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Introduktion  

Den kommunale sektor har gennem årtier været genstand for foranderlige 

forvaltnings- og styringsreformer, hvor nye styringsparadigmer er blevet introduceret 

med løfte om øget effektivitet, kvalitet, legitimitet eller demokratisk værdi. Disse 

paradigmer – fra bureaukratisk regelstyring over fagprofessionel autonomi og New 

Public Management til nyere former for New Public Governance – har imidlertid ikke 

afløst hinanden fuldstændigt. Tværtimod lever de videre i kommunale organisationer 

som institutionelle lag, der sameksisterer, overlapper og til tider kolliderer. 

Kommunale organisationer kan således forstås som historiske konstruktioner, hvor 

tidligere styringslogikker fastholder betydning, normer og forventninger, selv når nye 

ledelses- og styringsformer introduceres. Denne lagdeling skaber et organisatorisk 

landskab, hvor ledelse ikke udøves inden for ét entydigt paradigme, men i 

spændingsfeltet mellem flere samtidige og ofte modsatrettede styringsrationaler. 

Dette gør sig særligt gældende i kommunal forvaltning, hvor ledelse både er underlagt 

politisk styring, økonomiske krav, professionsfaglige normer og stigende forventninger 

om samskabelse, inddragelse og tværgående samarbejde. Ledere forventes på én 

gang at sikre retssikkerhed, budgetoverholdelse, faglig kvalitet og borgerinddragelse – 

krav som udspringer af forskellige styringsparadigmer og ikke uden videre kan 

forenes. 

I denne sammenhæng opstår der en række ledelsesmæssige paradokser og 

dilemmaer, hvor modsatrettede krav ikke kan løses gennem enten-eller-beslutninger, 

men må håndteres samtidig. Paradokserne bliver særligt tydelige i perioder med 

organisatorisk forandring, hvor nye styringslogikker introduceres, mens tidligere 

fortsat har institutionel kraft i organisationens strukturer, kultur og forståelser af god 

ledelse. 

Som centerchef i den kommunale sektor, med ansvar for et større leverandørområde 

på det specialiserede socialområde i Aalborg Kommune, har jeg erfaret, hvordan 

større forandringsprocesser aktualiserer netop disse spændinger. Konkret har 

udviklingen og implementeringen af en ny økonomisk styringsmodel skullet realiseres 

i en organisatorisk kontekst, hvor der samtidig er et politisk og administrativt ønske 

om at bevæge sig væk fra en traditionel, hierarkisk og NPM-inspireret styringslogik og 

i retning af samskabelse, tillidsbaseret ledelse og netværksorienteret styring. 

Forandringsprocessen har således udspillet sig i et krydsfelt mellem forskellige 

styringsparadigmer, der hver især stiller forskellige – og til tider modsatrettede – krav 

til ledelse, beslutningstagning og organisering. Den økonomiske styringsmodel er 

udviklet over flere år og forankret i bestemte rationaler, mens organisationens 

overordnede styrings- og ledelsesforståelse samtidig er under forandring. Dette stiller 

ledelsen i et komplekst ledelsesrum, hvor retning, ejerskab og legitimitet skal skabes 

på tværs af konkurrerende forventninger. 
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Denne afhandling tager afsæt i den grundlæggende antagelse, at styringsparadigmer 

aldrig forsvinder, men fortsætter med at påvirke kommunale organisationer som 

arkæologiske lag. Hypotesen er, at netop denne sameksistens skaber et særligt vilkår 

for kommunal ledelse, hvor ledere løbende må navigere i paradokser, som ikke kan 

opløses, men må håndteres professionelt og refleksivt. 

 

Problemformulering 
1Hvordan skaber sameksistensen af historiske og samtidige styringsparadigmer 

ledelsesmæssige paradokser og dilemmaer i kommunale organisationer – med særligt 

fokus på udvikling og implementering af økonomiske styringsmodeller? 

Og: 

Hvilke ledelsesmæssige kompetencer, perspektiver og handlinger kræves for, at 

kommunale ledere kan udøve meningsfuld og legitim ledelse i en organisatorisk 

kontekst, hvor modsatrettede styringslogikker lever videre som institutionelle lag og 

stiller forskellige forventninger til ledelse, styring og forandring? 

Formålet med studiet er at skabe indsigt i, hvordan kommunale ledere kan forstå og 

håndtere de paradokser og dilemmaer, der opstår i spændingsfeltet mellem forskellige 

styringsparadigmer. Med afsæt i paradoksteori og forandringsledelse undersøger 

studiet, hvordan ledere kan skabe retning, ejerskab og troværdighed i 

forandringsprocesser, hvor tidligere styringslogikker fortsat har betydning for 

organisationens praksis, kultur og forventninger til ledelse 

 

 
 

 

 
1 Problemformuleringen minder en problemformulering jeg har udfærdiget i Modulet: Forskningsdesign- og 
Metode på AAU i Foråret 2026, hvor samme problemfelt blev behandlet rent metodisk for en analyse af, 
hvorledes jeg kunne undersøge dette problemfelt. Derfor henviser jeg hermed til at problemformuleringen og 
afsnittet ”Problemformuleringen” i denne afhandling er inspireret af denne opgave jeg skrev i andet modul.  
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Teoretisk fundament 

Styringsparadigmer som institutionelle lag i kommunale organisationer 

Offentlig styring i kommunale organisationer kan ikke forstås som en lineær 

udviklingsproces, hvor nye styringsparadigmer erstatter tidligere. Tværtimod peger 

både forvaltnings- og organisationslitteraturen på, at styringsparadigmer eksisterer 

side om side som institutionelle lag, der gensidigt påvirker hinanden over tid 

(Christensen & Lægreid, 2007; Pollitt & Bouckaert, 2017; Andersen et al., 2020). 

Kommunale organisationer fremstår således som historisk konstruerede 

styringslandskaber, hvor forskellige rationaler for styring, ledelse og legitimitet 

sameksisterer og konkurrerer. 

I denne afhandling forstås styringsparadigmer ikke som afgrænsede eller entydige 

styringssystemer, men som overordnede styringslogikker, der former forventninger til 

beslutningstagning, ledelse og organisering. Paradigmerne manifesterer sig konkret 

gennem styringsredskaber, ledelsesformer, normer og diskurser, som kommunale 

ledere må navigere i samtidigt (Larsen & Nielsen, 2021; Månsson, 2013). 

Centrale styringsparadigmer i kommunal kontekst 

Bureaukratisk styring 

Den klassiske Max Weber bureaukratiske model er kendetegnet ved hierarki, regler og 

standardisering. Her forbindes legitimitet med retssikkerhed og ensartethed, og 

styringen bygger på klare procedurer og kontrol. Paradigmet giver således ledelsen en 

retning, hvor regler og rammer er det styrende for ledelsen i organisationen, og tillige 

afspejler dette også de ledelsesmæssige værdier og forventninger. Der er således et 

kendetegn ved en høj grad af formaliserede procedure, klare kompetencefordelinger 

og den førnævnte hierarkiske opbygning, hvor beslutningskompetencen meget 

stringent følger en ledelseskæde med hver sit ansvar og en klar kommandovej for 

ansvarsplacering og beslutningstagning (Christensen et al., 2020). 

En væsentlig dimension, også ledelsesmæssigt ved det bureaukratiske paradigme er 

dets styringslogik, der baserer sig på regelstyring frem for målstyring. Det betyder 

konkret, at de ledelsesmæssige handlinger reguleres gennem standardiserede 

procedure og administrative retningslinjer, der som hovedregel skal sikre 

retssikkerhed, ligebehandling og forudsigelighed i f.eks. en sagsbehandling. Det 

indebærer derfor et ledelsesmæssigt fokus på dokumentation, journalisering og 

ensartethed, hvilket derpå skal sikre mulighed for kontrol og ansvarlighed i 

organisationen (Christensen et al., 2020). 

Ledelsesværdier som transparens og legitimitet i beslutningerne bliver bærende for 

paradigmet, og beslutninger vil ofte hæftes op på regler og ikke individuelle skøn. 
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Disse styrker, rent ledelsesmæssigt, er dog også det som har fået kritik og årsagen til 

ledelsesparadigmet blev udfordret af det mere fagprofessionelle paradigme. Helt 

konkret i forhold til rigiditeten og den manglende fleksibilitet samt 

forandringsparathed som i takt med velfærdssamfundet har fået stigende 

efterspørgsel på andre løsninger end det rene regelstyrede ledelsesparadigme 

(Bouckaert, G., og Pollitt, C.,2017).  

Fagprofessionel logik 

Det fagprofessionelle styringsparadigme tager udgangspunkt i, at komplekse 

velfærdsopgaver bedst varetages af højt specialiserede fagprofessionelle, som 

besidder den nødvendige viden og dømmekraft til at træffe kvalificerede beslutninger i 

konkrete situationer. Paradigmet bygger på værdien og respekten for faglige 

professioner og den viden og kompetencer som hver profession er i besiddelse af, 

hvor uddannelse og faglighed er centralt. Ledelsesmæssigt er det derfor følgelig nogle 

helt andre værdier end ved det bureaukratiske paradigme. I dette paradigme er det 

særligt autonomi, ekspertise og normative standarder, som udgør centrale elementer 

(Freidson, 2001; Abbott, 1988). I modsætning til det bureaukratiske paradigme, der 

hviler på regelstyring og hierarkisk kontrol, er det fagprofessionelle paradigme 

funderet i tillid til den enkelte medarbejders faglige individuelle skøn. 

Kompleksiteten og tvetydigheden i opgaverne som udviklingen af velfærdssamfundet 

frembragte, betød en ledelsesmæssig efterspørgsel på andet end regler og 

standarder. På denne vis fik de fagprofessionelle en helt særlig betydning til at kunne 

udøve skøn og fleksibilitet ud fra et faglige perspektiv. Tydeligst kan man se dette 

udfoldet rent teoretisk i Lipskys teori om street-level-bureaucrats, hvor 

frontlinjemedarbejdere (lære, læger, pædagoger, sygeplejersker osv) anses som de 

reelle beslutningstagere i implementeringen og udviklingen af politik, idet denne bliver 

fortolket og omsat i mødet med borgerne (Lipsky, 2010). Hermed bliver faglig praksis 

en central arena for policy-udmøntning. 

Ledelsesmæssigt giver paradigmet en faglig platform og mulighed for faglig ledelse 

som omdrejningspunkt, men den høje grad af autonomi kan vanskeliggøre styring, 

koordinering og prioritering af ressourcer. Desuden kan variation i fagligt skøn føre til 

uens praksis, hvilket kan udfordre hensynet til ligebehandling. Derudover har 

paradigmet en klar ledelsesmæssig slagside imod det rent fag-faglige, hvilket kan 

betyde en negligering af de mere både regelstyrede normer som en nødvendighed i 

sagsbehandling mv., men også den økonomiske styring af ressourcer og 

sammenhæng mellem mål og ressourceforbrug (Pedersen og Greve, 2014).  

 

New Public Management (NPM) 
NPM introducerer markedsinspirerede styringsprincipper med fokus på effektivitet, 
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resultater og økonomisk ansvarlighed. Dette har medført udbredt brug af mål, 

kontrakter og målesystemer. Dette blev således det ledelsesmæssige svar ind i det 

fagprofessionelle paradigmes mangler i forhold til ressourcestyringen. Yderligere 

flyttes fokus væk fra det bureaukratiske paradigmes værdier om regelstyring og 

proces til resultater, performance og økonomisk effektivitet (Hood, 1991; Pollitt og 

Bouckaert, 2017).  

Centralt i NPM er en ledelsesmæssig antagelse om, at offentlige organisationer kan 

forbedres gennem markedsmekanismer og konkurrence. Dette kan bl.a. indbefatte at 

det offentlige ikke har monopol på opgaveløsningen, men i stedet benytter udlicitering 

eller konkurrenceudsættelse for at skabe incitamenter til effektiv drift (Greve, 2002; 

Christensen et al., 2020). Samtidig introduceres styringsredskaber som 

kontraktstyring, resultatmålinger og performanceindikatorer, der skal sikre, at 

organisationer leverer målbare output i overensstemmelse med politiske mål. 

Et centralt element i NPM er målstyring, hvor det ledelsesmæssige fokus rettes mod 

resultater fremfor processer. Ledelse kommer derfor med et omdrejningspunkt 

omkring fastsatte mål og organisationen evalueres på evnen til at levere konkrete 

resultater i form af kvantificerbare indikatorer (Hood, 1991). Dette suppleres af øget 

ledelsesrum, hvor ledere får større autonomi til at disponere ressourcer, så længe de 

lever op til de fastsatte mål (Pedersen og Greve, 2014). Dermed kobles ansvar og 

frihed, idet ledelsen holdes ansvarlig for performance. 

NPM indebærer også en ændret forståelse af borgeren, der i højere grad betragtes 

som kunde eller bruger. Dette medfører fokus på service, valgfrihed og 

brugertilfredshed som centrale succeskriterier (Osborne, 2010). Samtidig søges 

effektivisering gennem anvendelse af økonomiske incitamenter og benchmarking 

mellem enheder, hvilket kan skabe konkurrence internt i den offentlige sektor. 

Dette paradigme har dog også en ledelsesmæssige slagside, hvor ensidigheden på 

måling og kvantificerbare resultater kan føre til målforskydning, hvor det, der måles, 

får forrang frem for det, der er fagligt eller politisk vigtigt (Hood, 1991).  

 

New Public Governance (NPG) 
New Public Governance (NPG) er blevet et ledelsesmæssigt svar på begrænsningerne i 

både det bureaukratiske styringsparadigme og New Public Management (NPM), og 

repræsenterer en netværks- og samarbejdsorienteret tilgang til offentlig styring 

(Osborne, 2010; Torfing et al., 2012). Paradigmet tager udgangspunkt i, at 

komplekse samfundsproblemer, ofte betegnet som “wicked problems”, ikke kan løses 

af enkeltstående organisationer gennem hierarkisk styring eller markedsmekanismer 

alene, men kræver koordination og samskabelse på tværs af offentlige, private og 

civilsamfundsaktører. 



8 
 

Centralt i NPG er en ledelsesmæssig forståelse af den offentlige sektor som indlejret i 

netværk, hvor gensidig afhængighed mellem aktører nødvendiggør samarbejde og 

dialogbaseret styring (Klijn og Koppenjan, 2016). I modsætning til bureaukratiets 

regelstyring og NPM’s målstyring er NPG karakteriseret ved en procesorienteret 

styringslogik, hvor fokus er på relationer, tillid og fælles problemløsning. Styringen 

sker ikke gennem direkte kontrol, men gennem facilitering, forhandling og 

koordinering mellem aktører med forskellige interesser og ressourcer. 

Centralt i paradigmet står begrebet samskabelse (co-creation), hvor borgere ikke blot 

betragtes som modtagere af serviceydelser, men som aktive medskabere af offentlige 

løsninger (Osborne, Radnor og Strokosch, 2016). Dette indebærer en ændring i 

relationen mellem fx kommune og borger, hvor værdiskabelsen sker i samspillet 

mellem flere aktører. Det ledelsesmæssige aspekt får dermed en mere faciliterende 

rolle, hvor den understøtter netværk og samarbejdsprocesser frem for at levere 

løsninger alene. 

NPG rummer en række styrker, særligt i relation til håndtering af komplekse og 

tværgående problemstillinger. Ved at inddrage flere perspektiver og ressourcer kan 

samarbejdsbaserede løsninger føre til øget innovation og bedre tilpasning til 

borgernes behov (Osborne, 2010). Samtidig kan samskabelse styrke demokratisk 

legitimitet, idet borgere og interessenter får indflydelse på beslutningsprocesser. 

Paradigmet er dog også forbundet med udfordringer. Netværksstyring kan være 

ressourcekrævende, og det kan være vanskeligt at sikre klar ansvarsplacering i 

komplekse samarbejder (Klijn og Koppenjan, 2016). Desuden kan magtforhold og 

interessekonflikter mellem aktører påvirke samarbejdet og skabe skævheder i 

beslutningsprocesser. Endelig kan det være vanskeligt at måle effekter og resultater 

af samskabelsesprocesser, hvilket udfordrer klassiske krav om dokumentation og 

ansvarlighed. 

 

Sameksistens, styringsparadokser og ledelsesmæssige spændinger 

De styringsparadigmer, der er beskrevet ovenfor, gør sig gældende samtidig og 

medfører krav, som ikke altid er lette at forene. Ledere må for eksempel navigere i 

spændingsfelter mellem økonomisk ansvarlighed og faglig kvalitet samt mellem 

kontrol og tillidsbaseret ledelse. Kommunale ledere møder således på én gang 

forventninger om økonomisk styring, høj faglig kvalitet, politisk loyalitet, 

retssikkerhed og borgerinddragelse – forventninger, der bygger på forskellige 

opfattelser af, hvad der skaber legitimitet (Andersen et al., 2020; EGEN 

EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:5) 
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Denne samtidige tilstedeværelse danner grobund for styringsmæssige paradokser, 

hvor forskellige og til tider modstridende hensyn både kolliderer og er indbyrdes 

afhængige. Et eksempel er balancen mellem hensynet til økonomisk kontrol og 

retssikkerhed på den ene side og ønsket om borgerinddragelse og samskabelse på 

den anden. Mens budgetstyring og bevillingspraksis i høj grad er forankret i 

bureaukratiske og NPM-inspirerede styringslogikker, peger borgerinddragelse og 

samskabelse tydeligt mod NPG (Larsen & Nielsen, 2021; EGEN EKSAMENSOPGAVE I 

Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:5). 

Paradoksteori som analytisk ramme 

Paradoksteori anvendes som overordnet analytisk ramme til at undersøge disse 

spændinger. Paradokser forstås her som samtidige, modsatrettede og gensidigt 

afhængige krav, der hver især fremstår legitime og nødvendige (Lewis, 2000; Smith & 

Lewis, 2011; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 

2026:5-6). Hvor dilemmaer typisk kan håndteres gennem valg mellem alternativer, 

forudsætter paradokser derimod en kontinuerlig balancering, accept og refleksiv 

bearbejdning.  

 

I kommunal ledelse viser sådanne paradokser sig blandt andet som spændinger 

mellem (EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:5): 

• kontrol og tillid 

• økonomisk styring og faglig autonomi 

• stabil drift og innovation 

• hierarkisk styring og samskabelse 

Paradoksteori tilfører således et analytisk begrebsapparat, der muliggør en forståelse 

af ledelse som en løbende proces af meningsdannelse og balancering i stedet for en 

rationel optimeringsøvelse (Schad et al., 2016; Waldman et al., 2019; EGEN 

EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:5)  

Taktikker til håndtering af paradokser 

Når styringsparadokser forstås som uundgåelige vilkår i komplekse offentlige 

organisationer, bliver ledelsesopgaven ikke at eliminere dem, men at håndtere og 

arbejde produktivt med dem. Jan Heiberg Johansen (2018) har bl.a. bidraget med et 

centralt teoretisk perspektiv ved at identificere en række paradokstaktikker, der kan 

anvendes til at respondere på paradoksale spændinger. Taktikkerne udgør ikke 

normative løsninger, men analytiske og praktiske handlemuligheder, som ledere kan 

trække på afhængigt af kontekst, tid og organisatorisk modenhed (EGEN 

EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:6ff). 

Overordnet kan man gruppere paradokstaktikkerne i tre overordnede klynger: 

undvigelse, aktivering og transcendens (Heiberg, 2018:139ff). Disse repræsenterer 
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forskellige måder at forholde sig til spændingen mellem paradoksets modpoler på, og 

vil i de næste afsnit blive udfoldet nærmere i forhold til, hvordan de konkret kan 

bringes i spil ledelsesmæssigt (EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- 

og Metode, 2026:6ff).  

Undvigelsestaktikker 

Undvigelsestaktikker er kendetegnet ved, at lederen reducerer eller undgår 

spændingen mellem paradoksets modpoler i stedet for at konfrontere den direkte. 

Dette kan ske bevidst eller ubevidst og kan antage flere former. 

En central undvigelsesstrategi er polarisering, hvor den ene modpol prioriteres på 

bekostning af den anden. Eksempelvis kan en leder ensidigt fokusere på økonomisk 

styring og budgetoverholdelse, mens hensyn til faglig kvalitet eller borgerinddragelse 

træder i baggrunden. Polarisering kan skabe kortsigtet klarhed og handlekraft, men 

indebærer risiko for marginalisering af legitime hensyn og langsigtede konsekvenser. 

En anden undvigelsestaktik er adskillelse, hvor modpolerne håndteres hver for sig – 

eksempelvis ved at placere dem i forskellige organisatoriske enheder, tidsperioder 

eller beslutningsfora. Økonomiske hensyn kan eksempelvis behandles centralt, mens 

faglige vurderinger overlades til decentrale enheder. Dette kan mindske oplevet 

kompleksitet, men risikerer samtidig at skjule paradokset frem for at håndtere det. 

Undvigelsestaktikker kan være funktionelle i pressede situationer, men dette 

indebærer en risiko for, at paradokset vender stærkere tilbage, eftersom den 

underliggende spænding ikke forsvinder (Heiberg,2018). 

Aktiveringstaktikker 

Aktiveringstaktikker repræsenterer en mere eksplicit og refleksiv tilgang til 

paradokser. Her anerkender lederen, at begge modpoler i paradokset er legitime, 

nødvendige og gensidigt afhængige, og søger aktivt at arbejde med spændingen. 

En central aktiveringstaktik er balancering, hvor lederen forsøger løbende at justere 

vægtningen mellem modpolerne. I kommunal ledelse kan dette eksempelvis indebære 

perioder med stram økonomisk styring efterfulgt af øget fokus på faglig udvikling eller 

borgerinddragelse. 

En beslægtet tilgang er fastholdelse, hvor lederen bevidst holder paradokset åbent og 

synligt i organisationen. I stedet for at reducere kompleksiteten fremhæves 

spændingen som et vilkår, medarbejdere og ledelse må forholde sig til sammen. Dette 

kan styrke organisatorisk læring og refleksion, men kræver høj tolerance for 

tvetydighed. 
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Kobling og vekselvirkning er yderligere aktiveringstaktikker, hvor lederen enten 

forsøger at koble modpolerne (fx ved at vise, hvordan økonomisk styring kan 

understøtte faglig kvalitet) eller lader organisationen bevæge sig dynamisk mellem 

dem. Endelig kan en leder også benytte paradoksal tænkning, hvor lederen udfordrer 

enten-eller-logikker og arbejder bevidst med både-og-tænkning (Heiberg,2018). 

Aktiveringstaktikker ses ofte som mere bæredygtige end undvigelse, men forudsætter 

både ledelsesmæssig refleksivitet og organisatorisk kapacitet. 

Transcendenstaktikker 

Transcendenstaktikker adskiller sig ved at sigte mod at opløse paradokset gennem 

skabelsen af en ny ramme eller forståelse, hvor modpolerne ikke længere opleves 

som modsætninger. Her søges en form for syntese, der afspænder spændingen. 

Dette kan f.eks. ske gennem reframing, hvor problemstillingen omdefineres, så både 

økonomiske og faglige hensyn indgår i en fælles værdifortælling, såsom ”mest mulig 

velfærd for pengene”. På denne måde flyttes fokus fra modsætning til fælles formål. 

Transcendens er dog både den mest krævende og mindst forudsigelige tilgang. 

Paradokser kan sjældent ophæves permanent, og transcederende løsninger vil ofte 

være midlertidige. Taktikken rummer dog potentiale for innovation og ny mening, 

særligt i organisationer med høj grad af refleksions- og samarbejdsevne 

(Heiberg,2018). 

Paradokstaktikker som situeret ledelsespraksis 

Paradokstaktikker kan benævnes og benyttes i ledelsespraksis, som 

situationsafhængige og komplementære snarere end gensidigt udelukkende. Effektiv 

paradoksledelse indebærer ikke at vælge den “rigtige” taktik én gang for alle, men at 

kunne bevæge sig fleksibelt mellem taktikkerne afhængigt af kontekst, timing og 

organisatoriske betingelser (Heiberg, 2018; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: 

Forskningsdesign- og Metode, 2026:6ff)). 

I en kommunal kontekst, hvor styringsparadokser er strukturelt indlejrede, betragtes 

paradokstaktikker dermed som et centralt ledelsesrepertoire, der gør det muligt at 

håndtere kompleksitet uden at reducere den. Dette perspektiv danner det analytiske 

afsæt for afhandlingens videre undersøgelse af, hvordan kommunale ledere konkret 

navigerer i krydspres mellem samtidige styringslogikker (EGEN EKSAMENSOPGAVE I 

Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:6ff) 
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Ledelse, mening og legitimitet i et flertydigt styringsrum 

Afhandlingens teoretiske fundament kobles afslutningsvis til et fortolkende 

videnskabsteoretisk perspektiv, hvor ledelse anskues som en proces, hvor mening 

skabes gennem fortolkning og handling i et flertydigt organisatorisk landskab (Weick, 

1995). Ledere forstås ikke alene som implementører af centralt fastlagt styring, men 

som aktive oversættere og legitimerende aktører, der prioriterer og meningsskaber i 

mødet med samtidige styringslogikker. 

Denne forståelse er metodisk konsistent med afhandlingens kvalitative og 

fænomenologiske tilgang, hvor fokus rettes mod ledernes egne erfaringer, refleksioner 

og måder at navigere i styringsparadokser i den kommunale praksis. 

Metode for afhandlingen  

Overgang mellem teori og metode 
Det teoretiske afsæt har vist, hvordan kommunal ledelse udspiller sig i et 

organisatorisk landskab præget af samtidige og overlappende styringsparadigmer, 

som hver især indebærer forskellige forståelser af legitimitet, effektivitet og god 

ledelsespraksis. Paradoksteori bidrager i denne sammenhæng med et analytisk 

perspektiv, der synliggør, hvordan modsatrettede krav ikke blot er midlertidige 

problemer, men strukturelle vilkår for ledelse i offentlige organisationer. 

For at undersøge, hvordan disse styringslogikker konkret opleves og håndteres af 

kommunale ledere i praksis, er der behov for en metode, der kan indfange ledernes 

egne forståelser, refleksioner og meningsskabende processer. Afhandlingens 

problemformulering retter sig ikke mod kausale forklaringer eller måling af effekter, 

men mod indsigt i, hvordan paradokser konstrueres, erkendes og håndteres i en 

bestemt organisatorisk kontekst. På den baggrund er en kvalitativ og fortolkende 

metodetilgang valgt som den mest hensigtsmæssige. 

 

Videnskabsteoretisk udgangspunkt 
Studiet er placeret inden for et fortolkende videnskabsteoretisk paradigme med 

tydelige rødder i hermeneutik og interpretivisme. Udgangspunktet er, at 

organisatoriske fænomener – herunder styringslogikker, ledelse og paradokser – ikke 

eksisterer som objektive størrelser, men skabes og gives mening gennem sociale 

processer og aktørers fortolkninger. 

Paradokser forstås således ikke som entydige problemer, der kan løses gennem 

rationelle beslutninger, men som relationelle spændinger, der opstår i samspillet 

mellem konkurrerende, men legitime styringsparadigmer. Dette indebærer, at viden 
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om paradokser må frembringes gennem indsigt i ledernes subjektive erfaringer og 

måder at skabe mening på i deres organisatoriske praksis. 

Afhandlingen er desuden inspireret af et fænomenologisk perspektiv, idet fokus rettes 

mod ledernes levede erfaringer med udvikling og implementering af økonomiske 

styringsmodeller i en kontekst præget af flere samtidige styringslogikker. Analysen 

søger ikke at abstrahere sig væk fra konteksten, men tværtimod at forstå, hvordan 

paradokser manifesterer sig netop dér, hvor strategiske intentioner møder 

organisatorisk virkelighed. 

Som aktør og chef indtager jeg ikke en neutral observatørposition, men indgår selv 

som fortolkende aktør. Min forforståelse, opnået gennem egen ledelsespraksis i 

Aalborg Kommunes Voksensocialafdeling, anerkendes eksplicit og behandles analytisk 

gennem refleksivitet. Viden udvikles hermeneutisk i et kontinuerligt samspil mellem 

empiri, teori og min fortolkning i afhandlingen. 

 

Metodologisk tilgang og forskningsdesign 
Afhandlingen tager overordnet udgangspunkt i en teoretisk forforståelsesramme. Det 

vil sige, at teorien anvendes som et analytisk fortolkningsredskab til at belyse de 

forhold, der undersøges i empirien. Teorien fungerer således som en styrende ramme 

for kodningen af de interviews, der planlægges gennemført med henblik på at besvare 

problemformuleringen. 

Samtidig baseres undersøgelsen på semistrukturerede interviews, hvilket der 

redegøres nærmere for i det følgende. Denne metode medfører, at tilgangen er ud fra 

en teoretisk forforståelsesramme, og hverken kan siges at være deduktiv eller 

induktiv. Det betyder, at jeg under empiriindsamlingen forholder mig åbent til nye 

indsigter, som kan kvalificere og nuancere den efterfølgende kodning og analyse. 

Herved etableres en mere systemisk vekselvirkning mellem det klassiske deduktive og 

induktive rent metodemæssigt (Collins og Stockton,2018:4ff og EGEN 

EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:7-11).  

Afhandlingen tager metodisk udgangspunkt i et casestudiedesign, hvor Aalborg 

Kommunes Voksensocialafdeling er udvalgt som case på baggrund af flere hensyn. 

Den primære begrundelse er, at problemformuleringen omhandler styringsparadigmer 

i en kommunal kontekst samt, hvordan disse paradigmer skaber et krydspres mellem 

forskellige logikker, som ledere må navigere i og håndtere. Det er derfor relevant at 

udvælge en kommune, der i et vist omfang kan anses som repræsentativ for andre 

kommuner, idet det må forventes, at tilsvarende styringsmæssige forandringer og 

krydspres gør sig gældende bredt i den kommunale sektor og ikke alene i Aalborg 

Kommune. 

Valget af det specialiserede socialområde som empirisk genstandsfelt begrundes 

desuden med, at området rummer betydelige spændinger mellem hensyn til borgere, 
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politiske aktører, interesseorganisationer, lovgivningsmæssige rammer og økonomiske 

prioriteringer. Dermed udgør området en særligt relevant case i studiet af både 

styringsparadigmer og paradoksledelse. Dette skyldes dels de mange indlejrede 

spændinger på området, dels at området i høj grad er præget af de logikker, som de 

forskellige styringsparadigmer hviler på, jf. den gennemgåede teori (Bryman, 2016; 

EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:7-11).  

Såfremt ambitionen havde været at styrke forskningsdesignet yderligere, kunne 

afhandlingen have taget udgangspunkt i et multipelt casestudiedesign. Dette ville 

have gjort det muligt at inddrage yderligere kommuner af sammenlignelig størrelse og 

med tilsvarende ledelsesniveauer for at undersøge, om de empiriske fund fra 

interviewene varierede mellem kommunerne. Et sådant design kunne endvidere have 

været struktureret som enten et most similar design eller et most different design 

study med henblik på at analysere variation og mønstre på tværs af 

cases.(Bryman,2016; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og 

Metode, 2026:7-11). 

Den kvalitative interviewtilgang er valgt som en del af forskningsdesignet, fordi 

formålet er at undersøge et fænomen med henblik på at forstå og forklare 

ledelsesmæssig adfærd snarere end at afdække udbredelsen af et bestemt fænomen.  

For afhandlingen er det væsentligt at opnå indsigt i, hvordan ledere oplever og 

håndterer organisatoriske forventninger, og hvordan dette kommer til udtryk i deres 

praksis. Derfor vurderes den kvalitative metode at være mere hensigtsmæssig end en 

kvantitativ tilgang, som primært ville have sin styrke i at belyse omfang og fordeling, 

men ikke i samme grad at understøtte en dybdegående forståelse af fænomenet 

(Ingemann, Jan et al,2024; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og 

Metode, 2026:7-11).  

 

Empiri og udvælgelse af informanter 
Det empiriske grundlag udgøres af semistrukturerede interviews med fem ledere, 

placeret på niveau 4 ud af 5 i kommunens ledelseshierarki. Informanterne er udvalgt 

gennem strategisk, formålsbestemt sampling, hvor udvælgelseskriterierne har været: 

• direkte ledelsesansvar med personale- og budgetkompetence 

• erfaring med eller tæt berøring til implementeringen af den økonomiske 

styringsmodel 

• placering i et organisatorisk ledelseslag, hvor strategiske beslutninger 

oversættes til operativ praksis 

• Højde for magtforhold i ledelseskæden, således jeg som chef ikke interviewer 

leder som jeg selv er ledere af i det daglige, men derimod ledere, hvor jeg har 
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sideordnede chefkollegaer som disse ledere refererer til, hvorfor der imødegås 

en magtrelation og bias i afhandlingen.  

Dette ledelsesniveau vurderes som særligt analytisk relevant, idet lederne både er 

underlagt overordnede politisk-administrative styringskrav og samtidig har ansvar for 

den daglige ledelsespraksis tæt på medarbejdere og faglige miljøer. Dermed befinder 

de sig centralt i spændingsfeltet mellem forskellige styringsparadigmer (EGEN 

EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:7-11). 

 

Dataindsamling 
Data er indsamlet gennem semistrukturerede kvalitative interviews, der giver 

mulighed for både tematisk sammenlignelighed og åbenhed over for informanternes 

egne perspektiver. Interviewformen er valgt, fordi den understøtter udforskningen af 

komplekse, flertydige og potentielt modsætningsfyldte erfaringer, som karakteriserer 

ledelsesmæssige paradokser. 

2Interviewguiden er tematisk struktureret omkring følgende hovedområder: 

• oplevelser af samtidige styringslogikker i organisationen 

• erfaringer med udvikling og implementering af den økonomiske styringsmodel 

• konkrete ledelsesmæssige dilemmaer og paradokser 

• strategier og refleksioner i håndteringen af modsatrettede krav 

• forståelser af legitimitet, mening og ledelsesrum 

Interviewene er gennemført som individuelle samtaler med en varighed på ca. 45-60 

minutter, optaget og efterfølgende transskriberet for at sikre et solidt 

analysestrategisk grundlag (EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- 

og Metode, 2026:7-11). 

Jeg er selv chef i den organisation, der udgør undersøgelsens kontekst, hvilket giver 

en forholdsvis let adgang til relevante respondenter. Samtidig er jeg bevidst om, at 

denne position kan indebære særlige metodiske udfordringer i form af asymmetriske 

magtrelationer og potentiel forudindtagethed – både hos mig som interviewer og hos 

de ledere, der deltager som respondenter. Dette knytter sig til relationen mellem mit 

organisatoriske niveau som chef på niveau 3 og de ledere på niveau 4, som ønskes 

interviewet. For at imødegå disse udfordringer har jeg derfor bevidst fravalgt at 

interviewe ledere, som jeg har direkte linjeledelsesansvar for, og i stedet udvalgt 

respondenter blandt ledere på dette niveau via mine chefkolleger. 

 
2 Bilag 1 – ”Interviewguide” er det samme som vedlagt eksamensopgave i Modulet: Forskningsdesign- og Metode 
afleveret 18. maj 2026 og bedømt 3. juni 2026. 
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Denne samplingsstrategi er valgt på baggrund af flere forhold. Dels muliggør den et 

betydeligt kendskab til relevante problemstillinger og en forholdsvis let adgang til 

empiri, som tidligere beskrevet, dels understøttes interviewene af, at jeg og 

informanterne deler et fælles organisatorisk sprog. Samtidig indebærer denne tilgang 

visse metodiske udfordringer, navnlig i form af en øget risiko for bias samt det forhold, 

at en latent magtposition ikke fuldstændigt kan afvises, selv om der er truffet bevidste 

forholdsregler for at begrænse dette i undersøgelsesprocessen. 

Niveau 4-ledere er endvidere valgt som informanter, fordi de indtager en central 

position i spændingsfeltet mellem strategiske styringskrav og den daglige 

ledelsespraksis. De fungerer som bindeled og oversættere mellem forskellige 

styringslogikker og organisatoriske strategier og er derfor særligt udsatte for de 

paradokser og dilemmaer, som afhandlingen har til formål at undersøge. Valget af 

denne informantgruppe muliggør således en empirisk belysning af, hvordan 

styringsparadigmer fortolkes, omsættes og håndteres i praksis (Nielsen og 

Repstad,2006; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 

2026:7-11). 

Den semistrukturerede interviewform er anvendt med henblik på at forene struktur og 

åbenhed og dermed understøtte den teoretiske forforståelse som metodiske ramme, 

som afhandlingens teoretiske afsæt lægger op til. Interviewguiden er derfor 

udarbejdet på baggrund af centrale temaer i det teoretiske fundament, og består af et 

begrænset antal overordnede spørgsmål, der knytter sig til disse temaer. 

Spørgsmålene er imidlertid formuleret åbent, så der under interviewene er mulighed 

for at forfølge nye perspektiver gennem uddybende og opfølgende spørgsmål, som 

ikke nødvendigvis er foruddefineret i guiden (Se bilag 1-”Interviewguide”) (Ingemann, 

Jan et al,2024:151ff; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og 

Metode, 2026:7-11). 

 

Analyse- og kodningsovervejsler  
Analysen er tilrettelagt som en tematisk, fortolkende analyse, hvor empirien 

systematisk gennemarbejdes med henblik på at identificere mønstre, spændinger og 

paradokser i ledernes udsagn. 

Paradoksteori og litteratur om styringsparadigmer anvendes som analytiske linser 

frem for som faste, på forhånd givne kategorier. Intentionen er dermed ikke at 

verificere teorien, men at benytte den som et fortolkningsredskab, der kan bidrage til 

en mere nuanceret forståelse af empirien. 

I kvalitativ metode er analyse og kodning uløseligt forbundne, og den metodiske 

stringens i dette arbejde udgør en væsentlig forudsætning for undersøgelsens 

videnskabelige gyldighed (Bryman, 2016; EGEN EKSAMENSOPGAVE i modulet: 

Forskningsdesign og metode, 2026:7-11). Opgavens validitet og reliabilitet behandles 
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nærmere i det følgende afsnit, men det kan allerede her fremhæves, at 

kodningsprocessen og gennemsigtigheden omkring denne er central for 

undersøgelsens troværdighed og gyldighed. 

Analysen af data er tematisk opbygget med afsæt i såvel problemformuleringen som 

det teoretiske fundament. Denne struktur afspejles tilsvarende i interviewguidens 

opbygning, jf. bilag 1, hvor syv centrale tematikker med tilhørende underspørgsmål 

præsenteres: 

1. Indledning, rammesætning og begrebsafstemning  

2. Ledelsesrolle og organisatorisk kontekst  

3. Oplevelse af samtidige styringslogikker  

4. Erfaringer med økonomisk styringsmodel 

5. Ledelsesmæssige paradokser og dilemmaer 

6. Ledelseskompetencer og meningsskabelse 

7. Afslutning 

Som det fremgår af ovenstående, kan tematik 3-6 kobles direkte til såvel 

problemformuleringens to overordnede spørgsmål som til afhandlingens to centrale 

teoretiske forklaringsperspektiver. Der er dels tale om styringsparadigmer, som 

antages at bidrage til ledelsesmæssigt krydspres, dels paradoksteori, som anvendes til 

at belyse og forklare ledelsesmæssig adfærd (EGEN EKSAMENSOPGAVE i modulet: 

Forskningsdesign og metode, 2026:7-11). 

Afhandlingen er, som tidligere beskrevet udformet metodisk ud fra en teoretisk 

forforståelsesramme, og de nævnte tematikker anvendes derfor som den første 

analytiske ramme for læsningen af empirien. Det indebærer konkret, at de teoretisk 

funderede temaer og begreber fungerer som indledende koder med henblik på at 

identificere mønstre i materialet. 

Herefter foretages flere gennemlæsninger af empirien med fokus på nye mønstre og 

betydninger, som kan give anledning til udvikling af yderligere koder. Der arbejdes 

dermed med både lukket og åben kodning i en fleksibel, men systematisk proces, 

hvor analysen først gennemføres med afsæt i de lukkede koder og dernæst suppleres 

af en mere åben og eksplorativ kodning (Ingemann, Jan et al., 2024:206ff.; EGEN 

EKSAMENSOPGAVE i modulet: Forskningsdesign og metode, 2026:7-11). 

Denne analytiske tilgang understøtter både valget af semistrukturerede interviews, 

hvor der er mulighed for at forfølge nye og problemrelevante emner undervejs, og 

ambitionen om at etablere en undersøgelse ud fra en teoretisk ramme. Herved søges 

der skabt et analytisk rum præget af nysgerrighed, åbenhed og reduceret 

forudindtagethed. 
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Afhandlingens reliabilitet og validitet 
Afhandlingen søger at styrke validitet og reliabilitet gennem et bevidst og systematisk 

forskningsdesign, hvor der sikres en tæt kobling mellem problemformulering, teori og 

empiri, samtidig med at der tilstræbes metodisk gennemsigtighed i dataindsamling og 

analyse. 

Intern validitet forstås i denne sammenhæng som undersøgelsens troværdighed, dvs. 

i hvilken grad de fortolkninger, der udvikles på baggrund af de semistrukturerede 

interviews, giver en gyldig og meningsfuld forståelse af ledernes oplevede praksis. 

Denne styrkes gennem refleksivitet og en løbende kodning af empirien, hvor der 

anvendes både lukkede og åbne kodningsstrategier samt anvendelse af direkte citater 

fra lederney, som underbygger påstand og fortolkning (Nielsen & Repstad, 2006; 

EGEN EKSAMENSOPGAVE i modulet: Forskningsdesign og metode, 2026:7-11). 

Ekstern validitet knytter sig i en kvalitativ kontekst til undersøgelsens overførbarhed. 

Casestudiet af Aalborg Kommune sigter således ikke mod statistisk generalisering, 

men mod at generere analytiske indsigter i styringsparadokser, som kan have 

relevans i sammenlignelige kommunale kontekster (Bryman, 2016; EGEN 

EKSAMENSOPGAVE i modulet: Forskningsdesign og metode, 2026:7-11). 

Undersøgelsen vurderes endvidere at have relativt høj økologisk validitet, idet data 

indsamles i ledernes naturlige arbejdskontekst og baserer sig på deres egne erfaringer 

og forståelser (Bryman, 2016; EGEN EKSAMENSOPGAVE i modulet: Forskningsdesign 

og metode, 2026:7-11). 

Reliabiliteten søges afslutningsvis styrket gennem en systematisk tilgang til 

interviewguide, kodning og analyse samt gennem eksplicitering af min egen position 

og potentielle bias som chef i organisationen (Nielsen & Repstad, 2006; EGEN 

EKSAMENSOPGAVE i modulet: Forskningsdesign og metode, 2026:7-11) 

 

Ledelse i samtidige styringsparadigmer – en analyse af 
paradokser og praksis 

Dette afsnit præsenterer en tematisk og fortolkende analyse af det empiriske 

materiale med henblik på at besvare afhandlingens problemformulering. Analysen 

tager afsæt i de semistrukturerede interviews med kommunale ledere og har til formål 

at undersøge, hvordan samtidige styringsparadigmer opleves, fortolkes og håndteres i 

den ledelsesmæssige praksis. 
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Med afsæt i det teoretiske fundament anvendes styringsparadigmer som analytisk 

ramme til at identificere de forskellige styringslogikker, der er til stede i 

organisationen, mens paradoksteori anvendes til at belyse de spændinger og 

modsatrettede krav, som disse logikker giver anledning til. Teorien fungerer således 

som et fortolkningsredskab snarere end som en fast kodningsramme, hvilket muliggør 

en åben og refleksiv analyse af empirien. 

I analysen anvendes derfor citaterne som primær adgang til, hvordan logikker opleves 

og italesættes i praksis. De teoretiske begreber (styringsparadigmer, paradokser og 

taktikker) anvendes som fortolkningsredskaber og organiserende linser, men uden at 

antage, at informanterne nødvendigvis tænker i disse kategorier. Denne tilgang er 

som nævnt konsistent med afhandlingens fortolkende og fænomenologisk inspirerede 

udgangspunkt, hvor ledelse forstås som situeret meningsskabelse i et flertydigt 

styringsrum 

Analysen er struktureret tematisk og følger en analytisk bevægelse fra identifikation 

af samtidige styringslogikker til udfoldelse af konkrete ledelsesmæssige paradokser, 

og videre til en analyse af, hvordan disse paradokser håndteres i praksis samt 

perspektiver på videre handlinger i organisationen rent ledelsesmæssigt.  

1. Samtidige styringslogikker i organisationen 
Formålet med dette afsnit er at kortlægge, hvilke styringslogikker der træder frem i 

ledernes beskrivelser af deres hverdag, og hvordan disse logikker sameksisterer som 

overlappende forventninger til ledelse og prioritering. Det er i denne fase af analysen, 

hvor jeg er nysgerrig på om lederne har en bevidsthed om, at de leder ind i en 

hverdag præget af samtidige styringslogikker, og hvorledes de kobler sig 

ledelsesmæssigt på denne udfordring. 

Det fremtræder tydeligt under mine interviews med lederne, at de oplever flere 

styringslogikker eller paradigmer være på spil i organisationen samtidig. Det er 

tydeligt, at de oplever at blive mål og sat retning for flere forskellige bundlinjer, som 

gør krav på både opmærksomhed og legitimitet på samme tid 

Dette vises bl.a. gennem følgende fra respondent N1:  

"Altså… jeg tror, jeg forbinder styringslogik med det, der… ja, det der egentlig skaber 

mening i ledelsen, hvis man kan sige det sådan. Og for mig var det der målhjul faktisk 

lidt et vendepunkt… fordi det gjorde nogle ting meget mere synlige. Altså, 

forventningerne blev tydelige, og man kunne se, at det ikke bare handler om 

økonomi, men at der er flere bundlinjer. Og det gav sådan en… ja, en anden måde at 

tænke ledelse på, hvor man hele tiden skal balancere mellem borgeren og 

medarbejderne og fagligheden og økonomien. Før i tiden var det meget sådan… ja, 

fokus på at gå i nul. Men det blev ligesom udvidet med målhjulet." 
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Lederen som interviewes her synliggøre med henvisningen til ”flere bundlinjer” det 

som jeg i mit teoretiske fundament synliggjorde som den lagdelte styringsvirkelighed, 

hvor økonomi, faglighed, samskabelse og borgerhensyn ikke kan reduceres til én 

overordnet prioritering uden legitimitetstab i organisationen eller det at fravælge 

noget på bekostning af en anden ”bundlinje”. Lederen referer til et præsenteret 

”Målhjul” som uden tvivl for lederen har fungeret som et visuelt billede på de 

oplevelser lederen fundet komplekse i sin ledelse og svar ind i hvorfor det nogle gange 

kan være dilemmafyldt at finde retningen for sin ledelse. Dette ”Målhjul” kommer 

således til at materialisere samtidigheden ved at gøre flere hensyn synlige og dermed 

ledelsesmæssige relevante.  

Ovenstående peger også i retning af, at styringslogik kan anskues som både 

organisatorisk og individuel meningsramme. Når lederen knytter styringslogik til det, 

der ”skaber mening i ledelsen”, peger det i retning af en sensemaking-forståelse, hvor 

ledelse ikke alene er implementering af formelle styringssignaler, men fortolkning og 

meningsproduktion i en konkret kontekst (Weick, 1995). Dette harmonerer med, at 

logikken både er ”min egen og organisationens”, og viser, at flere bundlinjer ikke blot 

skaber teknisk kompleksitet, men også identitetsmæssigt arbejde for lederen.  

I et paradigmeteorietisk perspektiv peger dette på, at nye styreformer ikke afløser 

tidligere, men lægger sig oven på dem og udvider dybden i ledelsesspændet for hvad 

der måler og tælles med som ”God ledelse” i organisationen (Hood, 1991; Pollitt & 

Bouckaert, 2017; Christensen et al., 2020). 

Økonomisk styring og fokus på det kvantificerbare i målinger af resultater fremstår 

f.eks. som et vedvarende, historisk stærkt styringsspor, der fortsat udøver pres selv 

når andre logikker formelt styrkes. Lederne oplever tydeligvis, at ”en gang” var det 

”blot” økonomi lederne blev målt på, og det at overholde sit budget kunne være det 

som var i fokus for god ledelse og anerkendelse i ledelseskæden (Hood, 1991). Dette 

fremtræder tydeligt med flg. Udsagn fra respondent N1:  

"Før i tiden var det meget sådan… ja, fokus på at gå i nul. Men det blev ligesom 

udvidet med målhjulet." 

Udsagnet indikerer, at den økonomiske logik ikke forsvinder, men sameksisterer med 

nye mål- og værdidimensioner. I NPM-termer er budgetoverholdelse et centralt 

legitimitetskriterium, og når denne logik fastholdes som ’noget der hænger ved’, 

fungerer den som institutionelt lag: den påvirker stadig, hvad der opleves som 

risikabelt, ansvarligt og ledelsesmæssigt nødvendigt. Udvidelsen med flere mål skaber 

ikke fravær af økonomipres, men øger kompleksiteten: lederen forventes at optimere 

på flere parametre samtidig (Andersen et al., 2020; Pollitt & Bouckaert, 2017). 

Vi ser også den bureaukratisk styring træde frem som et lag, der fortsat påvirker 

ledelsen og eksisterer ind i forventningerne og kravene til ”god ledelse”. Her opleves i 

praksis paradigmet som regler, komplekse arbejdsgange og et kontrolpræget ’juridisk 

sprog’, der former handlemuligheder, hvilket præcist også vil være forventninger ud 
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fra det teoretiske fundament. Det var netop sådanne ledelsesmæssige oplevelser og 

ikke mindst efterspørgsel efter nogle andre løsninger på komplekse 

velfærdsudfordringer, der fortrængte paradigmet til fordel for et andet (Christensen et 

al., 2020). Lederne oplever tydeligvis, at dette netop også er et stadig eksisterende 

lag, hvilket bl.a. tydeliggøres med et udsagn fra en leder – respondent N2: 

"Jeg oplever rigtig meget det her med bureaukrati… regler og ret komplekse 

arbejdsgange." 

Lederens beskrivelse af bureaukrati peger på bureaukrati som både struktur 

(procedurer) og kultur (sprog). I et bureaukratisk paradigme er legitimitet knyttet til 

retssikkerhed, ensartethed og dokumenterbarhed. Empirien viser dog, at denne logik 

samtidig kan opleves som hæmmende for hurtig problemløsning og relationel ledelse, 

hvilket etablerer et tidligt aftryk af paradokset mellem kontrol og tillid. Derudover 

underbygger de det teoretiske fundaments forventninger og forklaringer i forhold til, 

hvorfor paradigmet netop kom under pres, som jeg var inde på i foregående afsnit 

(Bouckaert, G., og Pollitt, C.,2017).  

Den fagprofessionelle logik blev netop svaret, og det som vi i det teoretiske 

fundament redegjorde for skulle afhjælpe de ulemper, der er indbygget i selve det 

bureaukratiske paradigmes udgangspunkt. Det som lederne i ovenstående udfordre er 

kerne i det fagprofessionelle paradigme i forhold til det faglige normativt kompas, 

hvor faglig vurdering og ’det rigtige’ forstås som centralt for legitim 

beslutningstagning. Det er tydeligt i de indsamlede interviews at fagligheden er stærkt 

fremtræden, hvilket heller ikke er overraskende, idet alle lederne har en fagprofession 

som pædagog eller socialrådgiver med sig ind i ledergerningen (Freidson, 2001; 

Abbott, 1988). Dette tydeliggøres bl.a. gennem en leder som udtaler flg. – N3: 

"Jeg arbejder stadig ud fra det, jeg vil kalde det rigtige match, altså den faglige 

vurdering, mere end økonomien." 

Når lederen betoner ’det rigtige match’, knyttes legitimitet og ledelsesmål til 

professionelt skøn og faglig kvalitet. Det svarer til den fagprofessionelle logik, hvor 

ekspertise og normative standarder udgør centrale retningsgivere. Samtidig indlejres 

et latent paradoks ved at faglig vurdering prioriteres over økonomi, hvilket kan 

udfordre NPM-krav om ressourceansvar og omvendt kan ensidig økonomiprioritering 

opleves som underkendelse af faglighed. Yderligere er presset dobbelt for lederen, 

idet lederen selv har en faglig profession bag sig, og dermed tydeligt kan mærke 

dilemmaet.  

Det er allerede tydeligt gennem ovenstående perspektiver fra lederne, at de oplever 

mange krav, flere bundlinjer og spændinger i deres faglighed. Yderligere ses der også i 

min empiri tegn på den mere NPG-inspirerede styringslogik med særlig vægtning af 

dialog, inddragelse og relations styring, som primær måde at skabe retning og 

koordinering på. Én af lederne udtrykker dette på flg. Måde – Respondent N4: 
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"Jeg bruger virkelig meget tid på at forstå forskellige perspektiver og oversætte 

mellem niveauer… og også håndtere frustration og usikkerhed." 

Lederens fokus på at oversætte mellem perspektiver og niveauer peger på en 

netværks- og relationsorienteret forståelse af ledelse. I NPG forstås styring som 

proces- og samarbejdsorienteret, hvor lederen faciliterer koordinering gennem dialog 

frem for kontrol. Samtidig viser udsagnet, at relationsledelse også rummer en 

emotionel og organisatorisk arbejdsbyrde, hvor frustration og usikkerhed skal 

håndteres som del af ledelsesopgaven, hvilket igen kobler til sensemaking som praksis 

(Klijn og Koppenjan, 2016). 

Oversættelsesopgaven er således også værdimæssig og ikke kun operationel. Når 

ledere i empirien fremhæver værdibaseret ledelse og recovery som noget, der skal 

give retning ”og ikke kun regler”, peger det på en NPG-nær styringsforståelse, hvor 

koordinering og legitimitet skabes gennem relationer, dialog og fælles fortolkning frem 

for alene gennem hierarki og kontrol (Klijn & Koppenjan, 2016; Christensen et al., 

2020). Oversættelse bliver dermed en dobbelt proces, hvor dels at omsætte strategier 

til praksis,  og dels at omsætte normative idealer til hverdagsbeslutninger, så de 

fremstår legitime for medarbejdere og meningsfulde i mødet med borgeren. 

Dette understøttes, som nævnt, i empirien gennem flg. Udsagn fra en leder – 

respondent N3: 

”Altså der er nogle ret tydelige værdikonflikter. På den ene side har vi en mere 

traditionel tilgang med fokus på tryghed og beskyttelse og stabilitet. Og på den anden 

side er der den her nyere recovery-tilgang, hvor det handler mere om udvikling, 

selvstændighed og også at turde tage nogle risici. Og det giver sådan et ret 

grundlæggende krydspres… skal vi beskytte, eller skal vi udvikle?” 

Ovenstående leder hen til, at lederrollen kan anskues som også værende en 

integrationsopgave. Konkret det at få modsatrettede hensyn til at ’hænge sammen’ i 

en hverdag præget af begrænsede ressourcer og uklare rammer. Dette understøttes 

yderligere af en leder med flg. Udsagn – N1: 

"Jamen altså… min opgave er jo i bund og grund at få det hele til at hænge sammen. 

Det vil sige både økonomi og faglighed og hensynet til borgerne og så også 

medarbejdernes trivsel… og det er jo ikke nødvendigvis ting, der peger i samme 

retning." 

Lederens formulering tydeliggør, at ledelse ikke blot er prioritering, men integrativ 

meningsskabelse: at forbinde hensyn, der ikke nødvendigvis peger i samme retning. 

Det er empirisk støtte for afhandlingens grundantagelse om, at kommunal ledelse 

udfolder sig i spændingsfeltet mellem historiske og samtidige styringsparadigmer, 

hvor den konkrete opgave bliver at skabe praktisk sammenhæng og legitim handling 

på trods af tvetydige og modsatrettede forventninger (Christensen et al., 2020). 
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Overordnet peger analysen ud fra de foretagne interviews med de 5 ledere på, at der 

er en oplevelse af forskellige mål, bundlinjer og retning for ”god ledelse”, samt en 

bevidsthed om at der under disse emner befinder sig forskellige samtidige 

ledelseslogikker som jeg har defineret under den teoretiske ramme som værende 

styringsparadigmer. Der er således klare indikationer på, at paradigmerne ikke 

udfases så de forsvinder i organisationen, men nærmere nedtones og fortsat 

eksisterer som arkæologiske lag der yder indflydelse på ledelse.  

2. Ledelse i krydspres: Identifikation af styringsparadokser 
Dette afsnit undersøger, hvordan sameksisterende styringslogikker omsættes til 

konkrete ledelsesparadokser. Paradokser forstås som samtidige, legitime og gensidigt 

afhængige modpoler, der ikke kan ’løses’ én gang for alle, men må håndteres løbende 

gennem balancering og meningsskabelse (Heiberg,2018).  

Afsnittet er struktureret efter nogle af emner som dukkede op i de enkelte interviews 

som ledernes egne refleksioner over paradokser og samhørigheden med refleksioner 

over eksistensen af forskellige og samtidige styringsparadigmer. Dette har givet en 

identifikation på 4 ledelsesparadokser ud fra de foretagne interviews – 1) Økonomisk 

vs. Faglig autonomi/borgerhensyn, 2) Kontrol vs. Tillid, 3) Stabil drift vs. 

Udvikling/samskabelse og 4) Strategi/system vs. Praksis.   

2.1 Økonomisk styring vs. faglig autonomi/borgerhensyn 

Spændingen mellem økonomiske rammer og faglige/borgerrettede vurderinger 

fremstår som et kerneparadoks, der aktualiseres i konkrete prioriteringssituationer. 

For lederne er det tydeligt, at dette klassiske paradoks er et af de mest nærværende 

når de reflekterer over, hvor de møder spændinger i deres ledelse, og hvornår de 

bliver udfordret i deres praksis. Det er tydeligt at lederen både mærker de klassiske 

kvantificerbare mål i ledelse og de mere kvalitative parametre ind i sin ledelse, hvor 

specielt borgerfokus og faglige hensyn kommer i spil. Dette tydeliggøres gennem 

nedenstående citat fra en leder – respondent N1: 

"Ja… vi havde en situation med en borger, som fagligt set gav rigtig god mening… 

men som ikke kunne rummes inden for den økonomiske model. Så det blev sådan et 

meget konkret dilemma… hvor det på den ene side var fagligt rigtigt… men økonomisk 

uholdbart. Og så står man jo der og tænker… hvad er vigtigst? Modellen eller 

borgeren?" 

Lederens eksempel tydeliggør det skitserede paradoks og spændingen i 

ledelsespolerne, hvor begge hensyn er legitime (fagligt rigtigt og økonomisk 

ansvarligt), men de kan ikke samtidig realiseres fuldt ud i situationen. Paradokset kan 

derfor ikke reduceres til et simpelt dilemma med entydig løsning. I stedet bliver 

ledelse en balancerings- og legitimeringsopgave, hvor beslutningen må forklares og 

forankres i en accept af, at den anden pol fortsat har gyldighed (Heiberg, 2018). 

Spørgsmålet ’Modellen eller borgeren?’ viser, at styringsredskabet (økonomimodellen) 
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kan komme til at konkurrere med borgerhensynet som moralsk og faglig målestok, 

hvilket forstærker oplevelsen af krydspres. 

Yderligere er det tydeligt, at paradokset bliver vedvarende, fordi beslutninger ikke 

lukker spændingen, men ’lever videre’ og påvirker efterfølgende refleksion og praksis. 

Dette ses gennem lederens efterfølgende udsagn – Respondent N1: 

"Jamen de forsvinder ikke. De bliver ved med at være der… og påvirker både praksis 

og den måde, man tænker på bagefter." 

Lederens udsagn understøtter paradoksteoriens pointe om vedvarende spændinger 

lever videre i organisationen, hvis de på den ene eller anden vis ikke håndteres. På 

denne vis ses en ledelsesmæssig situation, hvor der træffes én beslutning, og selv 

efter denne beslutning fortsætter modpolen med at være legitim og relevant, hvilket 

skaber et efterspil af meningsarbejde. At spændingerne ’påvirker den måde, man 

tænker på bagefter’ indikerer, at ledere løbende justerer deres forståelser, argumenter 

og praksisser – og at erfaringerne bygger et repertoire til fremtidige situationer 

(Heiberg, 2018, Weick, 1995)). 

Det er imideltid også tydeligt gennem empirien, at lederne håndterer økonomi–

faglighed-paradokset forskelligt, hvor nogle polariserer midlertidigt mod økonomi, 

andre mod faglighed, afhængigt af kontekst og legitimitetsbehov, hvilket underbygges 

af nedenstående citat: 

"Vi endte med at træffe beslutningen ud fra økonomien… men altså… med en 

efterfølgende faglig refleksion, fordi det føles jo ikke bare afsluttet." 

Lederens beslutning ’ud fra økonomien’ viser en midlertidig prioritering af NPM-

logikken, men hun tilføjer ’efterfølgende faglig refleksion’, hvilket kan forstås som en 

aktivering af den anden pol for at genoprette legitim helhed. Beslutningen skaber 

handlekraft, men refleksionen viser, at paradokset ikke afsluttes, men i stedet kræver 

det efterfølgende bearbejdning, så organisationen kan fastholde faglig integritet og 

mening. Yderligere giver hun rum for sin egen ledelsesmæssige legitimitet som 

fagprofessionel i forhold til sine medarbejdere, således hun ikke mister følgeskabet i 

sin ledelse (Schad et al., 2016; Waldman et al., 2019).  

Økonomi–faglighed-paradokset skærpes generelt, når økonomien opleves fastsat 

andetsteds (fx visitation/myndighed), mens driften oplever ansvar for 

konsekvenserne. Her bliver det tydeligt, hvorledes et paradoks ledelsesmæssigt ind i 

forskellige styringslogikker kan sætte sig til organisatoriske frustrationer og 

samarbejdsvanskeligheder selvom kerneopgaven forbliver den samme på tværs af 

organisationen – nemlig borgerens behov og indsats. Dette vises gennem flg. Citat fra 

en leder – Respondent N2: 

"Økonomien bliver jo fastsat i visitation, men vi står med borgerne og vurderer ofte, 

at behovet er højere. Og det kan give sådan en oplevelse af, at fagligheden bliver 

underkendt." 
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Lederens udsagn synliggør et koblingsproblem mellem myndighed og drift, hvor den 

faglig vurdering sker tæt på borgeren, mens økonomiske rammer fastlægges via 

andre processer og rationaler. Når fagligheden opleves ’underkendt’, bliver paradokset 

også et legitimitetsproblem. Lederen skal stå på mål for en økonomisk ramme, der 

opleves frakoblet behov og faglig indsigt. Det øger kravene til oversættelse og 

eskalering opad, hvilket kan samtidigt skabe frustration lokalt og øge konfliktniveauet 

internt i organisationen selvom målet og kerneopgaven er ens for begge aktører i 

organisationen.  

Når ledere beskriver, at ”nogle borgere kræver rigtig meget tid og mange ressourcer”, 

og spørger ”hvordan får vi plads til alle?”, bliver det klart, at økonomi–faglighed-

spændingen også er et ressource- og velfærdsparadoks. I paradoksteoretiske termer 

er der tale om samtidige og gensidigt afhængige hensyn, som ikke kan opløses én 

gang for alle, men må balanceres løbende (Heiberg, 2018). Samtidig viser denne 

spænding, at NPM’s ressourceansvar og den fagprofessionelle logiks nærhedsbaserede 

vurderinger ikke blot kolliderer om prioritering, men også om, hvilket perspektiv der 

tæller som legitimt i beslutningen (Freidson, 2001; Abbott, 1988). 

Analyseafsnittet ovenfor tydeliggøre nogle klar poler og spændinger i ledelse mellem 

økonomiske hensyn, faglige vurderinger og borgerens behov. Man kan sige at dette 

også (næsten) vil være intuitivt forventet, men interessant er det at se dette faktisk 

også kan give så mange spændinger i en kommunal kontekst, at det danner ”splitting” 

mellem myndighed/visitation og udfører/leverandør af indsatserne. Dette kan 

utvivlsomt påvirke kvaliteten og borgerens oplevelse af indsatsen, hvorfor det 

yderligere aktualisere, hvordan en ledelsespraksis tilgås for at afbøde en sådan 

situation mest muligt. Dette ser vi nærmere på senere i analysen.  

2.2 Kontrol vs. tillid 

Kontrol–tillid-paradokset fremstår tydeligt, når kontrolforanstaltninger opleves som 

mistillid og dermed svækker relationel ledelse og motivation. Det er specielt her man 

kan se aflejringer fra både det bureaukratiske paradigme og NPM paradigmet, der 

udfordrer der mere samskabende og tillidsbaseret NPG paradigme, som er blevet sat i 

fokus ledelsesmæssigt gennem de sidste år (Christensen et al., 2020). Dette giver 

udsagnet nedenfor et eksempel på fra en leder – respondent N2: 

 ”Ja, altså for eksempel med rekruttering af studerende… først blev det afvist, så blev 

det godkendt, og så kom der bagefter en masse ret stramme kontrolkrav. Og det 

giver sådan en følelse af mistillid… og gør det faktisk sværere at tiltrække 

medarbejdere” 

Lederens eksempel viser, hvordan kontrol kan fremstå som ’efterregulering’, der 

underminerer oplevelsen af tillid. I et bureaukratisk/NPM-perspektiv kan kontrol sikre 

ansvarlighed, men i praksis kan det samtidig skabe negative relationelle effekter og 

dermed udfordre NPG-idealer om samarbejde og handlekraft. Paradokset består i, at 
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både kontrol og tillid er legitime og nødvendige, men uden kontrol risikeres uklar 

ansvarsplacering, og uden tillid risikeres lav motivation og mindre læring. 

Nogle ledere forsøger at transcendere kontrol–tillid ved at gøre kontrol til 

gennemsigtighed og rammesætning, som kan understøtte selvledelse fremfor mistillid 

(Heiberg, 2018). Dette kan ses ud fra flg. Leders citat – Respondent N2: 

"...betydningen af ærlighed og gennemsigtighed. Og det her med at være tydelig 

omkring, hvilken logik man taler ud fra." 

Ved at være tydelig om ’hvilken logik’ man taler ud fra, forsøger lederen at skabe 

forståelse og accept på tværs af rationaler. Gennemsigtighed kan fungere som bro, og 

den kan tilfredsstille krav om dokumenterbarhed (kontrolpolen) og samtidig styrke 

relationel tillid ved at reducere oplevelsen til vilkårlighed. Transcendensen består i en 

reframing af kontrol fra overvågning til fælles klarhed om spilleregler og begrundelser 

(Heiberg, 2018). 

Afsnittet her viser således, at lederne oplever både at blive stillet i krav om kontrol og 

krav om tillid, hvilket fordrer en oversættelse og metakommunikation om det 

ledelsesmæssig paradoks lederen befinder sig i. Det er således her væsentligt, at 

lederen på en eller anden måde får netop dette paradoks frem og viser overfor 

medarbejderne og organisationen, at det eksisterer og er tilstede for på den måde at 

kunne arbejde ind i det som et vilkår. På denne vis arbejder lederen ikke med at ”løse” 

spændingen men mere at ”holde” spændingen og forklare den som et vilkår i ledelsen.  

2.3 Stabil drift vs. udvikling/samskabelse 

Drift–udvikling-paradokset viser sig og så i empirien som en kamp om tid og 

opmærksomhed, hvor driftsopgaver presser strategisk arbejde og udvikling i 

baggrunden. En leder siger flg. – respondent N3: 

"Det sværeste er nok at finde tid til den strategiske ledelse. Driften fylder virkelig 

meget… økonomi og konkrete opgaver og alt det daglige." 

Lederens udsagn indikerer, at driften ikke blot er en aktivitet, men en strukturel kraft, 

der former lederens mulighedsrum. Samtidig er udvikling og strategisk ledelse 

nødvendige for at håndtere nye målgrupper, nye metoder og ændrede forventninger. 

Paradokset består i, at begge poler er uomgængelig, idet at fraværende fokus på driften, 

så kollapser kerneydelsen, og uden udvikling stagnerer organisationen samt mister 

evne til at tilpasse sig krav og behov. 

Udsagnet ovenfor indikerer, at lederne håndterer drift–udvikling-paradokset ved at 

filtrere, prioritere og begrænse samtidige forandringer for at skabe kontinuitet. Dette 

understøttes af nedenstående citat – respondent N5: 

"...jeg prøver at filtrere og prioritere og holde fast i retningen. Og begrænse hvor 

mange ting vi sætter i gang på én gang, så der bliver noget kontinuitet." 
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Her ses en taktisk håndtering, hvor lederen forsøger at reducere forandringsmæthed 

og skabe stabilitet som forudsætning for udvikling. I en NPG-kontekst kan 

samskabelse og relationel innovation ikke realiseres i et miljø præget af konstante 

initiativer. Kontinuitet bliver derfor en strategisk ressource. Samtidig flytter filtreringen 

kompleksiteten opad, hvilket kan øge krav til lederens dømmekraft og prioritering. 

Paradokset forstærkes af hensyn til borgere og medarbejdere, hvor forandring kan 

belaste og destabiliserer, mens stabilitet kan skabe tryghed men også stagnation. 

Dette ses i empirien gennem flg. Udsagn fra en leder – Respondent N5: 

"Jeg prøver at skabe ro omkring kerneopgaven… og noget stabilitet. Og beskytte 

organisationen mod for store udsving. Især fordi borgerne ikke kan håndtere for 

mange forandringer hele tiden. 

Når borgernes forandringskapacitet fremhæves, får stabil drift en faglig og etisk 

legitimitet. Det gør udvikling mere kompleks, fordi forandring ikke kun vurderes på 

effektivitet eller innovation, men på konsekvenser for borgernes liv og trivsel. Dermed 

bliver drift–udvikling-paradokset ikke et internt ledelsesproblem, men et 

kerneopgaveproblem og et organisatorisk perspektiv på løsningen af kerneopgaven, 

der kræver finjusteret timing og oversættelse. 

Ovenstående analyseafsnit peger samtidig på et dybere værdiparadoks mellem 

beskyttelse og udvikling, fx i formuleringen ”skal vi beskytte, eller skal vi udvikle?”. 

Dette viser, at drift–udvikling-spændingen ikke alene handler om organisatorisk 

kapacitet og tid, men også om normative antagelser om, hvad god velfærd er. 

Beskyttelse knytter sig til omsorg, stabilitet og risikominimering, mens recovery-

orienteret udvikling knytter sig til empowerment, deltagelse og mulighed for 

progression. Dermed tydeliggøres kompleksiteten i styringsparadokserne, at disse 

også kan have en værdidimension og ikke kun en klassisk styringsvinkel – det vi kan 

måle og veje, men også hvad vi værdimæssigt ønsker at se udfolde sig i 

organisationen (Heiberg, 2018; Christensen et al., 2020). 

 

2.4 Oversættelsesparadoks: strategi/system vs. praksis 

Et tværgående paradoks opstår, når strategiske intentioner og styringsrammer ikke 

kobles tydeligt til praksis, men hvor mellemlederne må skabe retning uden fuld 

klarhed. Lederne kan opleve at strategierne organisationen udformer har mere 

karakter af ”centralt skrivebord” end praksis de bevæger sig ude ved borgerne og 

deres tilbud. Dette tydeliggøres af flg. Udsagn fra en leder – respondent N4: 

”Jeg oplever egentlig, at styringen tit ligger ret højt oppe… altså på sådan et 

strategisk og visionsniveau. Men der mangler ofte kobling til praksis. Så der mangler 

noget oversættelse fra strategi til noget konkret handling” 
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Manglende kobling mellem strategi og praksis gør ledelse til et oversættelsesarbejde, 

hvor lederen konstruerer ’plausible’ forklaringer og handleveje. I sensemaking-termer 

bliver lederen en meningsproducent, der reducerer tvetydighed nok til at skabe 

handling, men uden at kunne garantere entydig rigtighed. Dette øger samtidig 

risikoen for forskellige lokale fortolkninger, hvilket kan skabe variation og oplevet 

uretfærdighed (Weick, 1995). 

Denne oplevede uklarhed om politisk og organisatorisk retning forstærker krydspres 

og skaber et ’missing link’, som lederne må udfylde gennem lokal prioritering og 

legitimering, hvilket flg. Udsagn følges op med fra lederen – Respondent N1: 

"...Det er meget det der med manglende gennemsigtighed… og uklare rammer… og så 

de her spændinger mellem system og praksis. Og så er der også noget med 

manglende politisk retning…og sådan et slags missing link mellem strategi og det, der 

sker i praksis. Så ledelse bliver meget det der med at navigere i noget, hvor der ikke 

rigtig er klare svar." 

Når retning opleves uklar, bliver lederens rolle at etablere en midlertidig orden og 

sikre, at medarbejdere kan handle uden at stå i permanent usikkerhed. Det skærper 

kravene til kommunikativ tydelighed, metakommunikation (som vi berørte kort i et 

andet afsnit ovenfor) og gennemsigtighed, men kan også skabe en sårbarhed. 

Specielt hvis lokal retning senere korrigeres centralt, kan det underminere tillid. 

Slutteligt ligger paradokset i, at ledere både forventes at følge retning og skabe den, 

når den ikke opleves til stede, hvilket er den centrale pointe fra dette analyseafsnit.  

Når strategisk retning er uklar, må lederen konstruere plausible forklaringer og 

handleveje, der kan reducere tvetydighed nok til, at organisationen kan bevæge sig 

(Weick, 1995). Empirien viser samtidig, at dette opleves som et meta-paradoks 

mellem handlefrihed og uklarhed, hvor lederen får større autonomi, men også større 

risiko for at handle på et grundlag, der senere kan vise sig at være utilstrækkeligt 

eller politisk uafstemt. Når dette forstærkes af langsomme beslutningsprocesser og 

”mange led”, bliver mellemlederrollen et koblingspunkt mellem bureaukratisk 

grundighed og driftens behov for hastighed, hvilket igen synliggør spændingen mellem 

bureaukratisk styring og mere praksisnær ledelse (Bouckaert & Pollitt, 2017; Heiberg, 

2018). 

 

3. Paradokser i implementeringen af den økonomiske styringsmodel 
Dette afsnit zoomer ind på afhandlingens særlige fokus på spændingen mellem 

udvikling og implementering af en økonomisk styringsmodel. Fokus er i afsnittet på, 

hvordan modellen fungerer som brændpunkt for samtidige styringslogikker, og hvilke 

paradokser den aktualiserer i ledernes praksis. Vi har berørt det tidligere i analysen, 

men jeg vil her gå lidt dybere ind i ledernes forståelse og håndtering af denne 
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spænding, fordi den står så central som den gør for hele afhandlingens 

problemstilling.  

I udgangspunktet synliggør økonomimodellen spændingen mellem økonomi og kvalitet 

og gør prioriteringer mere eksplicitte, hvilket både kan styrke og udfordre legitimitet. 

Dette udtrykker en leder på flg. Vis – respondent N1 og N3: 

"Den har gjort det mere tydeligt, hvor spændingerne ligger… især mellem økonomi og 

kvalitet. Og så gør den også, at prioriteringerne bliver mere synlige." 

”Jeg arbejder meget med belægning… altså skaffer borgere, håndterer tomme pladser 

og sikrer driften. Men det er egentlig ikke noget nyt, det har jeg gjort hele tiden.” 

Når prioriteringer bliver synlige, øges gennemsigtigheden, men også 

konfliktpotentialet. Synlighed kan styrke legitimitet ved at gøre beslutningsgrundlag 

tydeligt, men kan samtidig gøre værdikonflikter sværere at afpolitisere eller skjule. I 

paradoksteoretisk forstand intensiverer modellen oplevelsen af samtidige krav, fordi 

den ekspliciterer, at man ikke kan optimere én dimension uden konsekvens for en 

anden (Heiberg, 2018). 

Ovenstående giver tillige nogle indikationer på, at implementeringen opleves som 

udfordret af misfit mellem takst og opgave samt risiko for underfinansiering, hvilket 

skaber oversættelsesproblemer i driften. Dette udtrykker en af lederne på flg. Vis – 

respondent N1: 

"Det er ikke altid, der er sammenhæng mellem takst og opgave… og der er også en 

risiko for underfinansiering… og så kan det være svært at oversætte økonomien til 

noget, der giver mening i praksis." 

”… altså hvis man har tomme pladser, så giver det jo et økonomisk pres. 

Men samtidig er der krav om kompetenceudvikling… og det er jo ikke altid, man kan 

honorere begge dele samtidig”. 

Udsagnene viser et centralt implementeringsparadoks, hvor modellen skal skabe 

styrbarhed gennem standardisering (takster), men praksis er præget af variation i 

borgerforløb og behov. Når økonomi ikke kan oversættes til praksisnære prioriteringer, 

opstår et legitimitetstab, fordi styringen opleves som frakoblet kerneopgaven. Dermed 

bliver lederens opgave at skabe bro mellem et abstrakt takstsprog og konkrete faglige 

handlinger. Det stille krav om nogle ledelsesmæssige kompetencer i forhold til både 

økonomisk forståelse såvel professionel/faglig dømmekraft. 

I NPM-logikken skal takster og modeller skabe gennemsigtighed, sammenlignelighed 

og økonomisk styrbarhed (Hood, 1991), men empirien viser, at denne logik kolliderer 

med den situationsbundne kompleksitet i socialfaglig praksis. Når ledere peger på 

tomme pladser, økonomisk pres og samtidige krav om kompetenceudvikling, bliver 

implementering ikke blot et spørgsmål om at følge en model, men om at håndtere et 

driftsmæssigt mikroparadoks, hvor både belægning og faglig investering er 
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nødvendige for kvalitet og bæredygtighed. Dermed bliver økonomimodellen et konkret 

brændpunkt, hvor forskellige paradigmer gøres operative i hverdagen (Pollitt & 

Bouckaert, 2017; Christensen et al., 2020). 

Yderligere ses det også, at modellen kan skabe afstand mellem beslutning og praksis 

og en oplevelse af ansvar uden reel indflydelse, hvilket udfordrer både handlekraft og 

troværdighed. En leder udtrykker dette på flg. Vis – respondent N2: 

"Den skaber noget afstand mellem beslutninger og praksis… og også en frustration 

over, at tingene ikke hænger helt sammen." 

Afstanden, som lederen beskriver, mellem beslutning og praksis skaber et 

styringsmæssigt legitimitetsproblem, hvor lederen skal ofte forklare og forsvare 

rammer, som opleves skabt uden tilstrækkelig hensyntagen til praksisviden. Dette 

øger behovet for eskalering og oversættelse opad, men kan også skabe oplevelse af 

manglende kontrol lokalt. I et NPG-perspektiv kan sådanne afstande undergrave 

samskabende og relationelle processer, fordi de signalerer, at centrale rationaler 

vægter højere end praksisnær læring. 

Der er en risiko jf. ovenstående, at der fremkommer en oplevelse hos lederne som 

”ansvar uden reel rolle”. Dette kan pege på en asymmetri i styringskæden, hvor 

ansvar decentraliseres, uden at beslutningskompetence og reel indflydelse 

nødvendigvis følger med. I paradoksteoretisk forstand er dette ikke blot en 

frustrationskilde, men et legitimitetsparadoks, hvor lederen forventes at være både 

loyal implementør og lokal garant for mening og sammenhæng (Heiberg, 2018). 

Samtidig kan det læses som en spænding mellem hierarkisk styring og NPG-inspireret 

forventning om inddragelse og praksisnær læring, fordi styringsmodellen risikerer at 

flytte ansvar hurtigere end handlemuligheder (Klijn & Koppenjan, 2016; Christensen 

et al., 2020). 

Variation mellem områder i organisationen, og forskellige forståelser af den 

økonomiske styringsmodel betyder, at implementering kræver lokal justering og 

løbende oversættelse snarere end ensartet udrulning. Det viser sig bl.a. i at lederne 

selv forsøger at opstille nogle hypoteser i deres ledelse for at give retningen, og 

arbejde ud fra. Dette udtrykker en leder på flg. Vis – respondent N4: 

"Jeg arbejder meget med at opstille hypoteser… og være ret åben om, at det er 

usikkert." 

Når lederen betoner åbenhed om usikkerhed og arbejdet med hypoteser, peger det på 

implementering som læringsproces. Modellen bliver ikke en fast ’løsning’, men en 

ramme, der skal afprøves og justeres. Det kan forstås som en aktiveringstaktik, hvor 

lederen accepterer paradokset mellem standardisering og variation og håndterer det 

gennem eksperimentering og transparent kommunikation. 

Afsnittet viser således, hvordan lederne både identificerer styringsparadokset, og 

aktivt arbejder med det på forskellig vis. I de næste analyseafsnit vil jeg netop sætte 
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fokus på taktikken som lederne har valgt at benytte i håndteringen af paradokset, og 

hvilke taktikker der træder mest frem i deres praksis.  

4. Ledernes håndtering af paradokser: paradokstaktikker som situeret 
praksis 
I dette afsnit analyseres, hvordan lederne i praksis håndterer paradokserne gennem 

et repertoire af taktikker. Taktikkerne forstås ikke som faste typer, men som situerede 

handleformer, der kan kombineres og skifte over tid afhængigt af pres, modenhed og 

kontekst (Heiberg, 2018). Nedenfor vil jeg gennem de 3 taktikker – Undvigelses, 

aktivering og trancedens analysere ledernes mest fremtrædende taktikker, og være 

nysgerrig på, hvornår de benytter hvilke taktikker i deres praksis.  

4.1 Undvigelsestaktikker: filtrering, skærmning og midlertidig polarisering 

Filtrering anvendes som en bevidst strategi til at reducere kompleksitet for 

medarbejderne og sikre ro omkring kerneopgaven. Her vil lederen altid søge enten at 

de-koble spændingerne eller bevidst arbejde med én af polerne (Heiberg, 2018). Det 

er tydeligt at nogle af lederne arbejder bevidst med at de-koble fremfor at arbejde 

med én af spændingerne – eksempelvis giver en leder flg. Udsagn – respondent N5: 

"Jeg er meget i dialog med min chef… og prøver ting af og giver feedback opad. Og så 

filtrerer jeg ret meget i de initiativer, der kommer, og prioriterer. Jeg fungerer også 

som et slags filter, så medarbejderne ikke bliver ramt af alt for mange krav på én 

gang." 

Lederen beskriver sig selv som ’filter’, hvilket kan forstås som undvigelse i den 

forstand, at paradokset ikke nødvendigvis adresseres direkte i hele organisationen, 

men håndteres i ledelseslaget gennem prioritering og sortering. Fordelen er 

beskyttelse mod forandringsmæthed og kravstor, men er ulempen, at paradokset kan 

koncentreres i lederen og reducere fælles læring, fordi medarbejdere ikke 

nødvendigvis får del i hele beslutningsrationalet. 

De-koblingen eller skærmning bruges til at sortere ’støj’ fra og beskytte medarbejdere 

mod tunge økonomiske/strategiske spændinger, som lederen udtrykker på flg. Vis – 

Respondent N5: 

" Jeg tager selv de mere tunge økonomiske og strategiske ting… og så inddrager jeg 

medarbejderne i det mere praksisnære. Det handler lidt om at skærme dem for 

unødig støj." 

Skærmning kan således øge trivsel og fastholde fokus på borgerrettet arbejde, men 

rummer også et paradoks, idet at hvis medarbejdere skærmes for meget, kan det 

mindske forståelsen for organisatoriske rammer og dermed gøre senere prioriteringer 

sværere at acceptere. Ledelsesopgaven bliver at afstemme graden af inddragelse, så 

både beskyttelse og ejerskab kan eksistere samtidigt. 



32 
 

Et andet eksempel på undvigelsestaktik finder vi ved midlertidig polarisering. Dette 

anvendes, når beslutningspresset er højt, men efterfølges ofte af refleksion for at 

genoprette balance og legitimitet (Heiberg, 2018), som en leder anviser gennem flg. 

Udsagn – Respondent N1: 

"Vi endte med at træffe beslutningen ud fra økonomien… men altså… med en 

efterfølgende faglig refleksion, fordi det føles jo ikke bare afsluttet." 

Her træffes beslutningen ud fra økonomi, men den efterfølgende faglige refleksion 

fungerer som en re-integration af den nedprioriterede pol. Det viser, at polarisering 

kan være funktionel for handlekraft i øjeblikket, men sjældent er bæredygtig uden 

efterfølgende meningsarbejde, fordi faglighed fortsat er legitim og nødvendig. 

Nogle ledere søger at beskytte medarbejdere mod økonomisk kompleksitet for at 

understøtte faglig praksis, hvilket afspejler en ledelsesetik omkring ansvarsplacering – 

Respondent N4: 

"...jeg prøver at støtte medarbejderne i stadig at handle fagligt, uden at de skal gå og 

tænke på økonomien." 

Lederens udsagn kan forstås som en normativ grænse, hvor økonomiansvar er en 

ledelsesopgave, ikke en medarbejderopgave. Strategien kan styrke faglig autonomi og 

mindske stress, men den kræver samtidig, at lederen kan håndtere økonomipres og 

oversætte konsekvenser uden at delegere byrden nedad. Det er dermed både en 

beskyttelsesstrategi, de-koblingsstrategi og en legitimitetsstrategi, hvor medarbejdere 

kan fokusere på kerneopgaven, mens lederen står på mål for rammestyring. 

Dette kan forstås som en kombination af skærmning og balancering. På den ene side 

beskytter lederen medarbejderne mod et økonomisk pres, der kan underminere fagligt 

skønt og relationelt arbejde, og på den anden side, at der stadig er behov for 

gennemsigtighed og ”ordentlighed” omkring ressourcer. Hvis medarbejdere helt 

afkobles fra økonomiske vilkår, kan senere prioriteringer opleves vilkårlige. Lederens 

opgave bliver derfor at balancere mellem fagprofessionel autonomi og NPM’s 

ressourcebevidsthed, så økonomien hverken prioriteres over fagligheden eller 

forsvinder ud af organisationens fælles forståelse (Freidson, 2001; Hood, 1991; 

Heiberg, 2018). 

Ovenstående viser hvor situationsbestemt taktik anvendelsen bliver for den enkelte 

leder, og anviser yderligere at 3 forskellige ledere anvender en eller anden form for 

undvigelsesstrategi som et bevidst valg for at arbejde med paradokserne.  

4.2 Aktiveringstaktikker: dialog, gennemsigtighed, fælles refleksion og 
balancering 

Dialog og refleksion anvendes som aktiv taktik til at holde paradokser åbne og 

bearbejde dem kollektivt, fremfor at reducere dem til enten/eller. Dette gør lederne 

ofte gennem dialog eller rum, hvor der kan praktiseres en form for gennemsigtighed 
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med virkemidler som bl.a. metakommunikation og fælles refleksion (Heiberg, 2018). 

Den enkelte leder vil således forsøge at facilitere og lave processer, som skal håndtere 

de ledelsesparadokser som matrikulerer sig ud i lederens praksis. Et eksempel på 

dette er netop en leders flg. Udsagn i forhold til håndtering af en spænding – 

respondent N1 

"Jeg prøver at gøre det dialogbaseret… altså, jeg stiller spørgsmål i stedet for bare at 

komme med svar." 

"Det er dialog… inddragelse… gennemsigtighed… refleksion… og så det at kunne stå i 

usikkerhed uden at have alle svarene." 

Spørgsmålstilgangen aktiverer faglighed og ejerskab og kan reducere oplevelsen af 

top-down styring. Samtidig kan dialog fungere som arena for at synliggøre 

paradokset, så organisationen udvikler en fælles forståelse af, at spændingerne er 

vilkår. Det kan øge tolerance for tvetydighed og styrke organisatorisk læring, men 

kræver tid og relations arbejde, hvilket igen kan kollidere med driftskrav. På denne vis 

kan en håndtering af paradokset på denne vis skabe et nyt for lederen som skal 

håndteres jf. vores analyse afsnit ovenfor vedr. drift vs. Udvikling som 

spændingspoler.  

Dog fremstår det dog som værende en central paradoksledelseskompetence at kunne 

stå i usikkerhed uden at have alle svar, hvilket muliggøre aktivering modsat 

undvigelse. Ydermere er det dog interessant at det er den samme respondent som 

tidligere har synliggjort en undvigelsestaktik, der nu tillige udviser at i nogle 

situationer benytter vedkommende også en mere aktiveringssøgende taktik. Dette 

understøtter i den grad tesen som at paradoksledelse er særdeles situationsbestemt.  

Ovenstående peger også på, at paradoksledelse kræver psykologisk robusthed, og 

hvis lederen ikke kan rumme usikkerhed, vil der være tendens til forsimplet 

enten/eller eller overdreven kontrol. Ved at acceptere usikkerhed kan lederen i stedet 

facilitere en proces, hvor beslutninger ses som midlertidige og justerbare. Det 

harmonerer med en læringsorienteret implementeringsforståelse og med sensemaking 

(Weick, 1995). 

Lederne skaber mening og legitimitet i et styringsrum præget af tvetydighed. Fokus er 

sensemaking- og legitimeringsprocesser, hvor ledere oversætter, prioriterer og 

kommunikerer på tværs af logikker. 

Facilitering af dialog og fælles refleksion mellem niveauer fremstår som en 

kernefunktion i lederrollen, fordi styringslogikker og forventninger ofte formuleres 

abstrakt og skal gøres praktisk anvendelige. Dette viser en leder eksempelvis gennem 

flg. Udsagn vedr. hvad der fylder i vedkommendes ledelsespraksis – Respondent N4: 

"Jeg bruger virkelig meget tid på at forstå forskellige perspektiver og oversætte 

mellem niveauer… og også håndtere frustration og usikkerhed." 
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Lederen beskriver dialog og oversættelse som tidskrævende og følelsesmæssigt 

belastende arbejde. I sensemaking-perspektivet er det netop gennem sådanne 

processer, at organisationen kan handle koordineret, og hvor lederen skaber en 

legitim fortolkning af strategiske krav, så de kan omsættes til praksis. Oversættelse er 

samtidig en legitimitetsproduktion, fordi den binder beslutninger til begrundelser, der 

kan accepteres af både overordnede og medarbejdere (Weick, 1995). 

Det at skabe mening kræver ofte gentagelse og forventningsafstemning, fordi 

uklarhed og kompleksitet ellers reproducerer misforståelser og utryghed, og hvor det 

er processer som fylder ved lederen og ikke så meget beslutninger. Dette viser en 

leder gennem følgende udsagn i empirien – Respondent N4: 

”Altså det er egentlig ikke så meget beslutninger i sig selv… det er mere sådan noget 

med at oversætte og facilitere og være i dialog. Jeg bruger virkelig meget tid på at 

forstå forskellige perspektiver og oversætte mellem niveauer… og også håndtere 

frustration og usikkerhed. Og jeg gentager mig selv ret meget, faktisk, for at skabe 

noget retning og ro”. 

Gentagelsesudsagnet fra lederen ovenfor, kan fortolkes som en stabiliserende 

sensemaking-praksis. I et flertydigt rum bliver retning ikke etableret én gang, men 

vedligeholdes gennem løbende kommunikativ forankring. Det peger på ledelse som 

proces, hvor mening opbygges gennem kontinuerlige interaktioner snarere end 

gennem enkeltstående beslutninger (Weick, 1995). 

I ledelsespraksis bliver relationer og dialog væsentlige ved benyttelse af en taktik der 

hviler på aktivering, og det fremhæves som legitimitetsskabende mekanismer, der kan 

kompensere for systemkompleksitet og skabe handlekraft. Dette viser en leder 

eksempelvis gennem flg. Citat, hvor jeg spørger ind til, hvordan dialog, tillid og 

relationer spiller ind i en praksis – Respondent N2: 

"De er helt centrale. Jeg går meget efter dialog frem for mails… og relationer frem for 

systemer." 

Når relationer prioriteres ’frem for systemer’, indikerer det, at formelle strukturer ikke 

alene kan sikre implementering og udvikling. Legitimitet bliver relationel, og 

medarbejdere accepterer lettere svære prioriteringer og spændinger i organisationen, 

når de oplever sig set, hørt og forstået, og når begrundelser gives i dialog. Samtidig 

kan relationel legitimitet være skrøbelig, hvis organisatoriske processer opleves 

inkonsistente, fordi det kan undergrave tillid. 

Således bliver robusthed og evnen til at skabe mening bliver centrale kompetencer 

rent ledelsesmæssigt i et paradoksfyldt styringsrum, hvor der benyttes 

aktiveringstaktikker, fordi ledelse sjældent kan tilbyde entydige løsninger. Dette 

sætter en leder også ord, da vedkommende spørges til hvilke kompetencer, er 

centrale for at facilitere de rum som er nødvendige for at udfolde ovenstående praksis 

– Respondent N3: 
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"Jeg vil sige værdibaseret ledelse, ro og robusthed… mod, vedholdenhed og evnen til 

at skabe mening." 

Lederens fokus på robusthed og meningsskabelse understreger, at paradoksledelse 

også er en personlig kapacitet til at stå i spændinger uden at flygte ind i forsimplede 

forklaringer. Mod og vedholdenhed peger på, at håndteringen er langstrakt, og 

paradokser genopstår, og ledelse bliver et vedvarende arbejde med at etablere retning 

og legitimitet på ny. 

Dette peger tillige mod en paradoksledelseskapacitet, hvor målet ikke er at opløse 

spændingen, men at arbejde produktivt i den (Heiberg, 2018). Robusthed bliver 

dermed ikke blot et individuelt personlighedstræk, men en ledelseskompetence, der 

gør det muligt at fastholde kompleksitet, modstå fristelsen til enten/eller-løsninger og 

i stedet skabe fremdrift gennem refleksion, relationer og dialogbaserede beslutninger. 

Samtidig er dette tæt forbundet med sensemaking, fordi lederen skal kunne skabe 

mening uden at udstede falsk sikkerhed (Weick, 1995). 

Empirien viser også at lederne aktiverer paradokse ved at have fokus på 

gennemsigtighed og tydelighed om, hvilken logik der er i spil, hvilket bruges til at 

skabe legitimitet og reducere oplevet vilkårlighed, hvilket vi tidligere også har berørt i 

analysen. Som en leder udtrykker det – respondent N4: 

"...betydningen af ærlighed og gennemsigtighed. Og det her med at være tydelig 

omkring, hvilken logik man taler ud fra." 

Som tidligere berørt, så er lettere for medarbejderne at forstå et rationale bag en 

prioritering når lederen eksplicit markerer beslutningslogik. Det kan mindske 

polarisering i spændingerne, fordi forskellige værdier og hensyn ikke skjules, men 

italesættes. Samtidig kan gennemsigtighed skabe tryghed ved at normalisere 

paradokser som noget, der skal håndteres fremfor skjules. 

Ovenstående analyse viser således, at lederne også i sammenhænge benytter 

aktiveringstaktikker som oftest i udgangspunkt i en dialogramme og med høj grad at 

åbenhed og ikke mindst metakommunikation som nogle af citaterne fra lederne er 

eksempler på, der benyttes i faciliteringen.  

4.3 Transcendenstaktikker: Reframing via kerneopgave og lokal 
meningsskabelse 

Transcedenstaktikker sigter ikke mod at opløse en spænding/paradoks, men derimod 

forsøger lederen at arbejde med spændingen ved at skabe en ny ramme eller en 

forståelse, hvor den anden pol ikke opleves som en modsætning. Dette kan fx være 

gennem reframing eller bruge metabegreber som en overordnet meningsramme. Et 

eksempel på dette er begrebet ”Kerneopgaven”, som kan bruges som sådan en 

ramme, hvor modpoler kan integreres og skabe et fælles ’hvorfor’ på tværs af 

økonomiske, faglige og organisatoriske hensyn.  
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Dette tydeliggøres i empirien af flg. Udsagn fra en leder – Respondent N5: 

" Jeg kobler det altid til kerneopgaven… altså hvordan det her giver et bedre liv for 

borgerne. Og så oversætter jeg det, der kommer oppefra, til noget konkret… og 

prøver at skabe engagement omkring det. Og finde det, der faktisk kan bruges." 

Ved at koble eksempelvis styringskrav til ’et bedre liv for borgerne’ reframes 

paradokset, hvor fx økonomi ikke bliver til en modsætning til faglighed, men et vilkår 

for at kunne levere bæredygtig velfærd. Reframing kan skabe en midlertidig syntese, 

hvor modpoler opleves som bidrag til samme formål. Transcendens og den 

oversættelsesmekanisme, som bor i denne tilgang, er dog sjældent permanent´, og 

hvis økonomiske rammer opleves urealistiske, kan kerneopgavefortællingen udfordres. 

Lederen kan således miste legitimitet over tid ved at medarbejderne oplever at 

oversættelsen ikke giver ”mening” i deres praktiske hverdag med borgeren (Heiberg, 

2018) 

Derfor bliver det også afgørende i en ledelsespraksis, at det er lokal meningsskabelse 

som er i fokus, og styring bliver virksom, når den oversættes og genopbygges lokalt i 

dialog med medarbejdere. Det er således væsentligt, at en leder har fokus på det 

systemiske perspektiv i dannelsen af oversættelsesarbejdet, hvilket en leder også 

viser ved flg. Citat i empirien – Respondent N5: 

Jeg filtrerer det, der kommer oppefra… dekonstruerer det lidt… og så oversætter det 

lokalt og bygger det op igen sammen med medarbejderne. Altså meningen opstår 

lokalt, ikke centralt. 

Når meningen ’opstår lokalt’, understreges, at implementering og styring ikke kan 

designes fuldt ud centralt. Lederen fungerer som oversætter, der dekonstruerer 

centrale krav og rekonstruerer dem i en lokal kontekst, hvor de kan give mening og 

blive handlingsanvisende. Dette kan styrke ejerskab og legitimitet, men kan samtidig 

øge variation og dermed skabe nye kontrolbehov – hvilket viser paradoksernes 

cirkulære karakter. 

Der er således også i empirien belæg for, at denne taktik benyttes som en håndtering 

af styringsparadokser i en ledelsespraksis. Dog er det hver at hæfte sig ved, at det 

faktisk kun er én af de 5 respondenter som giver udtryk for at benytte denne form for 

oversættelsestaktik. Dette betyder ikke at der ikke er nogle af de andre ledere som 

kan gøre dette situationsbestemt. Det er blot kun én som har valgt taktikken meget 

reflekterende, og med en bevidsthed om, at det er på denne måde vedkommende vil 

facilitere sin ledelsespraksis ind de styringsparadokser som opstår i organisationen.  

4.4 Paradoksledelseskompetencer i kommunal praksis 

På tværs af interviewene tegner der sig et relativt tydeligt billede af, at ledelse i 

samtidige styringsparadigmer ikke alene handler om at træffe beslutninger under 

krydspres, men i høj grad om at kunne rumme, oversætte og legitimere 
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modsatrettede hensyn i en organisatorisk virkelighed, hvor flere styringslogikker gør 

sig gældende samtidigt. Lederne beskriver ikke deres opgave som at finde én rigtig 

løsning, men snarere som et vedvarende arbejde med at skabe retning, sammenhæng 

og mening i et felt præget af økonomiske, faglige, relationelle og politisk-

administrative spændinger. Dermed peger empirien på, at paradoksledelse ikke først 

og fremmest er en teknik, men et særligt ledelsesrepertoire, som kræver bestemte 

kompetencer og perspektiver hos lederen. 

En første central kompetence, der træder frem i materialet, er 

oversættelseskompetence. Flere af lederne beskriver, hvordan deres ledelsespraksis i 

høj grad består i at oversætte mellem organisatoriske niveauer, mellem strategi og 

drift, og mellem økonomiske rationaler og faglig praksis. Især respondent N4 og N5 

peger på, at ledelse i mindre grad handler om selve beslutningen og i højere grad om 

at skabe forståelse på tværs af forskellige perspektiver og interesser. Når ledere 

oplever, at styring ofte formuleres på et overordnet strategisk niveau uden en tydelig 

kobling til praksis, bliver det en central ledelsesopgave at omsætte abstrakte 

styringssignaler til noget, der kan give mening lokalt. Oversættelse bliver dermed ikke 

blot en operationel opgave, men et centralt vilkår for at skabe sammenhæng mellem 

system og praksis. 

En anden væsentlig kompetence er meningsskabelse. Lederne beskriver en 

organisatorisk kontekst præget af uklarhed, manglende gennemsigtighed og samtidige 

krav, hvor der ikke nødvendigvis findes entydige svar. I dette flertydige styringsrum 

bliver lederens opgave at skabe en midlertidig og form for retning, som medarbejdere 

og organisation kan handle ud fra. Dette ses blandt andet i udsagn om, at ledelse 

består i at gentage, konkretisere og forventningsafstemme, fordi retning ikke 

etableres én gang for alle, men må vedligeholdes gennem løbende kommunikation og 

refleksion. Meningsskabelse bliver således en central kompetence, fordi den gør det 

muligt at reducere tvetydighed nok til, at der kan handles, uden at kompleksiteten 

nødvendigvis forsvinder. 

Tæt forbundet hermed fremstår dialogisk og relationel kompetence som helt 

afgørende. Interviewguiden har eksplicit fokus på dialog, tillid og relationer som 

ledelsesmæssige virkemidler, og dette genfindes meget tydeligt i empirien. Flere 

ledere beskriver dialog, inddragelse og fælles refleksion som afgørende redskaber i 

håndteringen af paradokser, særligt når der skal skabes forståelse for prioriteringer, 

der ikke opleves som enkle eller entydige. Respondent N2 fremhæver eksempelvis 

kommunikation og relationer som vigtigere end systemer, mens Respondent N1 og N3 

peger på dialog og inddragelse som centrale måder at skabe mening og ejerskab på. I 

et paradoksteoretisk perspektiv peger dette på, at ledelse i samtidige styringslogikker 

kræver evnen til at holde spændinger åbne i fællesskab frem for at reducere dem for 

hurtigt. Relationel ledelse bliver dermed et middel til både forståelse, legitimitet og 

koordinering. 

Empirien peger samtidig på betydningen af robusthed og tolerance for usikkerhed som 

en særlig ledelseskompetence. Flere ledere beskriver, at de må kunne stå i 
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spændinger, hvor der ikke findes klare løsninger, og hvor det ikke er muligt at opfylde 

alle hensyn samtidigt. Dette gælder både i relation til økonomiske prioriteringer, 

modsætninger mellem faglighed og systemkrav, samt i situationer hvor retningen fra 

det strategiske niveau opleves som uklar. N3 peger direkte på ro, robusthed, mod og 

vedholdenhed som centrale kompetencer, mens N1 fremhæver evnen til at stå i 

usikkerhed uden at have alle svar. Dette tyder på, at paradoksledelse også kræver en 

personlig og professionel kapacitet til at fastholde kompleksitet uden at søge tilflugt i 

forsimplede enten-eller-løsninger. Robusthed bliver dermed ikke blot et individuelt 

karaktertræk, men en betingelse for at kunne lede legitimt i et felt præget af 

vedvarende spændinger.  

En femte central kompetence er evnen til at filtrere, prioritere og skærme. Særligt N5 

og N2 beskriver, hvordan de aktivt sorterer i de krav og initiativer, der kommer 

ovenfra, for at beskytte medarbejdere og organisation mod for stor kompleksitet og 

forandringsmæthed. N5 beskriver sig selv som et slags filter, der prioriterer og 

begrænser, hvor mange ting der sættes i gang samtidig, mens N2 fremhæver, at 

vedkommende selv tager de tungere økonomiske og strategiske hensyn for at skærme 

medarbejderne for unødig støj. Denne kompetence peger på, at paradoksledelse ikke 

alene handler om åben dialog og aktivering af spændinger, men også om at kunne 

reducere kompleksitet strategisk, når det er nødvendigt for at sikre fokus på 

kerneopgaven. Filtrering og prioritering bliver dermed en vigtig del af lederens 

praktiske håndtering af styringsparadokser. 

Endelig peger materialet på betydningen af legitimeringskompetence som en 

tværgående dimension i paradoksledelse. Lederne står i situationer, hvor de må træffe 

eller formidle beslutninger, som ikke kan tilfredsstille alle hensyn på én gang. I 

sådanne situationer bliver det afgørende, at lederen kan tydeliggøre, hvilken logik der 

aktuelt er i spil, og hvorfor bestemte prioriteringer foretages. Flere interviewpersoner 

peger på gennemsigtighed, ærlighed og tydelighed omkring beslutningsgrundlag som 

centrale for at undgå oplevelser af vilkårlighed eller mistillid. Legitimitet synes således 

ikke primært at opstå, fordi alle hensyn tilgodeses, men fordi lederen formår at skabe 

forståelse for, hvordan en beslutning er blevet til, og hvilke hensyn der midlertidigt er 

prioriteret. Legitimeringsarbejdet bliver dermed en helt central del af meningsfuld 

ledelse i samtidige styringslogikker. 

Samlet peger analysen på, at kommunal paradoksledelse kræver et sammensat 

kompetencesæt, hvor oversættelse, meningsskabelse, relationel dialog, robusthed, 

filtrering og legitimering indgår som gensidigt forbundne kapaciteter. Der er tale om 

kompetencer som et dynamisk repertoire, hvor lederen må bringe i spil de enkelte 

kompetencer i spil situationsbestemt af paradoksets karakter, organisationens 

modenhed og graden af pres i den konkrete kontekst. Hermed bliver det tydeligt, at 

meningsfuld og legitim ledelse i samtidige styringsparadigmer ikke består i at opløse 

paradokserne, men i at kunne arbejde professionelt og refleksivt i dem.  
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5. Fra analyse til handling: Organisatoriske implikationer af 
styringsparadokserne 
Analysen peger ikke alene på, at kommunale ledere befinder sig i et vedvarende 

krydspres mellem samtidige styringslogikker, men også på, at disse spændinger i den 

konkrete case bliver forstærket af aktuelle organisatoriske udviklinger. Særligt 

implementeringen af den økonomiske styringsmodel fremstår ikke blot som et neutralt 

styringsværktøj, men som en aktiv mekanisme, der synliggør, aktiverer og i nogle 

tilfælde intensiverer allerede eksisterende paradokser i organisationen. Det gælder 

især spændingerne mellem økonomisk styring og faglig dømmekraft, mellem kontrol 

og tillid samt mellem strategisk styring og lokal praksis, hvilket nogle 

ledere/respondenter selv har påpeget (f.eks. N1). 

Dermed bliver det analytisk vigtigt ikke alene at forstå paradokserne som strukturelle 

og vedvarende vilkår, men også som noget, der kan blive skærpet gennem konkrete 

styringsgreb og udviklingstiltag. I denne case peger analysen på, at den økonomiske 

styringsmodel ikke blot møder en allerede kompleks organisatorisk virkelighed, men 

også er med til at ændre betingelserne for ledelse ved at forskyde, tydeliggøre og 

skærpe bestemte spændinger. Det betyder, at spørgsmålet ikke alene er, hvordan 

ledere håndterer paradokser, men også hvordan organisationen mere bevidst kan 

indrette sine styrings- og udviklingsprocesser, så disse spændinger ikke unødigt 

forstærkes (Andersen et al., 2020; Christensen & Lægreid, 2007; Heiberg, 2018). 

Et første centralt opmærksomhedspunkt knytter sig til koblingen mellem økonomisk 

model og faglig praksis. Analysen viser, at der i flere tilfælde opleves manglende 

sammenhæng mellem takst, opgave og borgernes konkrete behov. Når den 

økonomiske ramme opleves som frakoblet det faglige arbejde tæt på borgeren, opstår 

der ikke alene frustration, men også et legitimitetsproblem. Lederen sættes i en 

position, hvor vedkommende både skal forsvare en model og samtidig stå på mål for 

de faglige og menneskelige konsekvenser af prioriteringerne. Dette peger på et behov 

for, at udvikling og justering af økonomiske styringsmodeller i højere grad forankres i 

praksisnær viden. Hvis økonomiske modeller skal fungere meningsfuldt i 

organisationen, må de ikke alene være teknisk konsistente, men også opleves som 

havende et fagligt ophæng og operationelt anvendelige. Et konkret organisatorisk 

tiltag kan derfor være at etablere mere systematiske feedback-sløjfer mellem drift, 

visitation og de niveauer, hvor økonomimodellen udvikles og justeres. På den måde 

kan praksiserfaringer og faglige vurderinger i højere grad informere de økonomiske 

rammer, frem for alene at blive mødt af dem som givne vilkår (Freidson, 2001; 

Abbott, 1988; Hood, 1991). 

Et andet vigtigt opmærksomhedspunkt angår relationen mellem myndighed og 

udfører. Analysen viser, at den økonomiske styringsmodel i praksis kan bidrage til en 

oplevelse af splitting mellem organisatoriske enheder, der formelt set arbejder mod 

samme kerneopgave, men som i praksis orienterer sig mod forskellige 
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styringslogikker. Når økonomien fastsættes ét sted (Visitation/Myndighed), som nogle 

ledere giver udtryk for er en oplevelse, og de faglige samt relationelle konsekvenser 

håndteres et andet sted, opstår der risiko for gensidig frustration og oplevelser af, at 

faglighed eller økonomi bliver underkendt. Dette peger på, at paradokserne ikke alene 

udspiller sig i den enkelte leders bevidsthed, men også mellem organisatoriske 

funktioner og niveauer. Et muligt tiltag i forlængelse heraf er at styrke tværgående 

koblingsrum, hvor visitation/myndighed, leverandører og eventuelt økonomifunktioner 

mødes omkring konkrete spændinger og prioriteringer. Formålet med sådanne fora vil 

ikke være at eliminere konflikter, men at kvalificere forståelsen af dem og skabe 

større gennemsigtighed i, hvordan forskellige hensyn vægtes (Andersen et al., 2020; 

Pollitt & Bouckaert, 2017; Weick, 1995). 

Et tredje centralt fund i analysen er, at lederne i høj grad selv kommer til at bære 

paradokserne gennem oversættelse, filtrering og lokal meningsskabelse. Det gør dem 

til nøgleaktører i organisationens håndtering af styringsspændinger, men det 

indebærer samtidig en risiko for, at paradokserne individualiseres som personlige 

ledelsesudfordringer fremfor at blive behandlet som et fælles organisatorisk vilkår. 

Hvis paradokserne alene bæres af den enkelte leder, bliver organisationens håndtering 

sårbar og afhængig af individuelle kompetencer, robusthed og dømmekraft. Analysen 

peger derfor på behovet for at udvikle en mere kollektiv organisatorisk kapacitet til 

paradokshåndtering. Dette kan eksempelvis ske gennem tværgående ledelsesfora, 

fælles refleksionsrum eller udvikling af et mere eksplicit sprog for samtidige 

styringslogikker. Når paradokser gøres til et legitimt fælles samtaleemne, øges 

muligheden for, at de håndteres organisatorisk og ikke kun individuelt (Heiberg, 2018; 

Weick, 1995; Andersen et al., 2020). 

Endelig peger analysen på, at der er behov for større tydelighed omkring, hvilke 

logikker der er i spil hvornår. Flere af lederne arbejder allerede med gennemsigtighed, 

metakommunikation og tydelighed om beslutningsgrundlag som måder at skabe 

legitimitet på. Dette fremstår som et centralt praktisk spor for organisationen. Når der 

skabes åbenhed om, hvorvidt en given prioritering er begrundet i økonomi, faglighed, 

retssikkerhed, driftsbehov eller borgerhensyn, mindskes risikoen for, at beslutninger 

opleves som vilkårlige eller inkonsistente. På den måde bliver metakommunikation 

ikke blot et individuelt ledelsesgreb, men et organisatorisk redskab til at skabe 

sammenhæng i et flertydigt styringsrum (Weick, 1995; Heiberg Johansen, 2018). 

Samlet peger analysen således på, at styringsparadokserne i denne case ikke blot er 

et grundvilkår, men også noget der aktiveres og forstærkes af konkrete 

organisatoriske udviklinger – særligt den økonomiske styringsmodel. Dette betyder, at 

arbejdet med styring og udvikling ikke alene bør handle om at skabe nye modeller og 

redskaber, men også om at forstå, hvilke spændinger disse redskaber sætter i 

bevægelse. Konsekvensen heraf er, at håndtering af styringsparadokser ikke alene kan 

overlades til den enkelte leder, men må understøttes som en bredere organisatorisk 

kapacitet. Hvis organisationen ønsker både økonomisk styrbarhed, faglig kvalitet, 
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relationel legitimitet og bevægelse i retning af mere tillids- og samarbejdsbaserede 

styringsformer, kræver det en mere bevidst kobling mellem styringsdesign, 

implementeringspraksis og de ledelsesvilkår, som modellerne producerer (Andersen et 

al., 2020; Pollitt & Bouckaert, 2017; Heiberg Johansen, 2018) 

 

6. Delkonklusion på analysen 

Analysen viser, at kommunal ledelse udspiller sig i et vedvarende krydspres mellem 

samtidige styringsparadigmer, hvor især spændingerne mellem økonomi og faglighed, 

kontrol og tillid samt drift og udvikling træder frem som centrale paradokser. 

Paradokserne er ikke midlertidige problemer, men strukturelle vilkår, der udspringer 

af, at bureaukratiske, fagprofessionelle, NPM- og NPG-inspirerede logikker 

sameksisterer og alle gør krav på legitimitet.  

Den økonomiske styringsmodel fungerer i denne sammenhæng som et særligt 

brændpunkt, fordi den tydeliggør prioriteringer og skærper spændingerne, særligt når 

økonomiske rammer, faglige vurderinger og praksisnære behov ikke opleves at 

hænge sammen. Analysen peger samtidig på, at disse spændinger ikke kan løses 

gennem struktur alene, men kræver systemisk ledelse, dialog, oversættelse og 

meningsskabelse på tværs af organisatoriske niveauer.  

Lederne håndterer paradokserne gennem et situationsbestemt repertoire af 

undvigelses-, aktiverings- og transcendensstrategier, hvor oversættelse og 

legitimering fremstår som gennemgående mekanismer. Meningsfuld og legitim ledelse 

handler derfor ikke om at eliminere paradokserne, men om at skabe handlekraft i dem 

gennem refleksivitet, tydelig prioritering og evnen til at balancere flere legitime 

hensyn samtidig. Samlet viser analysen således, at kommunal ledelse i et hybridt 

styringsrum forudsætter robusthed, relationskompetence og evnen til at skabe retning 

i en organisatorisk virkelighed præget af flertydighed 

Konklusion og Perspektivering 
Denne afhandling har undersøgt, hvordan sameksistensen af historiske og samtidige 

styringsparadigmer skaber ledelsesmæssige paradokser og dilemmaer i kommunale 

organisationer, med særligt fokus på udvikling og implementering af økonomiske 

styringsmodeller. Hertil har afhandlingen undersøgt, hvilke ledelsesmæssige 

kompetencer, perspektiver og handlinger der kræves, hvis kommunale ledere skal 

kunne udøve meningsfuld og legitim ledelse i en organisatorisk kontekst, hvor flere 

styringslogikker lever videre som institutionelle lag.  

På baggrund af afhandlingens teoretiske fundament og empiriske analyse kan det 

overordnet konkluderes, at kommunal ledelse i dag må forstås som ledelse i et 



42 
 

organisatorisk landskab præget af lagdelte og samtidige styringslogikker, hvor 

bureaukratiske, fagprofessionelle, NPM- og NPG-inspirerede rationaler sameksisterer 

og fortsat gør krav på legitimitet.  

Det centrale fund i afhandlingen er i denne sammenhæng, at disse styringsparadigmer 

ikke afløser hinanden lineært, men fortsætter med at påvirke organisationens praksis, 

kultur og forståelser af god ledelse som arkæologiske lag. Det betyder konkret, at 

kommunale ledere ikke leder inden for én samlet og entydig styringslogik, men 

derimod i et krydsfelt mellem flere forskellige rationaler, som på én gang er legitime, 

men ikke nødvendigvis peger i samme retning. Netop denne sameksistens danner 

grundlag for de paradokser, som afhandlingen har identificeret i analysen. Det er 

således ikke alene kompleksitet i almindelig forstand, der kendetegner ledernes 

situation, men et mere grundlæggende paradoksalt vilkår, hvor modsatrettede hensyn 

må håndteres samtidigt, fordi de ikke kan reduceres til et enkelt enten-eller.  

Analysen viser i denne sammenhæng særligt fire gennemgående styringsparadokser. 

For det første fremtræder spændingen mellem økonomisk styring og faglig autonomi 

samt borgerhensyn som et centralt og vedvarende paradoks i ledernes praksis. For 

det andet viser der sig et paradoks mellem kontrol og tillid, hvor krav om 

dokumentation, gennemsigtighed og ansvarlighed står i spænding til ønsket om 

relationel ledelse, faglig dømmekraft og tillidsbaseret organisering. For det tredje 

træder spændingen mellem stabil drift og udvikling eller samskabelse tydeligt frem, 

idet lederne både skal beskytte driften og skabe ro omkring kerneopgaven, samtidig 

med at de forventes at understøtte innovation, udvikling og nye samarbejdsformer. 

Endelig viser analysen et oversættelsesparadoks mellem strategi og praksis, hvor 

ledere både forventes at følge organisatorisk retning og samtidig selv skabe mening, 

retning og sammenhæng, når koblingen mellem det strategiske niveau og den lokale 

praksis opleves som uklar. På denne vis viser afhandlingen, at paradokserne ikke er 

tilfældige eller midlertidige problemer, men strukturelle vilkår, der udspringer af 

samtidige styringsparadigmers sameksistens.  

Afhandlingen viser videre, at den økonomiske styringsmodel fungerer som et særligt 

brændpunkt for disse spændinger. Modellen synliggør prioriteringer og gør dermed de 

underliggende konflikter mellem økonomi, kvalitet, faglighed og borgerhensyn mere 

tydelige i ledernes hverdag. Det betyder, at økonomimodellen ikke blot får karakter af 

et teknisk styringsværktøj, men også bliver en konkret arena, hvor forskellige 

legitimitetsforståelser kolliderer. Særligt når der opleves manglende sammenhæng 

mellem takst og opgave, eller når ledelsesansvar ikke modsvares af reel indflydelse på 

rammerne, opstår der et forstærket behov for lokal oversættelse, meningsskabelse og 

legitimering. Dermed aktualiserer implementeringen af økonomiske styringsmodeller 

de styringsparadokser, der allerede er til stede i organisationen, og gør dem mere 

synlige og mere styrende for ledernes praksis.  

I forhold til afhandlingens andet spørgsmål peger analysen på, at meningsfuld og 

legitim ledelse i en sådan kontekst ikke består i at opløse paradokserne eller vælge én 
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styringslogik frem for en anden. Tværtimod viser afhandlingen, at ledelsesopgaven 

består i at kunne arbejde professionelt og refleksivt i spændingerne og skabe retning i 

et flertydigt styringsrum, hvor klare og entydige svar sjældent er til stede. Kommunal 

ledelse fremstår derfor ikke alene som beslutningstagning, men i høj grad som et 

vedvarende arbejde med at oversætte, balancere, begrunde og skabe mening på 

tværs af forskellige organisatoriske niveauer og logikker. Det er netop her, at 

paradoksteorien bidrager med en væsentlig forståelsesramme, idet analysen viser, at 

lederne ikke primært står med dilemmaer, der kan løses, men med paradokser, der 

må holdes, bearbejdes og håndteres over tid.  

Her viser analysen, at lederne anvender et situeret repertoire af paradokstaktikker, 

hvor både undvigelse, aktivering og transcendens er til stede i praksis. I nogle 

situationer sker håndteringen gennem filtrering, skærmning og midlertidig 

polarisering, hvor kompleksitet reduceres for at skabe ro, fokus og handlekraft. I 

andre situationer aktiveres paradokset mere direkte gennem dialog, gennemsigtighed, 

fælles refleksion og metakommunikation, således at spændingerne bliver noget, 

organisationen kan forholde sig til kollektivt. Endelig viser analysen, at enkelte ledere 

arbejder mere transcederende ved at koble spændingerne til kerneopgaven og 

dermed forsøge at skabe en fælles meningsramme, hvor de modsatrettede hensyn 

ikke alene fremstår som modsætninger, men som forskellige bidrag til samme formål. 

På denne vis peger afhandlingen på, at paradoksledelse ikke er en fast metode, men 

en situationsbestemt ledelsespraksis, hvor taktikker må bringes i spil fleksibelt 

afhængigt af kontekst og pres. 

Afhandlingens analyse peger derudover på en række ledelseskompetencer, som er 

særligt centrale i håndteringen af samtidige styringslogikker. Først og fremmest 

fremtræder oversættelseskompetence som afgørende, fordi lederen løbende må skabe 

kobling mellem strategi og praksis, mellem økonomiske rationaler og faglig 

dømmekraft samt mellem forskellige organisatoriske niveauer. Hertil kommer 

meningsskabelse som en grundlæggende ledelsesopgave, idet lederen må reducere 

tvetydighed nok til, at organisationen kan handle, uden at kompleksiteten dermed 

forsvinder. Yderligere viser analysen betydningen af relationel og dialogisk 

kompetence, fordi legitimitet i høj grad skabes gennem inddragelse, gennemsigtighed 

og tydelig kommunikation om, hvilke logikker der er i spil. Slutteligt peger 

afhandlingen på robusthed, tolerance for usikkerhed, filtreringsevne og 

legitimeringskompetence som væsentlige kapaciteter, fordi lederen må kunne stå i 

vedvarende spændinger, prioritere i kompleksitet og forklare de valg, der træffes, på 

en måde, der fremstår rimelig og forståelig for organisationen. 

Samlet kan det således konkluderes, at sameksistensen af historiske og samtidige 

styringsparadigmer skaber et grundlæggende paradoksalt vilkår for kommunal 

ledelse. Dette vilkår bliver særligt tydeligt i arbejdet med økonomiske 

styringsmodeller, hvor forskellige styringslogikker materialiserer sig i konkrete 

prioriteringer og dermed intensiverer kravene til ledelsesmæssig oversættelse, 
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refleksion og legitimering. Meningsfuld og legitim ledelse i denne kontekst forudsætter 

derfor ikke, at paradokserne fjernes, men at lederen kan arbejde professionelt, 

relationelt og meningsskabende i dem. Kommunal ledelse fremstår på den baggrund 

som en vedvarende praksis, hvor opgaven ikke er at skabe entydighed, men at skabe 

sammenhæng, retning og troværdighed i en organisatorisk virkelighed, der 

grundlæggende er præget af flertydighed. 

 

Perspektivering 
Afhandlingens resultater giver en nysgerrighed på, at styringsparadokser ikke blot er 

knyttet til den konkrete case, men udgør et bredere vilkår for moderne kommunal 

ledelse. Studiet åbner derfor for flere perspektiver for fremtidig forskning. 

For det første vil det være relevant at undersøge, hvordan tilsvarende 

styringsparadokser kommer til udtryk i andre kommuner og på andre 

velfærdsområder. Komparative studier kan belyse, hvordan organisatoriske strukturer, 

lokale styringskulturer og politiske prioriteringer påvirker paradoksernes karakter og 

ledernes håndtering af dem. Dermed kan forskningen tydeligere skelne mellem 

generelle vilkår for kommunal ledelse og forhold, der er kontekstuelt betingede. 

For det andet peger afhandlingen på behovet for at undersøge økonomiske 

styringsmodeller nærmere. Resultaterne viser, at disse modeller ikke kun regulerer 

ressourcer, men også påvirker oplevelsen af mening, legitimitet og handlekraft. 

Fremtidige studier kan analysere, hvordan økonomiske styringsmodeller designes, 

oversættes og modtages i praksis, samt hvornår de opleves som meningsfulde og 

understøttende for kerneopgaven, og hvornår de i stedet skaber afstand og 

frustration. 

For det tredje kan paradoksledelse undersøges som mere end en individuel 

ledelseskapacitet. Hvor denne afhandling især peger på den enkelte leders 

dømmekraft, robusthed og oversættelsesevne, kan fremtidige studier rette fokus mod, 

hvordan organisationer udvikler kollektive strukturer, kulturer og læringsrum, der 

understøtter håndtering af paradokser på tværs af niveauer. Herved kan forståelsen 

forskydes fra individuel mestring til organisatorisk kapacitet. 

Derudover er der behov for at inddrage et tydeligere medarbejder- og 

praksisperspektiv. Da denne undersøgelse primært bygger på ledernes erfaringer og 

refleksioner, vil det være relevant at undersøge, hvordan medarbejdere oplever de 

samme styringsspændinger, og hvordan disse påvirker fagligt råderum, trivsel og 

kvalitet i kerneopgaven. Perspektivet kan bidrage til en mere samlet forståelse af, 

hvordan styringsparadokser forplanter sig gennem organisationen og får betydning i 

mødet mellem medarbejder og borger. 

Endelig peger afhandlingen på et overordnet perspektiv vedrørende udviklingen i den 

offentlige sektor. Når nye styringslogikker lægger sig oven på tidligere uden at 
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erstatte dem, opstår et stadig mere komplekst styringslandskab. Det rejser 

spørgsmålet om, hvorvidt lagdelingen af styringsparadigmer bliver en del af 

styringsproblemets kerne. Fremtidige studier kan derfor ikke blot undersøge, hvordan 

ledere håndterer paradokser, men også hvordan organisationer og politiske systemer 

mere bevidst kan forholde sig til egne styringsambitioner jf. afsnit 5 i analysedelen. 

Samlet peger perspektiveringen på, at styringsparadokser er et grundlæggende 

kendetegn ved moderne kommunal ledelse. Fremtidig forskning bør derfor ikke kun 

identificere nye paradokser, men også udvikle mere præcis viden om, hvordan 

offentlige organisationer kan forstå, håndtere og institutionalisere arbejdet med dem 

på måder, der styrker legitimitet, ledelseskapacitet og kvalitet i opgaveløsningen. 

 

English Summary 
This master’s thesis examines how the coexistence of historical and contemporary 

governance paradigms creates leadership paradoxes in Danish municipal 

organizations, with particular attention to the development and implementation of 

economic management models in Aalborg Municipality’s specialized social sector. The 

thesis argues that governance paradigms do not replace one another in a linear way. 

Instead, bureaucratic governance, professional logic, New Public Management (NPM), 

and New Public Governance (NPG) continue to coexist as institutional layers that 

shape expectations of leadership, legitimacy, and decision-making. As a result, 

municipal leaders operate in a hybrid governance landscape characterized by 

overlapping and sometimes conflicting demands related to economy, professionalism, 

legality, trust, and citizen-centred value creation.  

The study is based on an interpretive, qualitative case study drawing on semi-

structured interviews with five municipal managers positioned close to daily 

operations and simultaneously exposed to strategic and budgetary demands. The 

analysis shows that leaders experience a constant need to navigate between multiple 

“bottom lines,” where no single governance logic is sufficient on its own. Four central 

paradoxes emerge: economic management versus professional autonomy and citizen 

needs; control versus trust; stable operations versus development and co-creation; 

and strategy or system versus local practice. These tensions are not temporary 

implementation problems, but structural conditions of municipal leadership that 

persist because the competing logics are all legitimate and mutually dependent.  

A key finding is that the economic management model functions as a focal point that 

makes these tensions more visible and more intense. It sharpens the conflict between 

financial sustainability and professional quality, especially when there is a perceived 

mismatch between tariffs, tasks, and the actual needs of citizens. Leaders often 

experience responsibility without corresponding influence, as they are expected to 

explain and implement financial frameworks that may feel disconnected from 
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professional practice. This increases the need for translation, sensemaking, and local 

legitimation. Implementation is therefore not a linear roll-out of a fixed model, but an 

ongoing process of adaptation, negotiation, and learning in which leaders must 

translate abstract steering mechanisms into meaningful local action.  

The thesis concludes that meaningful and legitimate municipal leadership does not 

consist in eliminating paradoxes, but in handling them professionally and reflectively. 

Leaders draw on different paradox tactics depending on context: avoidance through 

filtering and shielding, activation through dialogue and transparency, and 

transcendence through reframing around the core task and local meaning-making. 

Across these tactics, several leadership competencies prove decisive: the ability to 

translate between organizational levels and logics, create meaning under ambiguity, 

facilitate dialogue and trust, tolerate uncertainty, prioritize and reduce complexity, and 

legitimize difficult decisions. Overall, the thesis shows that municipal leadership today 

is best understood as an ongoing effort to create coherence, direction, and credibility 

in an organizational reality defined by enduring governance paradoxes. 
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