer - hver dag. Derudover skal politikerne, som er den gverste ledelse i offentlig regi, og ledere
pa alle niveauer skabe retning og sammenhang mellem forskellige enheder, sa den borgernaere

tilgang muligggres, og det anbefales ligeledes, at de offentlige ledere skal indtaenke brugere og
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samfundets aktgrer ind som aktive parter i Igsningen af opgaver. Der leegges op til samarbejde,

netvaerksbaseret styring og samskabelse (Ledelseskommissionen, 2018).

Vaerdiskabelse for borgeren, at samfundets aktgrer bliver aktive parter i udviklingen af Igsninger og
at organisationen tilpasses sa den borgernaere tilgang muligggres, er klar NPG-diskurs og udtryk for

NPG-ledelsespraksis, jf. Figur 7.

NPG-paradigmet betragter den offentlige sektor som arena for samskabelse, hvor brugere og
borgere betragtes som ressource, der kan bidrage aktivt til Igsning af feelles problemer og
udfordringer (Agger, 2017). Orienteringen mod brugeren er ligeledes central for NPM-paradigmet,
men her betragtes brugeren og borgeren som en kunde, der skal tilfredsstilles, hvilket der ikke er

tale om her.

At lederne skal skabe retning og sammenhaeng drager i nogen grad paralleller til NPG, hvor ledernes
ansvar er at agere rollemodel og ga forrest i forandringsprocesser, men da malet i denne anbefaling
er at gge naerhed og tilgengelighed for borgerne samt at inddrage disse, er der her klart tale om

en NPG drevet tilgang til I@sning af samfundsudfordringer.

8.3.2. Politikerne skal have tillid til ledelsen

De gverste chefer for offentlige institutioner er politikere. Politikere med maerkesager og Igfter til
borgerne kan have en tendens til at blive lavpraktiske og blande sig i driften, isaer hvis der er
enkeltsager, de gnsker at gennemfgre. Derudover er den politiske ledelse ofte ikke enige, da den
reprasenterer flere forskellige partier. Ledelseskommissionen anbefaler en professionalisering af
politikernes made at lede offentlige organisationer og papeger, at de bgr agere i rollen som
bestyrelse og seette mal og retning (til gavn for borgerne) frem for at sagsbehandle. Mal og retning
frem for maltal samt fokus pa at resultatet skal veere til gavn for borgerne (outcome frem for

output) er i hgj grad sprog for NPG-ledelsespraksis, og strategiforstaelse jf. figur 7.

Ledelseskommissionen papeger ligeledes, at politikerne skal veere bevidste om, at forandringer
kraever tid og ledelsesmaessig opbakning i processen. Nar der treeffes nye politiske beslutninger, vil
det tage tid at implementere og resultaterne lader ofte vente pa sig. Derfor er det vigtigt at
politikerne giver tid til at resultaterne kan vise sig — og viser tillid og giver arbejdsro og opbakning i

processen (Ledelseskommissionen, 2018).

Tillid og udtryk for at man stoler pa at medarbejderne Igser opgaven godt, hvis de far rum til det,
er sprogligt klar NPG-ledelsespraksis (figur 7), og denne tilgang til politikerrollen i offentlig ledelse

er i hgj grad i overensstemmelse med litteraturens beskrivelse af politikerrollen i NPG-paradigmet:
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”Der laegges vaegt pd at genetablere en graense mellem politik og administration. Politikernes opgave er at
indgd i rollen som ledere af samskabt politikinnovation med henblik pG at udvikle robuste politiske I@sninger
pd komplekse udfordringer.”

(Kelstrup, Hansen, & Sgrensen, 2017, s. 45).

Her ses den offentlige sektor som en arena for samskabelse, med politikerne i rollen som
interaktive, politiske ledere, der skal skabe strategisk retning og autorisere, igangsatte og designe

samskabt politik (Sgrensen, 2016), (Ansell & Torfing, 2016).

Dog er ideen om, at politikerne skal indtage rollen som bestyrelsespolitiker, som fastseetter
overordnede mal og satter rammer for hvordan den offentlige sektor skal fungere, overvejende

funderet i NPM-paradigmet (Kelstrup, Hansen, & Sgrensen, 2017).

Opsummeret kan det siges, atideen om at politikerne skal agere bestyrelse og saette mal og retning
mens de viser tillid og giver tid og rum til at organisationen kan gennemfgre de besluttede mal, i
hgj grad, repraesenterer de sproglige diskurser, der er karakteristiske for NPG-ledelsespraksis og

NPG-strategiforstaelse, jf. figur 7.

8.3.3. Samarbejdssystemet skal forenkles

Offentlige institutioner har en tung medindflydelse og medinddragelses apparat (MED). Det er isaer
faglige organisationer og tillidsrepraesentanter, som forventer og er vant til meget hgj grad af
medindflydelse pa forandrings- og beslutningsprocesser. Derudover er, ifglge
Ledelseskommissionen, overenskomster og arbejdstidsregler alt for komplicerede og begraeensende
pa de offentlige institutioners muligheder for at udvise fleksibilitet og optimere driften. Det foreslas
at det fzelles fokus bliver pa at finde Igsninger som er til gavn for borgerne og at det er med det

sigte, vilkarene fastsaettes (Ledelseskommissionen, 2018).

@nsket om at forenkle og at fokus og malet med forenklingen er borgerens nyttevaerdi udtrykker
ledelses incitament i trad med diskursen i NPG-strategiforstaelse: gnske om at skabe Igsninger, der

giver veerdi og reelle effekter (figur 7).

8.3.4. Forvaltningscheferne skal lede driften og udviklingen af driften

Det anbefales, at ledere og topledere interesserer sig og beskaftiger sig med driften, pa en made,
sa de er i stand til at forholde sig til driftsnaere resultater for borgerne og malrettet kan styrke
ledelsesindsatsen relateret til drift og evidensbaseret faglighed. Til dette skal anvendes relevante
kvalitative og kvantitative data, der viser effekten af forskellige indsatser relateret til kerneopgaven.

Denne diskurs peger i to retninger.
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Selvom der her er tale om anvendelse af data til effektmalinger er det vigtigt at skelne mellem
kvantitative, der hovedsageligt bruges til maling af output, f.eks. motivationsmalinger og
borgertilfredshed, som er karakteristiske for NPM- paradigmet, mens NPG- paradigmet beskaeftiger
sig med kvalitative resultater, outcome, som giver forstdelse for hvilke resultater forskellige
indsatserne giver, f.eks. en undersggelse af, hvordan man far arbejdslgse borgere i permanent,
langvarig beskaeftigelse eller hvordan man bedst gger livskvaliteten hos zldre borgere pa

plejehjem.

Evidensbaseret faglighed og brug af kvantitative data til at male resultater, taler til NPM-
ledelsespraksis. Dog, selvom der skal vaere fokus pa resultater, effektivitet og kvalitet, understreges
vigtigheden af at ledelsesrummet styrkes og at detailstyring med dokumentations- og proceskrav
minimeres (Ledelseskommissionen, 2018), hvilket taler til at lederne far mere ansvar og at der
gennem faerre dokumentationskrav bliver stgrre beslutningsrum til medarbejderne i det daglige

arbejde, her altsa NPG-leder incitament, jf. figur 7.

Mens man som leder i NPM-paradigmet skal lede og styre sin organisation gennem kontrol og
incitamentssystemer, steerkt top-down fokus og en tendens til at lede pa afstand, er det
karakteristisk for NPG-lederen at komme teettere pa sit omrade og opbygge starkere,
tillidsbaserede relationer til sine medarbejdere, hvilket forudsaetter at man som inkluderende leder
har fgling med, hvad det er, medarbejderne mgder og udfordres af i deres daglige arbejde og

muliggar, at man kan tale abent om fejl og mulige Igsninger for at undga disse (Bentzen, 2017).

Pa den made udtrykkes, ved fokus pa lederens naerhed til driften og medarbejderne i driften,

lederrollen som involverende, mobiliserende og interesseret, en klar NPG-diskurs.

Altsa en overvejende NPG-paradigme/diskurs men stadig med fokus pa, at resultater skal veere
malbare og at den anvendte praksis skal veere evidensbaseret hvilket er udtryk for NPM-

ledelsespraksis (figur 6).

8.3.5. Ledere skal szette retning

Her understreges, at lederidentiteten er den vigtigste forudsaetning for god, retningsgivende
ledelse og at roller og ansvar skal betones skarpere, hvilket kan iveerkszettes gennem nye aftalerom

Ign og ansaettelsesvilkar.

Alle offentlige ledere skal kunne omseette organisationens vision og strategimal til konkret
meningsfuld retning for alle medarbejdere og dette skal vaere et klart krav, hvis man vil veere ansat
som offentlig leder. Derudover skal offentlige ledere sprede og forankre det geeldende veerdisat og
dette skal veere omdrejningspunkt for skabelse af motivation og maden man styrer og saetter

retning som leder. De offentlige ledere skal vaere synlige, bade i deres egen organisation men ogsa
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udadtil mod borgere og samfund, og det forventes at de skal vaere i kontakt med deres
ansvarsomrade, sa de er i stand til at udvikle driften og forstd sammenhange og bevaeggrunde. For
at dette bliver muligt, skal der veere loft pa ledelsesspaendet, sa en leder ikke har for mange ansatte
i direkte reference (Ledelseskommissionen, 2018).

“Det afgdrende er, at ledelse bidrager til at skabe resultater i den helt konkrete kontekst. Ofte er et nggleord
balance. Ledelse i en offentlig kontekst kraever balancering af mange forskellige ledelsesindsatser.”

(Ledelseskommissionen, 2018, s. 9)

Som for besvarelsen af 8.3.4 geelder, at NPG-paradigmets ledere, sammenlignet med et NPM-
paradigme, er teettere pa driften og deres medarbejdere og har udskiftet mal og styringsveerktgjer
med naervaerende og tillidsbaseret ledelse, hvor omdrejningspunktet er at skabe bedre Igsning

gennem samarbejde, inddragelse og uddelegering af ansvar.

| forhold til motivation, er der en antagelse om, at de offentligt ansatte i kraft af at have oplevelsen
af at kunne ggre en forskel i deres arbejde har en forhgjet motivation (Public Service Motivation),
hvilket gger det ledelsesmaessige incitament til at udgve tillidsbaseret ledelse (Schillemans, 2013),
hvilket er karakteristisk for NPG-ledelse (Bentzen, 2017). | dette paradigme ses medarbejderne som
samskabende individer, der fremmer borgernes evner til at handtere og mestre forskellige
livssituationer, og borgerne ses som barer af ressourcer og viden, som medarbejderne har til

ansvar at fa bragt i spil i udviklingen af nye Igsninger (Torfing, Serensen, & Rgiseland, 2019).

Altsa udtrykker diskursen i anbefalingen overvejende NPG-ledelsespraksis i kraft af at det forventes,
man som leder er teet pa driften og sine medarbejdere og at man leder gennem tillidsprincipper og

engagerer sig i vilkarene for borgere og ansatte.

8.3.6. Ledere skal saette holdet

Med reference til anbefalingen i afsnit 8.3.2, skal politikerne overlade ansvar og beslutningskraft til
den kommunale ledelse. Politikerne skal ansztte den ¢verste chef og lade denne fa

bestemmelsesret pa resten af ansaettelserne.

Derudover anbefales, at ansaettelsesudvalg bliver begraenset til sma grupper, hvor medlemmerne
er med udelukkende fordi de er relevante for ansattelsesprocessen og ikke fordi der fra ledelsens
side gnskes at sende et signal om medbestemmelse og medindflydelse. Der laegges ligeledes vaegt
pa, at medarbejdere som ikke leverer som forventet skal afskediges, sa det sikres at lederen altid
har mulighed for at stille et kompetent hold, der evner og vil Igse opgaven (Ledelseskommissionen,

2018).
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Igen handler det om at seette fri, have tillid og uddelegere ansvar. Igen er der referencer til den
tillidsbaserede ledelse og den enkelte leders mulighed for at saette retning og have autonomi i sin
egen organisation, som NPG-paradigmet repraesenterer: et incitament om at uddelegere magt og
ansvar og stole pa at andre kan Igse opgaven pa egen hand, hvilket er klar NPG-ledelsespraksis

(figur 7).

Der er dog ogsa lagt op til en begraensning som peger ind i et behov for, at medindflydelse skal vaere
relevant og vardiskabende, hvorfor ansatte ikke skal involveres i opgaver (her
ansaettelsesprocesser), hvor de ikke kan tilfgre en reel vaerdi. Her kan vaere tale om en forenkling
af processen, hvor lederen slipper for at skulle diskutere og argumenter for den foretrukne kandidat

til et job, hvilket vil give lederen mandatet og ledelsesretten til at ansaette.

Overordnet har anbefalingen et praeg af, at ansaettelsesprocessen skal anskues og gennemfgres ud
fra principper om almindelig sund fornuft, og at man skal have modet til at aflive gamle strukturer,
som ikke er vardiskabende, og at lederen, som jo ogsa i sidste ende er ansvarlig for at

organisationen lykkes og nar de gnskede resultater, far bestemmelsesretten.

Denne form for reduceret involvering og praksisinddragelse peger umiddelbart vaek fra
delegeringsprincippet og i retning mod NPM-paradigmet, men man kan ogsa argumentere for at
lederen, i kraft af forventningen om, at denne kommer teettere pa driften (kap. 8.3.4) og forstar
behov og mekanismer i driften, faktisk i hgjere grad bliver i stand til at gennemfgre
ansaettelsesprocessen uden fagprofessionelle pa sidelinjen, altsda en uddelegering gennem

mobilisering af lederen i trad med NPG-lederrollen (figur 7).

8.3.7. Ledere skal udvikle sig

| relation til udvikling af offentlige ledere gar anbefalingen p3, at de formelle lederuddannelser skal
have et serviceeftersyn for at sikre, at indhold, metode og leeringseffekt er relevante. Formelle og
relevante lederuddannelser skal sikre, at lederne udvikler deres personlige praksis og at lederne
bliver traenet i at gribe ind og handtere svare situationer. Det understreges ligeledes, at
ledelsesudvikling ikke er at betragte som et personalegode, men derimod er et middel til at ruste
lederne, sa de reflekteret og med den ngdvendige viden kan na konkrete organisatoriske
malsaetninger. Her leegges vaegt p3, at alle ledere skal arbejde med deres lederidentitet og konkret
tydeligggre og italesatte, hvordan de driver ledelse med organisationens ledelsesgrundlag (hvad
der god ledelse hos o0s), og strategiske malsaetninger som fundament (Ledelseskommissionen,

2018).
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8.4.

”Madlet er, at borgerne oplever en offentlig sektor, der skaber vaerdi og udvikler sig pd en made, der har fokus
pd borgerne, og at ansatte i den offentlige sektor er glade for at gé paG arbejde. Det kraever god ledelse.”

(Ledelseskommissionen, 2018, s. 4).

@nsket om at der skal skabes vaerdi er en klar NPG-diskurs, mens gnsket om at medarbejderne er
glade for at ga pa arbejde er universelt, og definitionen af god ledelsespraksis er i princippet
individuel. Kravet om god ledelse ikke er i modstrid med hverken NPG- eller NPM-paradigmet, men
daincitamentet for den gode ledelse er at skabe gode, vaerdiskabende Igsninger, er der her tale om

en klar NPG-diskurs.

Delkonklusion 1

Som naevnt tidligere og som vist i figur 8 (s. 34), er det dominerende fokus i anbefalingerne, at

borgerne skal i centrum og at dette skal ske gennem tillid, forenkling og justering af ledelsespraksis.

Der skal skabes retning og sammenhang med mal om at inddrage borgere. Politikerne skal szette
mal og retning og have tillid til at organisationen klarer resten. Systemer skal forenkles og regler

skal begraenses med det formal at gge borgerens nytteveerdi og skabe bedre Igsninger.

Lederen skal veere involveret og interesseret og mobilisere sine medarbejdere gennem

tillidsprincipper og engagere sig i generelle vilkar for borgere og ansatte.

Disse er dominerende diskurser og sproglige kendetegn der alle udtrykker tankesaettet for NPG-

paradigmet.

Dog er der ogsa sproglige kendetegn, som udtrykker NPM-karakteristika, f.eks. behovet for malbare

resultater gennem kvantitative data og evidensbaseret praksis.

@nsket om forenkling af ansaettelsesudvalgene er pa den ene side en bevaegelse mod topstyring da
involveringsgraden svaekkes (NPM), men argumentet kan ogsa vendes til at lederen gennem

naerhed til driften mobiliseres til at blive i stand til at Igse opgaven selv (NPG).

Forventningerne til god ledelse og udvikling af ledere er i sig selv vanskelig at placere, da begrebet
"god ledelse” som begreb ikke kan objektiveres. Dog laegges i rapporten vaegt pa, at malet med god

ledelse er at skabe vardi og gode Igsninger, hvilket er en klar NPG-diskurs.

Selvom Ledelseskommissionens rapport og anbefalinger overvejende er domineret af en NPG-
diskurs, er der flere traek og formuleringer, som peger pa at NPM-paradigmet stadig optraeder i

fleeng og brudstykker.
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8.5.

Ledelseskommissionen har haft til opgave at undersgge hvordan man kan forbedre Danmarks
offentlige institutioner og deres vurdering er, at det overvejende skal ske gennem et NPG-
paradigme, men at der stadig er behov for elementer af NPM-paradigmet for at sikre malbarhed og

evidens for god praksis.

Altsa, opsummeret, en overvejende NPG, netvaerksbaseret, tillidsbaseret fundering men med traek

fra NPM-paradigmet.

Undersggelsesspgrgsmal 2

8.6.

Gennem denne analyse vil jeg besvare opgavens andet undersggelsesspgrgsmal.

I min analyse vil jeg som i afsnit 8.2 lede efter NPG hhv. NPM-diskurser, sproglige udtryk og
vendinger, og til dette anvende figur 6 (s. 32) og figur 7 (s. 32) samt mit empiriske materiale fra

interviews med mine respondenter (bilag 1-9).

Har kommunerne @&ndret tilgangen til ledelse og fulgt anbefalingerne i
Ledelseskommissionens rapport siden dens tilblivelse i 2018, og i hvilken grad er
kommunernes ledelses- og forvaltningspraksis i trad med principperne i et NPG-

paradigme?

Udvikling i Danske kommuner som fglge af

Ledelseskommissionen

De deltagende kommunaldirektgrer, respondenterne, har alle et indgdende kendskab til
Ledelseskommissionens tilblivelse, arbejde og publiceringer, herunder rapporten med de 28
anbefalinger under 7 hovedoverskrifter, (se figur 8, s. 34) til, hvordan offentlige institutioner kan

blive mere veldrevne gennem forbedring af ledelsen og fokus pa borgerne.

Der er stor forskel pa hvor meget respondenterne de har veeret involveret i kommissionens arbejde.
1 respondent har fungeret som kommissions medlem og har ad den vej vaeret med til at skrive

anbefalingerne, andre 2 har medvirket, fordi deres arbejde i kommunen har tjent som eksempler
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pa god praksis og er publiceret som case i Ledelseskommissionens case samling

(Ledelseskommissionen, 2018).

| de fglgende underafsnit vil jeg gennemga de 7 hovedoverskrifter (se figur 8), og sammenligne mine
slutninger fra delkonklusion 1, kap. 8,4 med de sproglige kendetegn jeg finder i udtalelserne fra

mine respondenter.

8.6.1. Borgeren skal i centrum

For alle respondenter er der et aktivt fokus p3a, at kommunen lever af borgernes penge, og at det
er kommunens opgave af forvalte disse penge til bedst mulig gavn for kommunens borgere. Denne
tilgang er i klar overensstemmelse med Kommissionens anbefaling (Respondent 1, bilag 1, S. 1, I.
20-21), (Respondent 3, bilag 3, s. 21, |. 16-17), ( Respondent 6, bilag 6, s. 56, I. 90-93), (Respondent
8, bilag 8, s. 84, |. 147-149).

| sproget ses i hgj grad en forstaelse for at der skal skabes lgsninger med reel effekt:
”..der er nogen der betaler vores Ign i den tro at vi forvalter det godt og giver noget tilbage”
(Respondent 2, bilag 2, s5.13, |. 34)

og pnsket om at skabe vaerdifulde Igsninger for borgerne:

”.. vi gerne vil se nogle reelle forandringer for borgerne..”

(Respondent 5, bilag 5, s. |. 49-50)

Her er altsa hos respondenterne, som hos Ledelseskommissionen, i kraft af et dominerende fokus

pa borgerens behov, tale om klar NPG-diskurs i ledelsesincitament og ledelsespraksis.

8.6.2. Politikerne skal have tillid til ledelsen

Kommissionens anbefaling om, at byradet skal agere bestyrelse og holde sig fra driften med tillid til
at kommunens direktion kan Igse opgaven uden indblanding, synes for nogen respondenter at have
udspring i, at Kommissionens medlemmer har manglende kendskab til, hvordan det politiske

system fungerer og at det politiske system er og skal veaere en del af ledelsen i danske kommuner:

“At holde det politiske niveau vaek, det er ikke det vi skal. Glem det. Det er en kondition i et demokratisk

samfund. Vi ma ikke gare os til nogen der vil sige, at politikerne skal vaere pd en bestemt mdde.

(Respondent 4, bilag 4, s. 40 |. 246-248)
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Der er hos respondenterne enenorm bevidsthed om, at det er byradet, der er den gverste ledelse i
kommunen og at byradet szetter retningen for strategi og indsatsomrader, og at det er
kommunaldirektgrens fornemste opgave at lede sin organisation, sa byradet kan lykkes med det,
de har besluttet, der skal leveres til borgerne (Respondent 9, bilag 9, s. 93 |. 89-90), (Respondent 2,
bilag 2, s. 13, 1. 42.43), (Respondent 8, bilag 8, s. 79 |. 34-35).

Denne samstemmige diskurs fra respondenterne udtrykker en lederrolle identifikation som delvist,
gennem rollen som direktgren, der skal sgrge for at organisationen leverer de gnskede resultater,
repraesenterer NPM lederrollen. Samtidig er der fokus pa at skabe tillid, sa politikerne holder sig pa
det politiske spor og "ter” overlade driften til ledelsen (Respondent 2, bilag 2, s.13, 1.37-43),
(Respondent 5, bilag 5, s.47 1. 130-132).

Det ma antages, at respondenterne, baseret pa sproglige udtryk og konklusioner i relation til at
skabe veerdi for borgerne (f.eks. kap 8.6.1), at incitamentet og den bagvedliggende
strategiforstaelse peger pa en NPG-diskurs, hvor det teette samarbejdet med byradet er en
ngdvendighed for at skabe resultater, der giver veerdi til borgerne. Denne indstilling er ikke
ngdvendigvis en kontrast til Ledelseskommissionens anbefaling, da det for begge parter geelder, at
malet er st@grst mulig veerdiskabelse, og NPG-strategiforstaelse, der kendetegnes ved fokus pa at

skabe Igsninger med reelle effekter (Figur 7).

8.6.3. Forvaltningscheferne skal lede driften og udviklingen af driften

Ledelseskommissionens anbefaling indeholder, som beskrevet i 8.3.4, bade NPG og NPM-

karakteristika.

Der laegges vaegt pa vigtigheden af, at ledere pa hgjt niveau har interesse for og viden om driften.
Det understreges af ligeledes, at der er behov for kvantitative og evidensbaserede malinger (NPM),

men at formalet med dette er at skabe stgrre vaerdifulde Igsninger (NPG).

Hos respondenterne gives udtryk for, at der har veeret skift, hvor den gverste ledelse er kommet
taettere pa driften og at der generelt, i kraft af behovet for at finde Igsninger pa tveers af omrader
er kommet ledelsesmaessigt fokus pa, at toplederne, herunder kommunaldirektgren har et stort
ansvar for at have viden og kendskab til, hvad der sker i driften, hvad der er brug for i driften og

sikre, at de rette beslutninger traeffes:

“Det er sddan set ogsd for topledere en opgave man har med at beskaeftige sig med at sikre at driften kgres

med de relevante ting og pd den relevante made ..”

(Respondent 6, bilag 6, s. 55, |. 70-71).
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Denne diskurs er udtryk for NPG-lederrollen, hvor lederen optraeder som ansvarstagende
metaleder og mobiliserer sin organisation frem for at udstikke krav om resultater (figur 7), og i takt
med at topledelsen er kommet taettere pa driften har de fleste respondenter sendret deres brug af

kvantitative data til at male medarbejdernes resultater,

"AltsG at vi er mere interesserede i at vide hvordan er det i gar, frem for om | har ndet et eller andet mdl. Det

er vi faktisk meget lidt interesserede i.”

(Respondent 5, bilag 5, s. |. 65-66).

Og i stedet aktivt bruge de gode eksempler til at finde Igsninger, der fungerer (Respondent 1, bilag
1,s. 3,1.49-51), som rent faktisk er pa linje med Ledelseskommissionens anbefaling om at inddrage

evidensbaseret faglighed.

Dog papeges af enkelte respondenter, at det er en udfordring som topleder at finde tid til at
beskaeftige sig med driften, da servicering af byradet er en tidskraevende opgave (Respondent 9,

bilag 9, s. 93-94 |. 88-97), (Respondent 8, bilag 8, s. 98, |. 264-266).

En enkelt af respondenterne har stoppet medarbejdertilfredshedsmalinger med begrundelse om,
at det skaber forkert fokus i organisationen, hvilket er en direkte afstandtagen fra NPM-
ledelsespraksis, hvor man tror pa at resultater kan opnas ved at belgnne de som nar malene jf. figur

6.
”.. sadan en konkurrence ndr vi havde dem og vi oplevede at nogen af lederne de blev udstillet.”
(Respondent 5, bilag 5 s. 63, |. 44-45).

En enkelt respondent holder dog fast i vigtigheden af at lave resultatmalinger, da rammer, retning

og ledelsesrum ifglge respondenten ikke i sig selv kan skabe de rigtige Igsninger:
“Det er ikke det samme som at de ggr det rigtige, vi skal ogsG mdle pG nogen resultater.”
(Respondent 4, bilag 4, s.37, 1. 187-188).

Grundlaeggende har alle respondenter oplevet et skift imod praksisneaert lederskab i takt med at
kravet om resultatmalinger er reduceret og der er kommet et st@grre fokus pa at skabe vaerdi, hvilket
er en klar NPG-diskurs i leder incitament og en overordnet afstandtagen fra brug af kvantitative
data til maling af medarbejderne, hvilket afviger fra Ledelseskommissionens anbefaling jf. kap.

8.3.4.
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8.6.4. Ledere skal szette retning

Som beskrevet i kap. 8.3.4 ligger denne anbefaling taet op ad anbefalingen om, at lederne skal vaere
teet pa driften, og udtrykker en klar NPG-diskurs med sproglige udtryk som engagement og naerhed

til borgere og medarbejdere samt ledelse gennem tillidsprincipper.

Alle respondenterne er enige om, at lederen skal satte retning og tage ansvar, og at denne tilgang
har andret sig i forhold til tidligere tiders krav om ”“performance og compliance” (Respondent 6,
bilag 6, s. 54 |. 40-42) og at der stilles krav til at man som medarbejder tager beslutninger indenfor

rammen: (Respondent 1, bilag 1, s.3-4, |. 72-73).

Alle respondenter har i perioden siden Ledelseskommissionens tilblivelse udarbejdet nyt
ledelsesgrundlag, og de fleste har gjort det med afsaet i anbefalingen om, at der skal veere mulighed
for at satte en klar retning indenfor overordnede, falles rammer (Respondent 1, bilag 1, s. 3 I. 59-

66), (respondent 3, bilag 3, s. 22. 1. 27-31), (Respondent 8, bilag 8, s. 78-79, |. 17-26).

Der er udtryk for, at der er plads til at lede og traeffe beslutninger baseret pa praksis (Respondent
2, bilag 2,s.43,1.31-34), og at lederne skal have mulighed for at flytte organisationen i den retning,

de med deres faglighed og viden om driften, finder rigtig (respondent 2, bilag 2, s. 15 I. 79-82).

Her en klar NPG-diskurs i forhold til lederens incitament om at uddelegere ansvar (figur 7), mange
respondenter har brugt anbefalingen om at kigge pa ledelsesspaendet og nogle har andret
strukturen i ledelsen. Flere har indfgrt distribueret ledelse, hvor lederens administrative opgaver
flyttes til medarbejdere, sa lederen far tid til ledelse (Respondent 8, bilag 8, s. 82, 1. 104-113), mens
andre har indfgrt loft pa ledelsesspaendet (Respondent 4, bilag 4, s. 31, |. 44-51). Dog mener nogle
respondenter, at loftet pa ledelsesspaend er en simplificering og udtrykker mangel pa viden om,

hvordan kommuners omrader er opbygget og fungerer (Respondent 3, bilag 3, s. 28, I. 172.177).

Generelt er der hos respondenterne, uanset deres tilgang til ledelsesspaend, en klar NPG-diskurs, i
sproget omkring leder incitament og ledelsespraksis (figur 7), med fokus pa uddelegering af ansvar
og neervaerende ledelse hvor overordnede rammer og retning guider medarbejderne i deres

arbejde.

8.6.5. Ledere skal saette holdet

Ledelseskommissionen anbefaler, at ansaettelsesudvalgene reduceres sa den ansaettende leder
mere selvstandigt kan traeffe beslutninger om anszettelser, og generelt har respondenterne fulgt

anbefalingen (Respondent 8, bilag 8, s. 80 I. 54), (Respondent 4, bilag 4, s. 36 |. 151),

Altsa formelt en reduceret involveringsgrad for medarbejderne, der er blevet fijernet fra indflydelse,

og en NPM-diskurs, men med et mal om at skabe veerdi:
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”.. systemet skal skabe mest veerdi for borgerne. Det er derfor vi gar det.”
(Respondent 4, bilag 4, s. 36 1.160).

Dermed er respondenterne helt pa linje med anbefalingen og har i denne praksis flyttet sig imod
indsnaevring af indflydelse (NPM-ledelsessprog (figur 6), men dog med formalet om at skabe stgrre

veerdi, NPG-leder incitament (figur 7).

8.6.6. Ledere skal udvikle sig

Ledelseskommissionen laegger i denne anbefaling vaegt pa, at ledelse skal skabe vaerdi (NPG), at
ledere skal vaere dygtige og at de skal skabe rammer der sikrer, at medarbejderne er glade for at ga

pa arbejde (jf. kap. 8.3.7).

| relation til lederudvikling sa er alle enige om, at det er der brug for. Mange kommuner har
strukturerede ledelsesprogrammer, mens andre uddanner ad hoc gennem dialog,
diskussionsmgder, videns udveksling, hvor de der klarer sig godt, kan dele eksempler og

praksistilgange fra egen hverdag.

Der er bred enighed om, at med god, narveaerende og involverende og mobiliserende ledelse
kommer en velfungerende organisation med tilfredse medarbejdere og i den sidste ende tilfredse
borgere. (Respondent 3, bilag 3, s. 24, |. 89-91), (Respondent 4, bilag 4, s. 32, I. 49-51), (Respondent
7, bilag 7, s. 73, 1. 190-192), (Respondent 9, bilag 9, s. 100, I. 237-238), og dette viser en enstemmig
NPG-diskurs i lederrolle, og ledelsespraksis, hvor der er fokus pa mobilisering til veerdiskabelse

(figur 7).

Nar fokus pa ledelse og lederens rolle bliver stgrre, og nar krav og retningslinjer bliver mindre
dominerende, kommer der ogsa et stgrre ansvar pa lederne, som i processen far til opgave at treeffe
flere beslutninger. Beslutninger, som de selv har ret til at treeffe, baseret pa deres viden og sunde
fornuft, med fokus pa at skabe gode vilkar for borgerne, men ogsa beslutninger, som de bliver

draget til ansvar for (Respondent 1, bilag 1, s. 3-4, |. 69-74).

For at sikre god, veerdiskabende ledelse er der hos respondenterne stort fokus pa kontinuerlig
udvikling af lederne i takt med at krav og samfund udvikler sig (respondent 2, bilag 2, s. 18, . 144-
151), (Respondent 7, bilag 7 s. 68, I. 71-74), (Respondent 9, bilag 9, s. 92, |. 44-49) og mens der
udvises talmodighed overfor de ledere, der gnsker at udvikle sig, sa er der kontant afregning for
dem, som ikke vil (Respondent 4, bilag 4, s. 37, |. 182-185), (Respondent 8, bilag 8, s. 86, |. 199-200).
Der er altsa graenser for rummeligheden, men stadig med det sigte, at der skal skabes mest mulig
veerdi, og derfor vurderes ovenstaende diskurser som NPG styrede, hvilket, pa dette omrade, er pa

linje med Ledelseskommissionen.
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8.6.7. Samarbejdssystemet skal forenkles

| forhold til samarbejdssystemet er der som hos Ledelseskommissionen fokus pa forenkling og

vaerdiskabelse.

Denne NPG-diskurs viser sig hos respondenterne og der er flere respondenter, som har startet
processen som reaktion pa anbefalingen:

”.. altsd, vi brugte det som anledning til at saette fokus pd samarbejdssystemet og sige, vi vil have et mere
agilt og fladere hierarki og feerre medlemmer i udvalgene.”

(Respondent 9, bilag 9, s. 93, |. 82-83)

Men ogsa, at de samarbejdssystemer der findes, er en ngdvendig struktur, som sikrer de bedste
forudszetninger for samarbejde og inddragelse af medarbejderne, selvom der kunne blive et stgrre
fokus pa at skabe veerdi for borgerne frem for et ensidigt fokus pa forhandling af vilkar og
Ignforhold:

“MED systemet for mig, det er ikke en pine og en plage, det er en forudsaetning, vi skal have medarbejderne
med for at finde de bedste Igsninger .. Men MED systemet skal ogsd skabe mest mulig veerdi for borgerne.”

(Respondent 4, bilag 4 s. 1.158-160)

Altsa hos respondenterne en opmaerksomhed, men stadig et gnske om at bevare den meget
inkluderende tilgang, som er NPG-karakteristika for ledelsessprog, stadig med veerdiskabelse som

formal, pa linje med anbefalingen, og klar diskurs for NPG-ledelsespraksis.

8.6.8. Kritik

Som kritik af rapporten og Ledelseskommissionens arbejde mener flere respondenter, at den er
udtryk for en simplificering af ledelsesopgaven i offentlige institutioner, og at dens konklusioner i
hgj grad er baseret pa enkeltpersoners erfaring med en konkret virksomhed, hvor en bestemt
model har fungeret godt, og at enkeltpersoners succeshistorier ikke kan overfgres 1:1 som generel
model for god ledelses- og forvaltningspraksis i kommunalt regi (respondent 3, bilag 3, s. 28, I. 170-

178), (Respondent 4, bilag 4, s. 40 |. 237-239).

Det peges ligeledes p3, at selvom hovedparten af rapporten saetter fokus pa relevante omrader,
hvor der er mulighed for at ggre en forskel, sa er der en del af rapporten, der beerer praeg af en

manglende forstaelse for, hvordan det politiske system fungerer:

” Jeg kan sagtens fglge deres logikker, det er bare ikke min virkelighed, og derfor er jeg ngdt til at ggre som
jeg altid gar.. Vi er ngdt til at oversaette den til de situationer og de mennesker vi er overfor.”

(Respondent 9, bilag 9, s. |. 210-213).

-46-



8.7.

Flere respondenter satter spgrgsmalstegn ved nytaenkningen hos Ledelseskommissionens og
antyder, at de har sparket en aben dgr ind (Respondent 1, bilag 1, s.1, I.5-6), (Respondent 2, bilag
2,s.10, 1.10-11), (Respondent 9, bilag 9, s.92-93, I. 68-73).

Pa trods af kritikken er der hos respondenterne enighed om, at Ledelseskommissionen har givet
anledning til diskussioner og har skubbet pa en udvikling, der maske var sket alligevel, men ikke i
samme hastighed (Respondent 1, bilag 1, s. 1 |. 18-20), (respondent 3, bilag 3, s. 21, I. 10-12),
(Respondent 4, bilag 4, s. 31 |. 42-43).

Pa den made har Ledelseskommissionen med deres anbefalinger, pa trods af mangler, haft en
mobiliserende effekt pa udviklingen i respondenternes organisationer og i nogle tilfeelde givet
mandat til eendringer, der var svaere at gennemfgre (Respondent 4, bilag 4, s. 36, . 151-156),
(Respondent 9, bilag 9, s. 90, |. 10-15), hvilket vidner om, at Ledelseskommissionen har fungeret

som Igftestang og mobiliserende kraft for kommunal udvikling i Danmark.

Delkonklusion 2

Ledelseskommissionens anbefalinger og rapport er uanset respondentens involveringsgrad i dens
tilblivelse, kendt og velkendt af alle. Der er dog stor forskel pa, hvordan og hvor meget de enkelte
kommuner og respondenter har arbejdet med og inddraget anbefalingerne i deres tilgang til ledelse
og forvaltning af kommunen og ligeledes forskel pa i hvor hgj grad de tilskriver

Ledelseskommissionen kredit for den udvikling, der har fundet sted i deres kommuner.

Alle respondenter har borgeren som omdrejningspunkt for deres ledelse, NPG-ledelsespraksis og

pa linje med Ledelseskommissionen.

| spprgsmalet om politikernes rolle er der hos respondenter og Ledelseskommission er der ikke
samstemmighed omkring metoden, den konkrete samarbejdsform mellem byrad og
kommunaldirektion, men der er klar enighed om, at malet skal veere at skabe st@grst mulig vaerdi,

og dermed en samstemmig NPG-strategiforstaelse.

Til anbefalingerne om at ledere skal arbejde driftsnaert og satte retning er der bred enighed hos
respondenterne, og fokus pa praksisnaert lederskab og fokus pa uddelegering af ansvar og
narverende ledelse. Denne NPG-diskurs i leder incitament og ledelsespraksis er skeerpet hos
respondenterne, der modsat anbefalingerne generelt har udeladt brug af kvantitative data som

malevaerktgjer. Flere respondenter forholder sig ligeledes kritisk til anbefalingen om ledelsesspaend
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8.8.

med henvisning til en hos Ledelseskommissionen manglende forstaelse for hvordan en kommune

er organiseret.

At ledere skal have ret til at satte holdet, er respondenterne enige i, og da motivet for denne
indsats for bade respondenterne og Ledelseskommissionen er veerdiskabelse, peger initiativet

overvejende ind til NPG-leder incitament.

Jf. hovedoverskrift 7, (se figur 8, s. 34), skal ledere skal udvikle sig i takt med stigende krav, lederens
ggede ansvar og god ledelse, som er kendetegnet ved at veere naerveerende, inkluderende og
mobiliserende, skaber vaerdi, glade medarbejdere og gode Igsninger til borgerne. | dette spgrgsmal

er der en samstemmig NPG-diskurs pa linje med Ledelseskommissionen.

Der er med ledelseskommissionens anbefalinger hos respondenterne kommet et fokus pa MED
systemet. Flere har brugt anbefalingen som Igftestand til at forenkle visse processer, men der peges
0gsa pa, at MED systemet mobiliserer en vigtig demokratisk og inkluderende proces, der ikke skal
fiernes. Malszetningen om at skabe stgrst mulig veerdi, skaber enighed og er udtryk for en NPG-

ledelsespraksis.

Pa trods af respondenternes kritik af Ledelseskommissionens pa nogle punkter simplificering af
organiseringen og kompleksiteten i en kommune vurderes det, at Ledelseskommissionens

anbefalinger med fa undtagelser har banet vejen for en udvikling imod NPG- paradigmet.

| kraft af, at Ledelseskommissionens rapport var anbefalinger, ikke diktat, sammenholdt med
vurderingen af, at den har skabt anledning til debat og givet mandat til udvikling, vurderes det, at
den har vaeret med til at designe en acceleration imod et NPG-paradigme i respondenternes

kommuner.

Undersggelsesspgrgsmal 3

Gennem denne analyse vil jeg besvare opgavens tredje undersggelsesspgrgsmal

I min analyse vil jeg lede efter eksempler pa samskabelsesprocesser samt, ved at sammenholde
Figur 5 (s.29) og mit empiriske materiale fra interviews med mine respondenter (bilag 1-9), lede
efter sproglige udtryk og vendinger der indikerer ledelsesadfeerd som fremmer muligheden for
Capacity Building. Herefter vil jeg, ved at sammenholde Figur 4 (s. 25), og samme empiriske
materiale, (bilag 1-9), lede efter sproglige udtryk og vendinger, der viser tegn p3a, at der findes Public

Service Motivation (PSM) i respondenternes organisationer.
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8.9.

I hvilken grad understgtter kommunernes forvaltnings- og ledelsespraksis

samskabelsesprocesser, Capacity Building og Public Service Motivation?
-Er der tegn pa samskabelses processer?
-Er der tegn pa Capacity Building?

-Er der tegn pa Public Service Motivation?

NPM-paradigmets afledte tendenser i ledelse

Samskabelse, Capacity Building og Public Service Motivation (PSM) er alle taet knyttet til hinanden

og til NPG-paradigmets ledelsesmetoder.

Samskabelse og samskabelsesprocesser antages, som naevnt i kap 6.2.2, at veere et baerende

element i et NPG-paradigme.

Capacity Building er, som naevnt i kap 6.2.3, en proces, hvor samskabelse med samtidig
kompetenceudvikling, lzering af samskabelsesprocesserne, skaber en form for positiv loop, der
kontinuerligt udvikler organisationen til bedre at kunne tilpasse sig fremtidens behov Jensen &

Krogstrup (Jensen & Krogstrup, 2017).

PSM, som naevnt i kap. 6.2.1 er en seaerlig form for motivation, der knytter sig til situationer, hvor
medarbejderen, gennem sit arbejde, har mulighed for at ggre en positiv forskel for andre

mennesker og for samfundet (Andersen & Pedersen, 2019)

8.9.1. Samskabelse

Borgerinddragelse er hgjt prioriteret i alle medvirkende kommuner, og det er for mange en klar
forskel fra tidligere, hvor der som tidligere naevnt, var et stgrre fokus pa overholdelse af regler og

procedurer.

At borgeren far den bedste Igsning, og at det er borgeren, som er centrum for opgavelgsningen er
blevet en selvfglgelighed og et krav til kommunernes ansatte (respondent 1, bilag 1, s. 1-2, I. 20-

26), (Respondent 4, bilag 4, s. 34, 1. 102-104), (Respondent 8, bilag 8, s. 83, . 130-133)
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Tilgangen til borgeren har simpelthen andret sig, sa man nu i langt hgjere grad end tidligere bruger
tid pa at forsta, borgerens reaktionsmgnster og bruger tid pa at mgde borgeren frem for at sende
en formel skrivelse, deri alle tilfaelde er langt hurtigere at journalisere og dokumentere end et fysisk

mgde.

Et eksempel pa dette er en situation, hvor en borger ikke efterfulgte retningslinjer om bekaampelse
af invasiv plante og medarbejderen med ansvar for omradet, efter flere forgaeves henvendelser til
borgeren, valgte et besgg frem for et skriftligt bgdeforlaeg og trussel om politianmeldelse. Det viste
sig at borgeren var oppe i alderen og ikke havde fysisk mulighed for at udfgre opgaven, men ved
mgdet og dialogen mellem borger og kommunens medarbejder fandt man frem til at en nabo, der
i forvejen slog greesset for den aldre borger maske ogsa kunne fjerne den invasive plante
(Respondent 1, bilag 1, s. 6-7, |. 116-143). Altsa en situation der andrede sig fra bgdeforleeg og
formelle skrivelser om konsekvenser til en konstruktiv dialog mellem borgeren og medarbejderen,

hvor der blev fundet en Igsning pa problemet.

| et andet eksempel beskrives en situation hvor der efter borger klager over en ny cykelsti fra
kommunens side blev taget initiativ til et mgde mellem borgerne og kommunens vejarkitekter ved
den aktuelle cykelsti, sa man var sikker pa at forsta, hvad borgerne var utilfredse med og at man
sammen med borgerne kunne finde en Igsning, som var bedre end den eksisterende (Respondent

7, bilag 7, s. 70-71, I. 132-142), (Esbjerg 130-141).

Ved anvendelse af Krogstrups forstaelse af samskabelsesbegrebet, som en sammensmeltning af
begreberne Co-production og Co-creation (2017), fremstar ovenstaende eksempler indlysende som
samskabelsesprocesser. Der er tale om situationer, hvor borgerne medvirker i processer, hvor fokus
er pa veerdien af og formalet med processen (co-creation) og, i hvert fald for eksemplet med
cykelstien, borgerne involveres i et ligeveerdigt partnerskab, hvor borgerne bidrager med deres
perspektiver til udviklingen og udformningen af velfaerdsydelser (co-production) (Krogstrup H. K.,

2017).

Selvom en enkelt respondent refererer til samskabelsesprocesser, som noget, der er afprgvet og at
samskabelse simpelthen er for dyrt og ressourcekraavende (Respondent 8, bilag 8, s. 83, 1. 121-135),
er der hos respondenterne mange, der er enige i, at samskabelse skaber veerdi, og selvom det i
perioder kraever ekstra ressourcer, sa udlignes det pa langt sigt (respondent 7, bilag 7, s. 71, |. 138-

140).

Derudover er der fokus p3, at alle former for borgerinddragelse kreever, at medarbejderen i mange
situationer er i stand til at saette sin faglighed til side for at blive i stand til at se, hvad borgeren har
brug for (Respondent 7, bilag 7, s. 57, |. 107-114). Ligeledes papeges det, i trad med Aagaard og

Torp (Aagaard & Torp, 2017), at der stilles store krav til medarbejdernes evne til at kunne arbejde
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tveerfagligt og pa tvaers af afdelinger, for at finde gode Igsninger til sarbare borgere, der er i kontakt
med flere dele af organisationen (Respondent 5, bilag 5, s.33, I. 79-81), (Respondent 7, bilag 7, s.58,
l. 118-120).

Borgerinddragelse og fokus pa borgerens behov er centralt for alle respondenter. Der er hos mange
eksempler pa, at der finder samskabelse sted. Respondenterne giver udtryk for, at deres
organisationers kompleksitet og medarbejdernes steerke faglighed kan sta i vejen for, at der findes
simple Igsninger til borgerne og at samskabelsesprocesser kan veere meget ressourcekravende,
men at de over tid betaler sig, fordi borgerprocesserne over tid er nemmere, nar borgeren

involveres.

8.9.2. Capacity Building

| dette afsnit vil jeg i mit empiriske materiale (bilag 1-9) lede efter diskurser, sproglige vendinger og
udtryk, der viser tegn pa de ledelsesmaessige evner, der fremmer Capacity Building, jf. figur 5, s. 29,

der for laeserens forstaelse er gengivet nedenfor som figur 9.

Samtidig skal det navnes, jf. den anvendte definition pa Capacity Building som naevnt i kap. 6.2.3
og 8.9 kun kan antages at finde sted, hvis der samtidigt er samskabelse, men da jeg i kap. 8.9.1 har
fundet flere eksempler pa samskabelsesprocesser, antager jeg at samskabelse er til stede og at der

derfor kan forekomme Capacity Building i respondenternes organisationer.
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e Seette mal (og saette nye mal nar man 'nar i mal’)

e Oversatte nye koncepter til eget brug

e Kompetenceudvikling og -fornyelse (fokus pa egen udvikling og ogsa medarbejdernes)

o Reflektere og evaluere (skal ske kontinuerligt over egen praksis)

e Spille hinanden gode (hjaelpe hinanden, samarbejde og satte ressourcer i spil)

e Fjerne sten pa vejen (fijerne hammende bureaukratiske og organisatoriske barrierer)

e Have opmaerksomhed pa resultater (se pa resultater i et stgrre organisatorisk perspektiv
end egen kontekst)

e Have opmarksomhed pa ‘det store billede’ (fokus pa ‘why’)

e Skabe relationer (pa kryds og tvaers af organisationen med henblik pa at skabe tillid)

e Meningsskabelse (formidle, skabe faelles retning og have kritisk blik pa eksempelvis

organisationen

Figur 9 Kopi af figur 5, s.29: Ledelsesmaessige evner, som kan fremme Capacity Building (Antonsen & Brix, 2022, s. 192)

At saette mal og have overordnede malsaetninger er for mange respondenters vedkommende
erstattet med overordnede rammer of retningslinjer og mens negle naevner en uoverskuelig masse
af mange ars knopskydning af uendelig mange malsaetninger (Respondent 9, bilag 9, s. 99, I. 215-
218) har andre startet forfra og udarbejdet nye, enkle og overskuelige malsatninger (Respondent

4, bilag 4, s. 67-69, 1. 32).

Der findes hos respondenterne eksempler pa deling og anvendelse af "best practice’ (Respondent

1, bilag 1, s. 2-3, I. 147-151), men ikke om disse anvendes som nye koncepter.

Evalueringsprocesser (Respondent 4, bilag 4, s. 22, I. 35-37) og refleksion (Respondent 1, bilag 1, s.
3, I. 69-72) er til stede hos nogle, men der er ikke dominerende diskurser, der peger pa, at

udbredelsen er stor.

Som konkluderet i kap. 8.6.6 er der hos respondenterne et stort fokus pa kompetenceudvikling og

at iszer ledere skal udvikle sig i takt med stigende krav og forandringer i samfundet.

Ligeledes er det tidligere konkluderet i kap. 8.7, at der hos respondenterne er stort fokus pa ‘'why’,
hvor det overordnede formal er at levere vaerdifulde Igsninger til borgerne, og at respondenterne,
for at realisere dette "why”, har et stort fokus pa at fjerne bureaukratiske og organisatoriske

barrierer, jf. kap 8.6.5. og 8.6.7 der peger pa simplificering af samarbejdssystemer og procedurer.
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Tillidsskabelse og naervaerende ledelse er som tidligere naevnt (jf. kap 8.6.2 og 8.6.4) en

dominerende diskurs hos respondenterne, som jeg antager i praksis vil fgre til relations dannelse.

Meningsskabelse gennem falles retning er gennemgaende for respondenterne, der alle har

udarbejdet ramme og retningssaettende ledelsesgrundlag jf. kap. 8.6.4.

Selvom jeg har fundet eksempler pa samskabelse og hos respondenterne, enten i dette afsnit eller
i tidligere afsnit har fundet sproglige diskurser, der peger pa, at flertallet af de ledelsesmaessige
evner, der fremmer Capacity Building, (jf. figur 9), er til stede, har jeg ikke pavist, at de alle er til
stede i samme organisation og at der samtidig er samskabelsesprocesser. Derfor kan det ikke
konkluderes, at der er Capacity Building i respondenternes organisationer, selvom muligheden er

til stede.

8.9.3. Public Service Motivation

| dette afsnit vil jeg i mit empiriske materiale (bilag 1-9) lede efter diskurser, sproglige vendinger og
udtryk, der viser tegn pa de 4 dimensioner i PSM, jf. figur 4, s. 25, der for laeserens forstaelse er

gengivet nedenfor som figur 10.

Dimension Hvad forstas ved dimensionen?

Commitment to the public interest (CIP) Pligt- og loyalitetsbaseret motivation for at levere
offentlige ydelser og derved ggre noget godt for
samfundet

Compassion (COM) Folelsesmaessig baseret motivation for at ggre det
godt for andre og samfundet

Attraction to publi policy making (ATP)  Motivation til at forbedre de politiske
beslutninger for at ggre det bedre for andre og
samfundet

Self-sacrifice (SS) Vilje til at tilsidesaette egne behov til fordel for at
hjelpe andre og/eller samfundet via levering af
offentlige ydelser

Figur 10 Kopi af figur 4, s. 25: Dimensioner af PSM (Andersen & Pedersen, 2019, s. 52)

Commitment to the public interest (CIP)
Diskurserne i respondenternes svar indikerer, at der hos dem selv og hos medarbejderne i deres

organisationer eksisterer en loyalitetsbaseret motivation for at levere offentlige ydelser.

Til sp@rgsmalet om, hvad der motiverer medarbejderne svares hos respondenterne, at det ganske
simpelt er sa meningsfyldt at man, pa trods af beskeden Ign, kan bruge hele sit liv pa det uden at

fele man har spildt tiden (Respondent 9, bilag 9, s.97, 1.170-173) og at der er stor motivation, nar
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medarbejderne far lov at fokusere pa kerneopgaven, f.eks. at passe de aldre i et plejecenter eller

give leering til bgrn i en skoleklasse (Respondent 5, bilag 5, s. 46, I. 101).

Compassion (COM)

Den fglelsesmaessige motivation for at ggre det godt for andre og samfundet er tydelig i de sproglige
diskurser hos respondenterne. Det handler om at se nogle reelle forandringer for borgerne
(Respondent 5, bilag 5, s. 44, |. 49-51), og at man i alt man gg@r har en tro p3, at det giver vaerdi for
borgerne (Respondent 4, bilag 4, s. 301.17-18), da medarbejderne drives af at kunne ggre en forskel
for nogen (Respondent 2, bilag 2, s. 20 I. 190-193), og at de har friheden til at finde de bedste

Igsninger sammen med borgerne (Respondent 4, bilag 4, s. 37, 1. 179-181).

Attraction to public policy making (ATP)

Respondenterne udtrykker alle en dyb motivation for at skabe resultater for borgerne, og selvom
det kan argumenteres, at de oplever alle 4 dimensioner af PSM i deres arbejde, sa ses der i sproget
en dominerende begejstring for, i samarbejde med byradet at skabe gode, veerdifulde
malsaetninger, der kan omszettes til vaerdifulde Igsninger for borgerne (Respondent 2, bilag 2, s. 13,
I. 28-34), (Respondent 4, bilag 4, s. 32, |. 67-69), (respondent 8, bilag 8, s. 79, |. 34-42). Dette fokus
pa det politiske beslutningsniveau kan nok tilskrives respondenternes plads i organisationen med

byradet og borgmesteren som narmeste chef.

Self-sacrifice (SS)

Man ma ofre sin faglighed for at kunne finde de rigtige Igsninger til borgerne (Respondent 7, bilag
7,s.59-60, I. 155-177), hvilket stiller store krav til lederne og selvom dette har veeret anledning til
udskiftning undervejs, sa er der stadig muligt at finde medarbejdere og ledere, der gerne patager
sig opgaven med at tilsidesaette sine faglige kompetencer for at blive i stand til at mgde borgeren

og borgerens behov uden at vaere forudindtaget (respondent 6, bilag 6, s. 59-60, |. 155-177).

8.9.4. PSM delkonklusion

Der findes hos respondenterne sproglige diskurser, der viser tegn pa at alle 4 dimensioner af PSM
er til stede i deres organisationer. CIP-dimensionen viser sig ved at det i sig selv er motiverende at
vaere ansat i en kommune, fordi arbejdet altid er meningsfyldt og COM-dimensionen viser sig ved
at medarbejderne finder motivation i, gennem sit arbejde at kunne ggre en forskel for andre
mennesker. SS-dimensionen handler of selvopofrelse, og i seerlig grad om at kunne tilsidesatte sin

faglighed og uden forbehold lytte til borgerens behov i opgaven med at finde vaerdifulde Igsninger.

Respondenterne selv viser i seerlig grad interesse for ATP-dimensionen, hvilket antages at have

sammenhang med deres organisatoriske niveau med direkte reference til byradet.
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8.10. Delkonklusion 3

| undersggelsesspgrgsmal 3 har jeg fundet fglgende konklusioner.

Fa@rst, i spgrgsmalet om samskabelse, og om det finder sted i respondenternes organisationer, har
jeg fundet flere eksempler der paviser, at samskabelsesprocesser hos nogle respondenter
praktiseres som en del af det daglige arbejde. Den ekstra arbejdsbyrde som samskabelsesprocesser
skaber, ndr processen opstartes, forhindrer nogle i at praktisere samskabelse mens andre papeger,
at samskabelsesprocesser pa leengere sigt er tidsbesparende. P4 den made kan brug af
samskabelsesprocesser betragtes som et aktivt valg, der potentielt kan tage kreefter ud af

produktionsapparatet.

Pa trods af, at der er fundet eksempler pa samskabelsesprocesser og der er fundet diskurser der
indikerer, at de fleste af de ledelsesmaessige evner, der fremmer Capacity Building, (jf. figur 9), er
til stede, er det ikke muligt at pavise at der er et sammenfald mellem tilstedevaerelse af evnerne og
samskabelse i den samme organisation. Derfor er min konklusion, at der ikke kan pavises Capacity

Building, men at muligheden er til stede.

I min analyse af, om der hos respondenterne og i deres organisationer er tilstedevaerelse af PSM
har jeg fundet, at der hos respondenterne findes sproglige diskurser, der viser tegn pa at alle 4
dimensioner af PSM er til stede og at respondenterne selv i hgj grad udtrykker motivation ftil,
gennem pavirkning af byradet, at forbedre de politiske beslutninger til gavn for borgerne (ATP-

dimensionen, jf. Figur 10).
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Kapitel 9. Diskussion

| dette afsnit vil jeg gennem diskussion af delkonklusionerne fra min analyse se efter bevaegelser

eller tendenser, som jeg matte have overset gennem mit analysearbejde.

Nar jeg ser pa mine delkonklusioner, er der for delkonklusion 2 (kap. 8.7) en meget stringent
overensstemmelse med delkonklusion 1 (kap. 8.4), og der er med fa undtagelser nasten

sammenfald mellem Ledelseskommissionens anbefalinger og praksis hos respondenterne.

Dette pd trods af, at en stor del af respondenterne ikke i navneveerdig grad tillegger
Ledelseskommissionen kredit for den udvikling, der er sket, at de naermest har sparket en aben dgr

ind og at de i gvrigt har simplificeret og undervurderet kompleksiteten i kommunal topledelse.

At Ledelseskommissionen har givet anledning til diskussioner og givet mandat til nemmere at kunne
gennemfgre vanskelige beslutninger, f.eks. i spgrgsmalet om simplificering af MED systemerne, er
den stgrste ros, de far af respondenterne, og selvom Ledelseskommissionen blev nedsat af den

daveerende regering, var deres anbefalinger blot anbefalinger og ikke diktat, der skulle efterleves.

Respondenterne er naturligvis forskellige mennesker med forskellig lederstil, men forskellene
mellem deres made at lede og forvalte deres organisationer er marginale. De har alle samme
formal, som er at skabe vardifulde Igsninger til borgerne, og de er alle optaget af at det politiske

niveau, byradet, skal fungere godt og have succes med deres malsatninger.

Overordnet set har alle respondenter de samme vilkar, de mgder det samme samfund og de samme
krav og forventninger fra borgerne til offentlig service om inddragelse og individuel behandling. De
megder alle udfordringen med besparelser og risikoen for den naeste ’shitstorm’ i medierne, nar

utilfredse borgere oplever at budgetterne skaeres.

Alle respondenter har skullet lede deres organisation gennem 2 ar med Corona, hvor ledelse skulle
foregd gennem en skaerm, og de oplever alle udfordringen med mangel pa arbejdskraft i

plejesektoren, der er aktuel lige nu.

Det kan derfor vaere nzerliggende at tro, at den udvikling, der har fundet sted i respondenternes
organisationer, er parallel fordi, de alle leverer til det samme samfund, snarere end fordi, de har
leest den samme rapport med anbefalinger til god ledelses- og forvaltningspraksis. At det er tiden
og tendenser i samfundet, der skubber respondenterne i den samme retning, for at deres
organisationer kan opretholde et tilfredsstillende niveau, fastholde og tiltraekke dygtige

medarbejdere og derigennem indlgse borgernes krav og forventninger.
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Kapitel 10. Konklusion

| dette afsnit vil jeg pa baggrund af mine delkonklusioner (kap. 8.4, 8.7, 8.19) samt diskussionsafsnit

(kap. 9) besvare min problemformulering:

Hvordan har ledelsespraksis i danske kommuner a&ndret sig siden
Ledelseskommissionens tilblivelse, kan der pavises en sammenhang mellem disse
mulige a&ndringer og Ledelseskommissionens anbefalinger og i hvilken grad kan

kommunernes ledelsespraksis defineres som et NPM-paradigme.

Tilblivelsen af Ledelseskommissionen i 2017 og dens publikation fra 2018, rapporten “Saet Borgerne
Fgrst” med anbefalinger var et initiativ fra den davaerende regering med et gnske om, ved at
afdaekke de daveerende og fremtidige ledelsesmaessige udfordringer i offentlig ledelse, at kunne
forberede og pege det offentlige Danmark i en retning, hvor det i hgjere grad ville veere muligt for
de enkelte institutioner at handtere disse udfordringer. Ved diskurs analyse af rapportens
anbefalinger og sproglige vendinger og besvarelse af undersggelsesspgrgsmal 1 fandt jeg, at
rapporten, med fa undtagelser og karakteristika tilhgrende NPM-paradigmet, er funderet i et NPG-

paradigme.

Gennem den empiriske analyse af empiriske diskurser (undersggelsesspgrgsmal 2) pavises et
indlysende sammenfald mellem udviklingstendenserne i respondenternes organisationer
sammenholdt med Ledelseskommissionens anbefalinger. Pa trods af dette afviser mange
respondenter, at Ledelseskommissionens rapport har bidraget vaesentligt til udviklingen i deres
organisationer. Udover at have tjent som inspirationskilde, objekt for diskussioner og at have banet
vejen for enkelte sveere forandringer, er den generelle holdning, at der med Ledelseskommissionen
er blevet sparket en dben dgr ind, og at rapporten i gvrigt gav udtryk for en manglende forstaelse

for kompleksiteten i kommunal ledelse.

Ved sammenligningen udledes fa fremtraedende forskelle der viser sig ved respondenternes
fastholdelse af inkluderende og demokratiske samarbejdssystemer (MED) og understregelse af
realiteten af at respondenten har til opgave at understgtte og skabe succes for kommunens

politiske ledelse.
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Tendenserne og udviklingen, der er sket i respondenternes organisationer, befinder sigi et felt, der

er steerkt domineret af NPG-paradigmets retorikker, intentioner og ledelsesadfaerd.

| spgen efter Samskabelse, Capacity Building og PSM, hvis organisatoriske tilstedevaerelse styrker
argumentet for NPM-paradigmet, pavistes diskursive eksemplificeringer pa tilstedevaerelse af
samskabelsesprocesser i nogle organisationer men ikke gennemgaende. Capacity Building kunne
ikke pavises, selvom analysen viste diskurser for stgrstedelen af de ledelsesmaessige faktorer der
ved tilstedeveerelse af Samskabelse, fordrer at processen eksisterer. For PSM fandtes sproglige
kendetegn for tilstedevaerelse af alle 4 dimensioner, hos respondenterne primaert dimensionen

rettet mod det politiske niveau (ATP).

Konkluderende kan det udledes, at ledelsespraksis i danske kommuner pd mange parametre har
@&ndret sig siden Ledelseskommissionens tilblivelse, at kommunernes styringsform i markant grad
afspejler et NPG-paradigme, og at der er markant sammenhaeng mellem zndringerne og
Ledelseskommissionens anbefalinger, selvom respondenterne ikke i nsevneveaerdig grad mener, at
Ledelseskommissionen har pavirket udviklingen, da den ifglge respondenterne blot har papeget

tendenser og udvikling, der allerede var i gang.

| diskussionsafsnittet introduceres teorien om, at udviklingen i danske kommuner naesten
udelukkende styres af udvikling og dynamikker i samfundet med de krav, det stiller til, hvad og

hvordan en kommune skal levere.
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Kapitel 11. Perspektivering

I min indledning bergrte jeg teorier, der peger pa at ledelse og organisationsformer over tid aendrer
sig i takt med udvikling og tendenser i det omkringliggende samfund. Selvom der er forskel pa
ledere og organisationsformer i velfungerende organisationer, er mit bud, at det over tid er
samfundet som styrer udviklingen og at tendenser, hvis afledte pavirkninger i det korte perspektiv
kan vaere svaere at fa gje pa, men som i et la&engere perspektiv, tilbageskuende, kan have afledt et

nyt styringsparadigme og anskuelse af organisatorisk taenkning.

Pa den made skabes kontinuerligt nye stremninger, der for dem der stadfaestes over tid, kommer

til at beskrive og karakterisere konkrete tidsmaessige perioder og navngivne styringsformer.

Med Jensen og Krogstrups teori om udviklingen af nye styringsparadigmer, at de opstar pa
baggrund af tiltagende kritik af det eksisterende, og at nye paradigmer opstar med 20-30 ars
mellemrum, er det naerliggende at antage, at NPG-paradigmet, som har vundet indpas og er blevet
tiltagende dominerende siden artusindskiftet pa et tidspunkt i Igbet af det naeste arti, vil blive

udfordret af strgmninger tilhgrende det naeste, fremtidige styringsparadigme.

Dette perspektiv kunne vaere interessant at belyse, ligesom det kunne veere interessant at
undersgge, hvordan eksisterende og begyndende tendenser i samfundet har indflydelse pa
organisatorisk praksis. Det kunne saledes vaere interessant at belyse hvordan den nuveaerende
tilsyneladende "krisetidsalder” med Corona pandemi, krig i Europa og langvarig, hgj inflation,

pavirker accelerationen af nye organisatoriske diskurser og paradigmer.

Betragtet gennem den socialkonstruktivistiske linse vil det dog vise sig vanskeligt at forudse
fremtidens tendenser og paradigmer. Erkendelse af, at virkeligheden konstrueres i takt med at den
dannes, og med konstateringen af, at organisationer er ’abne organismer’, der pavirkes af
samfundets kompleksitet, umuligggr formelsaetning af fremtidens organisatoriske strgmninger. En
metode kunne dog veere at sgge efter og identificere nye udviklingstendenser i praksis, og ved
sammenligning med eksisterende paradigmer, bestemme karakteristika, og pa den made gradvist

bestemme det naeste styringsparadigmes fundamentale kendetegn.
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