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Introduktion

Den kommunale sektor har gennem artier vaeret genstand for foranderlige
forvaltnings- og styringsreformer, hvor nye styringsparadigmer er blevet introduceret
med Igfte om gget effektivitet, kvalitet, legitimitet eller demokratisk vaerdi. Disse
paradigmer - fra bureaukratisk regelstyring over fagprofessionel autonomi og New
Public Management til nyere former for New Public Governance - har imidlertid ikke
aflgst hinanden fuldstaendigt. Tvaertimod lever de videre i kommunale organisationer
som institutionelle lag, der sameksisterer, overlapper og til tider kolliderer.

Kommunale organisationer kan saledes forstds som historiske konstruktioner, hvor
tidligere styringslogikker fastholder betydning, normer og forventninger, selv nar nye
ledelses- og styringsformer introduceres. Denne lagdeling skaber et organisatorisk
landskab, hvor ledelse ikke udgves inden for ét entydigt paradigme, men i
spaendingsfeltet mellem flere samtidige og ofte modsatrettede styringsrationaler.

Dette gor sig seerligt geeldende i kommunal forvaltning, hvor ledelse bade er underlagt
politisk styring, gkonomiske krav, professionsfaglige normer og stigende forventninger
om samskabelse, inddragelse og tveergdende samarbejde. Ledere forventes pa én
gang at sikre retssikkerhed, budgetoverholdelse, faglig kvalitet og borgerinddragelse -
krav som udspringer af forskellige styringsparadigmer og ikke uden videre kan
forenes.

I denne sammenhang opstar der en raekke ledelsesmaessige paradokser og
dilemmaer, hvor modsatrettede krav ikke kan Igses gennem enten-eller-beslutninger,
men ma handteres samtidig. Paradokserne bliver saerligt tydelige i perioder med
organisatorisk forandring, hvor nye styringslogikker introduceres, mens tidligere
fortsat har institutionel kraft i organisationens strukturer, kultur og forstaelser af god
ledelse.

Som centerchef i den kommunale sektor, med ansvar for et stgrre leverandgromrade
pa det specialiserede socialomrade i Aalborg Kommune, har jeg erfaret, hvordan
stgrre forandringsprocesser aktualiserer netop disse spaendinger. Konkret har
udviklingen og implementeringen af en ny gkonomisk styringsmodel skullet realiseres
i en organisatorisk kontekst, hvor der samtidig er et politisk og administrativt gnske
om at bevaege sig veek fra en traditionel, hierarkisk og NPM-inspireret styringslogik og
i retning af samskabelse, tillidsbaseret ledelse og netvaerksorienteret styring.

Forandringsprocessen har sdledes udspillet sig i et krydsfelt mellem forskellige
styringsparadigmer, der hver iscer stiller forskellige — og til tider modsatrettede - krav
til ledelse, beslutningstagning og organisering. Den gkonomiske styringsmodel er
udviklet over flere ar og forankret i bestemte rationaler, mens organisationens
overordnede styrings- og ledelsesforstaelse samtidig er under forandring. Dette stiller
ledelsen i et komplekst ledelsesrum, hvor retning, ejerskab og legitimitet skal skabes
pa tveers af konkurrerende forventninger.



Denne afhandling tager afseet i den grundlaeggende antagelse, at styringsparadigmer
aldrig forsvinder, men fortsaetter med at pavirke kommunale organisationer som
arkaeologiske lag. Hypotesen er, at netop denne sameksistens skaber et szerligt vilkar
for kommunal ledelse, hvor ledere Igbende ma navigere i paradokser, som ikke kan
oplgses, men ma handteres professionelt og refleksivt.

Problemformulering

'Hvordan skaber sameksistensen af historiske og samtidige styringsparadigmer
ledelsesmaessige paradokser og dilemmaer i kommunale organisationer — med seerligt
fokus pa udvikling og implementering af skonomiske styringsmodeller?

Og:

Hvilke ledelsesmaessige kompetencer, perspektiver og handlinger kraeves for, at
kommunale ledere kan udgve 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?

Formdlet med studiet er at skabe indsigt i, hvordan kommunale ledere kan forst§ og
h8ndtere de paradokser og dilemmaer, der opstdr i spaendingsfeltet mellem forskellige
styringsparadigmer. Med afsaet i paradoksteori og forandringsledelse undersgger
studiet, hvordan ledere kan skabe retning, ejerskab og troveaerdighed i
forandringsprocesser, hvor tidligere styringslogikker fortsat har betydning for
organisationens praksis, kultur og forventninger til ledelse

" Problemformuleringen minder en problemformulering jeg har udfeerdiget i Modulet: Forskningsdesign- og
Metode pa AAU i Foraret 2026, hvor samme problemfelt blev behandlet rent metodisk for en analyse af,
hvorledes jeg kunne undersgge 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.



Teoretisk fundament

Styringsparadigmer som institutionelle lag i kommunale organisationer

Offentlig styring i kommunale organisationer kan ikke forstds som en lineser
udviklingsproces, hvor nye styringsparadigmer erstatter tidligere. Tvaertimod peger
bade forvaltnings- og organisationslitteraturen pa, at styringsparadigmer eksisterer
side om side som institutionelle lag, der gensidigt pavirker hinanden over tid
(Christensen & Laagreid, 2007; Pollitt & Bouckaert, 2017; Andersen et al., 2020).
Kommunale organisationer fremstar saledes som historisk konstruerede
styringslandskaber, hvor forskellige rationaler for styring, ledelse og legitimitet
sameksisterer og konkurrerer.

I denne afhandling forstds styringsparadigmer ikke som afgraensede 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 m& navigere i samtidigt (Larsen & Nielsen, 2021; Mansson, 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 pa klare procedurer og kontrol. Paradigmet giver saledes ledelsen en
retning, hvor regler og rammer er det styrende for ledelsen i organisationen, og tillige
afspejler dette ogsa de ledelsesmaessige vaerdier og forventninger. Der er saledes et
kendetegn ved en hgj grad af formaliserede procedure, klare kompetencefordelinger
og den fgrnaevnte hierarkiske opbygning, hvor beslutningskompetencen meget
stringent fglger en ledelseskaede med hver sit ansvar og en klar kommandovej for
ansvarsplacering og beslutningstagning (Christensen et al., 2020).

En vaesentlig dimension, ogsa ledelsesmaessigt ved det bureaukratiske paradigme er
dets styringslogik, der baserer sig pa regelstyring frem for malstyring. Det betyder
konkret, at de ledelsesmaessige handlinger reguleres gennem standardiserede
procedure og administrative retningslinjer, der som hovedregel skal sikre
retssikkerhed, ligebehandling og forudsigelighed i f.eks. en sagsbehandling. Det
indebaerer derfor et ledelsesmaessigt fokus pa dokumentation, journalisering og
ensartethed, hvilket derpa skal sikre mulighed for kontrol og ansvarlighed i
organisationen (Christensen et al., 2020).

Ledelsesveerdier som transparens og legitimitet i beslutningerne bliver baerende for
paradigmet, og beslutninger vil ofte haeftes op pa regler og ikke individuelle skgn.



Disse styrker, rent ledelsesmaessigt, er dog ogsa det som har faet kritik og arsagen 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 velfaerdssamfundet har faet stigende
efterspgrgsel pa andre Igsninger end det rene regelstyrede ledelsesparadigme
(Bouckaert, G., og Pollitt, C.,2017).

Fagprofessionel logik

Det fagprofessionelle styringsparadigme tager udgangspunkt i, at komplekse
velfaerdsopgaver bedst varetages af hgjt specialiserede fagprofessionelle, som
besidder den ngdvendige viden og dgmmekraft til at traeffe kvalificerede beslutninger i
konkrete situationer. Paradigmet bygger pa vaerdien og respekten for faglige
professioner og den viden og kompetencer som hver profession er i besiddelse af,
hvor uddannelse og faglighed er centralt. Ledelsesmaessigt er det derfor fglgelig nogle
helt andre vaerdier end ved det bureaukratiske paradigme. I dette paradigme er det
saerligt autonomi, ekspertise og normative standarder, som udggr centrale elementer
(Freidson, 2001; Abbott, 1988). I modsaetning til det bureaukratiske paradigme, der
hviler pa regelstyring og hierarkisk kontrol, er det fagprofessionelle paradigme
funderet i tillid til den enkelte medarbejders faglige individuelle skgn.

Kompleksiteten og tvetydigheden i opgaverne som udviklingen af velfaerdssamfundet
frembragte, betgd en ledelsesmaessig efterspgrgsel pa andet end regler og
standarder. P& denne vis fik de fagprofessionelle en helt szerlig betydning til at kunne
udgve skgn og fleksibilitet ud fra et faglige perspektiv. Tydeligst kan man se dette
udfoldet rent teoretisk i Lipskys teori om street-level-bureaucrats, hvor
frontlinjemedarbejdere (laere, laeger, paedagoger, sygeplejersker osv) anses som de
reelle beslutningstagere i implementeringen og udviklingen af politik, idet denne bliver
fortolket og omsat i mgdet med borgerne (Lipsky, 2010). Hermed bliver faglig praksis
en central arena for policy-udmgntning.

Ledelsesmaessigt giver paradigmet en faglig platform og mulighed for faglig ledelse
som omdrejningspunkt, men den hgje grad af autonomi kan vanskeligggre styring,
koordinering og prioritering af ressourcer. Desuden kan variation i fagligt skgn fgre til
uens praksis, hvilket kan udfordre hensynet til ligebehandling. Derudover har
paradigmet en klar ledelsesmaessig slagside imod det rent fag-faglige, hvilket kan
betyde en negligering af de mere bade regelstyrede normer som en ngdvendighed i
sagsbehandling mv., men ogsa den gkonomiske styring af ressourcer og
sammenhaeng mellem mal og ressourceforbrug (Pedersen og Greve, 2014).

New Public Management (NPM)

NPM introducerer markedsinspirerede styringsprincipper med fokus pa effektivitet,



resultater og gkonomisk ansvarlighed. Dette har medfgrt udbredt brug af mal,
kontrakter og malesystemer. Dette blev sdledes det ledelsesmaessige svar ind i det
fagprofessionelle paradigmes mangler i forhold til ressourcestyringen. Yderligere
flyttes fokus vaek fra det bureaukratiske paradigmes veerdier om regelstyring og
proces til resultater, performance og gkonomisk effektivitet (Hood, 1991; Pollitt og
Bouckaert, 2017).

Centralt i NPM er en ledelsesmaessig antagelse om, at offentlige organisationer kan
forbedres gennem markedsmekanismer og konkurrence. Dette kan bl.a. indbefatte at
det offentlige ikke har monopol pa opgavelgsningen, men i stedet benytter udlicitering
eller konkurrenceudsaettelse for at skabe incitamenter til effektiv drift (Greve, 2002;
Christensen et al., 2020). Samtidig introduceres styringsredskaber som
kontraktstyring, resultatmalinger og performanceindikatorer, der skal sikre, at
organisationer leverer méalbare output i overensstemmelse med politiske mal.

Et centralt element i NPM er malstyring, hvor det ledelsesmaessige fokus rettes mod
resultater fremfor processer. Ledelse kommer derfor med et omdrejningspunkt
omkring fastsatte mal og organisationen evalueres pa evnen til at levere konkrete
resultater i form af kvantificerbare indikatorer (Hood, 1991). Dette suppleres af gget
ledelsesrum, hvor ledere far stgrre autonomi til at disponere ressourcer, sa laenge de
lever op til de fastsatte mal (Pedersen og Greve, 2014). Dermed kobles ansvar og
frihed, idet ledelsen holdes ansvarlig for performance.

NPM indebaerer ogsd en aendret forstdelse af borgeren, der i hgjere grad betragtes
som kunde eller bruger. Dette medfgrer fokus pa service, valgfrihed og
brugertilfredshed som centrale succeskriterier (Osborne, 2010). Samtidig sgges
effektivisering gennem anvendelse af gkonomiske incitamenter og benchmarking
mellem enheder, hvilket kan skabe konkurrence internt i den offentlige sektor.

Dette paradigme har dog ogsa en ledelsesmaessige slagside, hvor ensidigheden pa
maling og kvantificerbare resultater kan fgre til malforskydning, hvor det, der males,
far forrang frem for det, der er fagligt eller politisk vigtigt (Hood, 1991).

New Public Governance (NPG)

New Public Governance (NPG) er blevet et ledelsesmaessigt svar pa begraensningerne i
béde det bureaukratiske styringsparadigme og New Public Management (NPM), og
repraesenterer en netvaerks- 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 lgses
af enkeltstdende organisationer gennem hierarkisk styring eller markedsmekanismer
alene, men kraever koordination og samskabelse pa tveers af offentlige, private og
civilsamfundsaktgrer.



Centralt i NPG er en ledelsesmaessig forstdelse af den offentlige sektor som indlejret i
netvaerk, hvor gensidig afhaengighed mellem aktgrer ngdvendigggr samarbejde og
dialogbaseret styring (Klijn og Koppenjan, 2016). I modsaetning til bureaukratiets
regelstyring og NPM’s malstyring er NPG karakteriseret ved en procesorienteret
styringslogik, hvor fokus er pa relationer, tillid og feelles problemlgsning. Styringen
sker ikke gennem direkte kontrol, men gennem facilitering, forhandling og
koordinering mellem aktgrer med forskellige interesser og ressourcer.

Centralt i paradigmet star begrebet samskabelse (co-creation), hvor borgere ikke blot
betragtes som modtagere af serviceydelser, men som aktive medskabere af offentlige
Igsninger (Osborne, Radnor og Strokosch, 2016). Dette indebaerer en a&ndring i
relationen mellem fx kommune og borger, hvor vaerdiskabelsen sker i samspillet
mellem flere aktgrer. Det ledelsesmaessige aspekt far dermed en mere faciliterende
rolle, hvor den understgtter netvaerk og samarbejdsprocesser frem for at levere
lgsninger alene.

NPG rummer en raekke styrker, seerligt i relation til handtering af komplekse og
tvaergdende problemstillinger. Ved at inddrage flere perspektiver og ressourcer kan
samarbejdsbaserede Igsninger fgre til gget innovation og bedre tilpasning til
borgernes behov (Osborne, 2010). Samtidig kan samskabelse styrke demokratisk
legitimitet, idet borgere og interessenter far indflydelse pa beslutningsprocesser.

Paradigmet er dog ogsa forbundet med udfordringer. Netvaerksstyring kan vaere
ressourcekraevende, og det kan vaere vanskeligt at sikre klar ansvarsplacering i
komplekse samarbejder (Klijn og Koppenjan, 2016). Desuden kan magtforhold og
interessekonflikter mellem aktgrer pavirke samarbejdet og skabe skaevheder i
beslutningsprocesser. Endelig kan det vaere vanskeligt at male effekter og resultater
af samskabelsesprocesser, hvilket udfordrer klassiske krav om dokumentation og
ansvarlighed.

Sameksistens, styringsparadokser og ledelsesmaessige spaendinger

De styringsparadigmer, der er beskrevet ovenfor, ggr sig gaeldende samtidig og
medfgrer krav, som ikke altid er lette at forene. Ledere ma for eksempel navigere i
spaendingsfelter mellem gkonomisk ansvarlighed og faglig kvalitet samt mellem
kontrol og tillidsbaseret ledelse. Kommunale ledere mgder saledes pa én gang
forventninger om gkonomisk styring, hgj faglig kvalitet, politisk loyalitet,
retssikkerhed og borgerinddragelse - forventninger, der bygger pa forskellige
opfattelser af, hvad der skaber legitimitet (Andersen et al., 2020; EGEN
EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:5)



Denne samtidige tilstedevaerelse danner grobund for styringsmaessige paradokser,
hvor forskellige og til tider modstridende hensyn bade kolliderer og er indbyrdes
afhaengige. Et eksempel er balancen mellem hensynet til gkonomisk kontrol og
retssikkerhed pa den ene side og gnsket om borgerinddragelse og samskabelse pa
den anden. Mens budgetstyring og bevillingspraksis i hgj 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 undersgge disse
speendinger. Paradokser forstds her som samtidige, modsatrettede og gensidigt
afhaengige krav, der hver iszer fremstar legitime og ngdvendige (Lewis, 2000; Smith &
Lewis, 2011; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode,
2026:5-6). Hvor dilemmaer typisk kan handteres gennem valg mellem alternativer,
forudsaetter paradokser derimod en kontinuerlig balancering, accept og refleksiv
bearbejdning.

I kommunal ledelse viser sddanne paradokser sig blandt andet som spaendinger
mellem (EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:5):

o kontrol og tillid

e gkonomisk styring og faglig autonomi
« stabil drift og innovation

e hierarkisk styring og samskabelse

Paradoksteori tilfgrer saledes et analytisk begrebsapparat, der muligger en forstaelse
af ledelse som en lgbende proces af meningsdannelse og balancering i stedet for en
rationel optimeringsgvelse (Schad et al., 2016; Waldman et al., 2019; EGEN
EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:5)

Taktikker til handtering af paradokser

Nar styringsparadokser forstds som uundgaelige vilkar i komplekse offentlige
organisationer, bliver ledelsesopgaven ikke at eliminere dem, men at handtere og
arbejde produktivt med dem. Jan Heiberg Johansen (2018) har bl.a. bidraget med et
centralt teoretisk perspektiv ved at identificere en raekke paradokstaktikker, der kan
anvendes til at respondere pa paradoksale spaendinger. Taktikkerne udggr ikke
normative lgsninger, men analytiske og praktiske handlemuligheder, som ledere kan
treekke pa afhangigt 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 repraesenterer



forskellige mader at forholde sig til speendingen mellem paradoksets modpoler pa, og
vil i de naeste afsnit blive udfoldet naermere i forhold til, hvordan de konkret kan
bringes i spil ledelsesmaessigt (EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign-
og Metode, 2026:6ff).

Undvigelsestaktikker

Undvigelsestaktikker er kendetegnet ved, at lederen reducerer eller undgar
spaendingen 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 pa
bekostning af den anden. Eksempelvis kan en leder ensidigt fokusere pd gkonomisk
styring og budgetoverholdelse, mens hensyn til faglig kvalitet eller borgerinddragelse
treeder i baggrunden. Polarisering kan skabe kortsigtet klarhed og handlekraft, men
indebezerer risiko for marginalisering af legitime hensyn og langsigtede konsekvenser.

En anden undvigelsestaktik er adskillelse, hvor modpolerne handteres hver for sig -
eksempelvis ved at placere dem i forskellige organisatoriske enheder, tidsperioder
eller beslutningsfora. @konomiske 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 handtere det.

Undvigelsestaktikker kan vaere funktionelle i pressede situationer, men dette
indebeerer en risiko for, at paradokset vender staerkere tilbage, eftersom den
underliggende spaending ikke forsvinder (Heiberg,2018).

Aktiveringstaktikker

Aktiveringstaktikker repraesenterer en mere eksplicit og refleksiv tilgang til
paradokser. Her anerkender lederen, at begge modpoler i paradokset er legitime,
ngdvendige og gensidigt afhaengige, og sgger aktivt at arbejde med spaendingen.

En central aktiveringstaktik er balancering, hvor lederen forsgger Igbende at justere
vaegtningen mellem modpolerne. I kommunal ledelse kan dette eksempelvis indebeere
perioder med stram gkonomisk styring efterfulgt af gget fokus pa faglig udvikling eller
borgerinddragelse.

En beslaegtet tilgang er fastholdelse, hvor lederen bevidst holder paradokset abent og
synligt i organisationen. I stedet for at reducere kompleksiteten fremhaaves
spaendingen som et vilkar, medarbejdere og ledelse ma forholde sig til sammen. Dette
kan styrke organisatorisk lzering og refleksion, men kraaver hgj tolerance for
tvetydighed.
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Kobling og vekselvirkning er yderligere aktiveringstaktikker, hvor lederen enten
forsgger at koble modpolerne (fx ved at vise, hvordan gkonomisk styring kan
understgtte faglig kvalitet) eller lader organisationen bevaage sig dynamisk mellem
dem. Endelig kan en leder ogsa benytte paradoksal teenkning, hvor lederen udfordrer
enten-eller-logikker og arbejder bevidst med b&de-og-taenkning (Heiberg,2018).

Aktiveringstaktikker ses ofte som mere baeredygtige end undvigelse, men forudsaetter
bdde ledelsesmaessig refleksivitet og organisatorisk kapacitet.

Transcendenstaktikker

Transcendenstaktikker adskiller sig ved at sigte mod at oplgse paradokset gennem
skabelsen af en ny ramme eller forstaelse, hvor modpolerne ikke laengere opleves
som modsatninger. Her sgges en form for syntese, der afspander spandingen.

Dette kan f.eks. ske gennem reframing, hvor problemstillingen omdefineres, sa bade
gkonomiske og faglige hensyn indgar i en faelles veerdifortaelling, sdsom “mest mulig
velfaerd for pengene”. P8 denne made flyttes fokus fra modsaetning til feelles formal.

Transcendens er dog bade den mest kreevende og mindst forudsigelige tilgang.
Paradokser kan sjzeldent ophaeves permanent, og transcederende Igsninger vil ofte
veere midlertidige. Taktikken rummer dog potentiale for innovation og ny mening,
seerligt i organisationer med hgj grad af refleksions- og samarbejdsevne
(Heiberg,2018).

Paradokstaktikker som situeret ledelsespraksis

Paradokstaktikker kan benaevnes og benyttes i ledelsespraksis, som
situationsafhaengige og komplementaere snarere end gensidigt udelukkende. Effektiv
paradoksledelse indebeerer ikke at vaelge den “rigtige” taktik én gang for alle, men at
kunne bevaege sig fleksibelt mellem taktikkerne afhaengigt 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 ggr det muligt at
handtere kompleksitet uden at reducere den. Dette perspektiv danner det analytiske
afsaet for afhandlingens videre undersggelse 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 forstas ikke alene som implementgrer af centralt fastlagt styring, men
som aktive overseaettere og legitimerende aktgrer, der prioriterer og meningsskaber i
mgdet med samtidige styringslogikker.

Denne forstdelse er metodisk konsistent med afhandlingens kvalitative og
faenomenologiske tilgang, hvor fokus rettes mod ledernes egne erfaringer, refleksioner
og mader at navigere i styringsparadokser i den kommunale praksis.

Metode for afhandlingen

Overgang mellem teori og metode

Det teoretiske afsaet har vist, hvordan kommunal ledelse udspiller sig i et
organisatorisk landskab praeget af samtidige og overlappende styringsparadigmer,
som hver iszer indebeerer forskellige forstaelser af legitimitet, effektivitet og god
ledelsespraksis. Paradoksteori bidrager i denne sammenhang med et analytisk
perspektiv, der synliggar, hvordan modsatrettede krav ikke blot er midlertidige
problemer, men strukturelle vilkar for ledelse i offentlige organisationer.

For at undersgge, hvordan disse styringslogikker konkret opleves og handteres af
kommunale ledere i praksis, er der behov for en metode, der kan indfange ledernes
egne forstaelser, refleksioner og meningsskabende processer. Afhandlingens
problemformulering retter sig ikke mod kausale forklaringer eller maling af effekter,
men mod indsigt i, hvordan paradokser konstrueres, erkendes og handteres i en
bestemt organisatorisk kontekst. P& den baggrund er en kvalitativ og fortolkende
metodetilgang valgt som den mest hensigtsmaessige.

Videnskabsteoretisk udgangspunkt

Studiet er placeret inden for et fortolkende videnskabsteoretisk paradigme med
tydelige rgdder i hermeneutik og interpretivisme. Udgangspunktet er, at
organisatoriske faanomener - herunder styringslogikker, ledelse og paradokser - ikke
eksisterer som objektive stgrrelser, men skabes og gives mening gennem sociale
processer og aktgrers fortolkninger.

Paradokser forstas saledes ikke som entydige problemer, der kan Igses gennem
rationelle beslutninger, men som relationelle spaendinger, der opstar i samspillet
mellem konkurrerende, men legitime styringsparadigmer. Dette indebaerer, at viden
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om paradokser ma frembringes gennem indsigt i ledernes subjektive erfaringer og
mader at skabe mening pa i deres organisatoriske praksis.

Afhandlingen er desuden inspireret af et faenomenologisk perspektiv, idet fokus rettes
mod ledernes levede erfaringer med udvikling og implementering af gkonomiske
styringsmodeller i en kontekst praeget af flere samtidige styringslogikker. Analysen
sgger ikke at abstrahere sig vaek fra konteksten, men tveertimod at forsta, hvordan
paradokser manifesterer sig netop dér, hvor strategiske intentioner mgder
organisatorisk virkelighed.

Som aktgr og chef indtager jeg ikke en neutral observatgrposition, men indgar selv
som fortolkende aktgr. Min forforstaelse, opnaet 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 forforstaelsesramme. Det
vil sige, at teorien anvendes som et analytisk fortolkningsredskab til at belyse de
forhold, der undersgges i empirien. Teorien fungerer saledes som en styrende ramme
for kodningen af de interviews, der planlaegges gennemfgrt med henblik pd at besvare
problemformuleringen.

Samtidig baseres undersggelsen pa semistrukturerede interviews, hvilket der
redeggres neermere for i det fglgende. Denne metode medfgrer, at tilgangen er ud fra
en teoretisk forforstdelsesramme, og hverken kan siges at veere deduktiv eller
induktiv. Det betyder, at jeg under empiriindsamlingen forholder mig abent til nye
indsigter, som kan kvalificere og nuancere den efterfglgende kodning og analyse.
Herved etableres en mere systemisk vekselvirkning mellem det klassiske deduktive og
induktive rent metodemaessigt (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 pa baggrund af flere hensyn.
Den primaere begrundelse er, at problemformuleringen omhandler styringsparadigmer
i en kommunal kontekst samt, hvordan disse paradigmer skaber et krydspres mellem
forskellige logikker, som ledere ma navigere i og handtere. Det er derfor relevant at
udvaelge en kommune, der i et vist omfang kan anses som repraesentativ for andre
kommuner, idet det ma forventes, at tilsvarende styringsmaessige forandringer og
krydspres ggr sig geeldende bredt i den kommunale sektor og ikke alene i Aalborg
Kommune.

Valget af det specialiserede socialomrdde som empirisk genstandsfelt begrundes
desuden med, at omrddet rummer betydelige spaendinger mellem hensyn til borgere,
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politiske aktgrer, interesseorganisationer, lovgivhingsmassige rammer og gkonomiske
prioriteringer. Dermed udggr omradet en szerligt relevant case i studiet af bade
styringsparadigmer og paradoksledelse. Dette skyldes dels de mange indlejrede
speendinger pd omradet, dels at omradet i hgj grad er praeget af de logikker, som de
forskellige styringsparadigmer hviler pa, jf. den gennemgaede teori (Bryman, 2016;
EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode, 2026:7-11).

Safremt ambitionen havde vaeret 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 stgrrelse og
med tilsvarende ledelsesniveauer for at undersgge, om de empiriske fund fra
interviewene varierede mellem kommunerne. Et saddant design kunne endvidere have
veeret struktureret som enten et most similar design eller et most different design
study med henblik pd at analysere variation og mgnstre pa tvaers 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
formalet er at undersgge et faanomen med henblik pa at forsta og forklare
ledelsesmaessig adfeerd snarere end at afdaekke udbredelsen af et bestemt faanomen.

For afhandlingen er det vaesentligt at opna indsigt i, hvordan ledere oplever og
handterer organisatoriske forventninger, og hvordan dette kommer til udtryk i deres
praksis. Derfor vurderes den kvalitative metode at vaere mere hensigtsmaessig end en
kvantitativ tilgang, som primaert ville have sin styrke i at belyse omfang og fordeling,
men ikke i samme grad at understgtte en dybdegdende forstaelse af faenomenet
(Ingemann, Jan et al,2024; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og
Metode, 2026:7-11).

Empiri og udveelgelse af informanter

Det empiriske grundlag udggres af semistrukturerede interviews med fem ledere,
placeret pa niveau 4 ud af 5 i kommunens ledelseshierarki. Informanterne er udvalgt
gennem strategisk, formalsbestemt sampling, hvor udvaelgelseskriterierne har vaeret:

o direkte ledelsesansvar med personale- og budgetkompetence

o erfaring med eller teet bergring til implementeringen af den gkonomiske
styringsmodel

o placering i et organisatorisk ledelseslag, hvor strategiske beslutninger
oversezettes til operativ praksis

« Hgjde for magtforhold i ledelseskaeden, saledes 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 imgdegas
en magtrelation og bias i afhandlingen.

Dette ledelsesniveau vurderes som saerligt analytisk relevant, idet lederne bade er
underlagt overordnede politisk-administrative styringskrav og samtidig har ansvar for
den daglige ledelsespraksis teet p@ medarbejdere og faglige miljger. Dermed befinder
de sig centralt i spaendingsfeltet 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 bade tematisk sammenlignelighed og &benhed over for informanternes
egne perspektiver. Interviewformen er valgt, fordi den understgtter udforskningen af
komplekse, flertydige og potentielt modsaetningsfyldte erfaringer, som karakteriserer
ledelsesmaessige paradokser.

2Interviewguiden er tematisk struktureret omkring fglgende hovedomrader:

oplevelser af samtidige styringslogikker i organisationen

e erfaringer med udvikling og implementering af den gkonomiske styringsmodel
e konkrete ledelsesmaessige dilemmaer og paradokser

« strategier og refleksioner i hdndteringen af modsatrettede krav

. forstaelser af legitimitet, mening og ledelsesrum

Interviewene er gennemfgrt som individuelle samtaler med en varighed pa ca. 45-60
minutter, optaget og efterfglgende 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 udggr undersggelsens kontekst, hvilket giver
en forholdsvis let adgang til relevante respondenter. Samtidig er jeg bevidst om, at
denne position kan indebaere saerlige metodiske udfordringer i form af asymmetriske
magtrelationer og potentiel forudindtagethed - bade hos mig som interviewer og hos
de ledere, der deltager som respondenter. Dette knytter sig til relationen mellem mit
organisatoriske niveau som chef pa niveau 3 og de ledere pa niveau 4, som gnskes
interviewet. For at imgdega disse udfordringer har jeg derfor bevidst fravalgt at
interviewe ledere, som jeg har direkte linjeledelsesansvar for, og i stedet udvalgt
respondenter blandt ledere pa dette niveau via mine chefkolleger.

2Bilag 1 - "Interviewguide” er det samme som vedlagt eksamensopgave i Modulet: Forskningsdesign- og Metode
afleveret 18. maj 2026 og bedgmt 3. juni 2026.
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Denne samplingsstrategi er valgt pd baggrund af flere forhold. Dels muligggr den et
betydeligt kendskab til relevante problemstillinger og en forholdsvis let adgang til
empiri, som tidligere beskrevet, dels understgttes interviewene af, at jeg og
informanterne deler et faelles organisatorisk sprog. Samtidig indebaerer denne tilgang
visse metodiske udfordringer, navnlig i form af en gget risiko for bias samt det forhold,
at en latent magtposition ikke fuldstaendigt kan afvises, selv om der er truffet bevidste
forholdsregler for at begraense dette i undersggelsesprocessen.

Niveau 4-ledere er endvidere valgt som informanter, fordi de indtager en central
position i spaendingsfeltet mellem strategiske styringskrav og den daglige
ledelsespraksis. De fungerer som bindeled og overszettere mellem forskellige
styringslogikker og organisatoriske strategier og er derfor seerligt udsatte for de
paradokser og dilemmaer, som afhandlingen har til formal at undersgge. Valget af
denne informantgruppe muligggr saledes en empirisk belysning af, hvordan
styringsparadigmer fortolkes, omsaettes og handteres i praksis (Nielsen og
Repstad,2006; EGEN EKSAMENSOPGAVE I Modulet: Forskningsdesign- og Metode,
2026:7-11).

Den semistrukturerede interviewform er anvendt med henblik p& at forene struktur og
dbenhed og dermed understgtte den teoretiske forforstadelse som metodiske ramme,
som afhandlingens teoretiske afsaet laegger op til. Interviewguiden er derfor
udarbejdet pa baggrund af centrale temaer i det teoretiske fundament, og bestar af et
begraenset antal overordnede spgrgsmal, der knytter sig til disse temaer.
Spgrgsmalene er imidlertid formuleret abent, sa der under interviewene er mulighed
for at forfglge nye perspektiver gennem uddybende og opfglgende spgrgsmal, som
ikke ngdvendigvis 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 pa at identificere mg@nstre, spaendinger og
paradokser i ledernes udsagn.

Paradoksteori og litteratur om styringsparadigmer anvendes som analytiske linser
frem for som faste, pa forhand givne kategorier. Intentionen er dermed ikke at
verificere teorien, men at benytte den som et fortolkningsredskab, der kan bidrage til
en mere nuanceret forstaelse af empirien.

I kvalitativ metode er analyse og kodning ulgseligt forbundne, og den metodiske
stringens i dette arbejde udggr en vaesentlig forudsaetning for undersggelsens
videnskabelige gyldighed (Bryman, 2016; EGEN EKSAMENSOPGAVE i modulet:
Forskningsdesign og metode, 2026:7-11). Opgavens validitet og reliabilitet behandles
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naermere i det fglgende afsnit, men det kan allerede her fremhaeves, at
kodningsprocessen og gennemsigtigheden omkring denne er central for
undersggelsens troveerdighed og gyldighed.

Analysen af data er tematisk opbygget med afszet i sdvel problemformuleringen som
det teoretiske fundament. Denne struktur afspejles tilsvarende i interviewguidens
opbygning, jf. bilag 1, hvor syv centrale tematikker med tilhgrende underspgrgsmal
preesenteres:

1. Indledning, rammesaetning og begrebsafstemning
Ledelsesrolle og organisatorisk kontekst
Oplevelse af samtidige styringslogikker

Erfaringer med gkonomisk styringsmodel
Ledelsesmaessige paradokser og dilemmaer

Ledelseskompetencer og meningsskabelse

R -

Afslutning

Som det fremgar af ovenstdende, kan tematik 3-6 kobles direkte til sdvel
problemformuleringens to overordnede spgrgsmal som til afhandlingens to centrale
teoretiske forklaringsperspektiver. Der er dels tale om styringsparadigmer, som
antages at bidrage til ledelsesmaessigt krydspres, dels paradoksteori, som anvendes til
at belyse og forklare ledelsesmaessig adfaerd (EGEN EKSAMENSOPGAVE i modulet:
Forskningsdesign og metode, 2026:7-11).

Afhandlingen er, som tidligere beskrevet udformet metodisk ud fra en teoretisk
forforstaelsesramme, og de naevnte tematikker anvendes derfor som den fgrste
analytiske ramme for laesningen af empirien. Det indebaerer konkret, at de teoretisk
funderede temaer og begreber fungerer som indledende koder med henblik pa at
identificere mgnstre i materialet.

Herefter foretages flere gennemlaesninger af empirien med fokus p& nye mgnstre og
betydninger, som kan give anledning til udvikling af yderligere koder. Der arbejdes
dermed med bade lukket og &ben kodning i en fleksibel, men systematisk proces,
hvor analysen fgrst gennemfgres med afseet i de lukkede koder og dernaest suppleres
af en mere aben og eksplorativ kodning (Ingemann, Jan et al., 2024:206ff.; EGEN
EKSAMENSOPGAVE i modulet: Forskningsdesign og metode, 2026:7-11).

Denne analytiske tilgang understgtter bade valget af semistrukturerede interviews,
hvor der er mulighed for at forfglge nye og problemrelevante emner undervejs, og
ambitionen om at etablere en undersggelse ud fra en teoretisk ramme. Herved sgges
der skabt et analytisk rum praeget af nysgerrighed, abenhed og reduceret
forudindtagethed.
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Afhandlingens reliabilitet og validitet

Afhandlingen sgger at styrke validitet og reliabilitet gennem et bevidst og systematisk
forskningsdesign, hvor der sikres en taet kobling mellem problemformulering, teori og
empiri, samtidig med at der tilstreebes metodisk gennemsigtighed i dataindsamling og
analyse.

Intern validitet forstas i denne sammenhaeng som undersggelsens trovaerdighed, dvs.
i hvilken grad de fortolkninger, der udvikles pa baggrund af de semistrukturerede
interviews, giver en gyldig og meningsfuld forstaelse af ledernes oplevede praksis.
Denne styrkes gennem refleksivitet og en Igbende kodning af empirien, hvor der
anvendes bade lukkede og &bne kodningsstrategier samt anvendelse af direkte citater
fra lederney, som underbygger pastand og fortolkning (Nielsen & Repstad, 2006;
EGEN EKSAMENSOPGAVE i modulet: Forskningsdesign og metode, 2026:7-11).

Ekstern validitet knytter sig i en kvalitativ kontekst til undersggelsens overfgrbarhed.
Casestudiet af Aalborg Kommune sigter saledes 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).

Undersggelsen vurderes endvidere at have relativt hgj gkologisk validitet, idet data
indsamles i ledernes naturlige arbejdskontekst og baserer sig pd deres egne erfaringer
og forstaelser (Bryman, 2016; EGEN EKSAMENSOPGAVE i modulet: Forskningsdesign
og metode, 2026:7-11).

Reliabiliteten sgges 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 preesenterer en tematisk og fortolkende analyse af det empiriske
materiale med henblik pa at besvare afhandlingens problemformulering. Analysen
tager afsaet i de semistrukturerede interviews med kommunale ledere og har til formal
at undersgge, hvordan samtidige styringsparadigmer opleves, fortolkes og handteres i
den ledelsesmeessige praksis.
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Med afszet 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 spandinger og
modsatrettede krav, som disse logikker giver anledning til. Teorien fungerer saledes
som et fortolkningsredskab snarere end som en fast kodningsramme, hvilket muligggr
en aben og refleksiv analyse af empirien.

I analysen anvendes derfor citaterne som primaer adgang til, hvordan logikker opleves
og italeseettes i praksis. De teoretiske begreber (styringsparadigmer, paradokser og
taktikker) anvendes som fortolkningsredskaber og organiserende linser, men uden at
antage, at informanterne ngdvendigvis teenker i disse kategorier. Denne tilgang er
som naevnt konsistent med afhandlingens fortolkende og faenomenologisk inspirerede
udgangspunkt, hvor ledelse forstds som situeret meningsskabelse i et flertydigt
styringsrum

Analysen er struktureret tematisk og fglger en analytisk bevagelse fra identifikation
af samtidige styringslogikker til udfoldelse af konkrete ledelsesmaessige paradokser,
og videre til en analyse af, hvordan disse paradokser hdndteres i praksis samt
perspektiver pa videre handlinger i organisationen rent ledelsesmaessigt.

1. Samtidige styringslogikker i organisationen

Formalet med dette afsnit er at kortlaegge, hvilke styringslogikker der traeder 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 pa om lederne har en bevidsthed om, at de leder ind i en
hverdag preeget af samtidige styringslogikker, og hvorledes de kobler sig
ledelsesmaessigt pa denne udfordring.

Det fremtreeder tydeligt under mine interviews med lederne, at de oplever flere
styringslogikker eller paradigmer vaere pa spil i organisationen samtidig. Det er
tydeligt, at de oplever at blive mal og sat retning for flere forskellige bundlinjer, som
gor krav pa bade opmaerksomhed og legitimitet pa samme tid

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

"Alts4... jeg tror, jeg forbinder styringslogik med det, der... ja, det der egentlig skaber
mening i ledelsen, hvis man kan sige det s8dan. Og for mig var det der mé&lhjul faktisk
lidt et vendepunkt... fordi det gjorde nogle ting meget mere synlige. Altsa,
forventningerne blev tydelige, og man kunne se, at det ikke bare handler om
gkonomi, men at der er flere bundlinjer. Og det gav sddan en... ja, en anden mide at
teenke ledelse p8, hvor man hele tiden skal balancere mellem borgeren og
medarbejderne og fagligheden og skonomien. For i tiden var det meget sddan... ja,
fokus p8 at g8 i nul. Men det blev ligesom udvidet med mélhjulet."”
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Lederen som interviewes her synligggre med henvisningen til “flere bundlinjer” det
som jeg i mit teoretiske fundament synliggjorde som den lagdelte styringsvirkelighed,
hvor gkonomi, faglighed, samskabelse og borgerhensyn ikke kan reduceres til én
overordnet prioritering uden legitimitetstab i organisationen eller det at fraveelge
noget pa bekostning af en anden "bundlinje”. Lederen referer til et preesenteret
"Malhjul” som uden tvivl for lederen har fungeret som et visuelt billede pa de
oplevelser lederen fundet komplekse i sin ledelse og svar ind i hvorfor det nogle gange
kan vaere dilemmafyldt at finde retningen for sin ledelse. Dette “Malhjul” kommer
saledes til at materialisere samtidigheden ved at ggre flere hensyn synlige og dermed
ledelsesmaessige relevante.

Ovenstdende peger ogsa i retning af, at styringslogik kan anskues som bade
organisatorisk og individuel meningsramme. N&r lederen knytter styringslogik til det,
der "skaber mening i ledelsen”, peger det i retning af en sensemaking-forstaelse, hvor
ledelse ikke alene er implementering af formelle styringssignaler, men fortolkning og
meningsproduktion i en konkret kontekst (Weick, 1995). Dette harmonerer med, at
logikken bade er "min egen og organisationens”, og viser, at flere bundlinjer ikke blot
skaber teknisk kompleksitet, men ogsa identitetsmaessigt arbejde for lederen.

I et paradigmeteorietisk perspektiv peger dette pa, at nye styreformer ikke aflgser
tidligere, men laegger sig oven pa dem og udvider dybden i ledelsesspaendet for hvad
der maler og tzelles med som “God ledelse” i organisationen (Hood, 1991; Pollitt &
Bouckaert, 2017; Christensen et al., 2020).

@konomisk styring og fokus pa det kvantificerbare i malinger af resultater fremstar
f.eks. som et vedvarende, historisk staerkt styringsspor, der fortsat udgver pres selv
nar andre logikker formelt styrkes. Lederne oplever tydeligvis, at “en gang” var det
"blot” gkonomi lederne blev malt pa, og det at overholde sit budget kunne vaere det
som var i fokus for god ledelse og anerkendelse i ledelseskaeden (Hood, 1991). Dette
fremtraeder tydeligt med flg. Udsagn fra respondent N1:

"For i tiden var det meget sddan... ja, fokus p§ at g8 i nul. Men det blev ligesom
udvidet med mélhjulet.”

Udsagnet indikerer, at den gkonomiske logik ikke forsvinder, men sameksisterer med
nye mal- og veerdidimensioner. I NPM-termer er budgetoverholdelse et centralt
legitimitetskriterium, og ndr denne logik fastholdes som ‘noget der haenger ved’,
fungerer den som institutionelt lag: den pavirker stadig, hvad der opleves som
risikabelt, ansvarligt og ledelsesmaessigt ngdvendigt. Udvidelsen med flere mal skaber
ikke fravaer af gkonomipres, men gger kompleksiteten: lederen forventes at optimere
pa flere parametre samtidig (Andersen et al., 2020; Pollitt & Bouckaert, 2017).

Vi ser ogsa den bureaukratisk styring treede frem som et lag, der fortsat pavirker
ledelsen og eksisterer ind i forventningerne og kravene til “god ledelse”. Her opleves i
praksis paradigmet som regler, komplekse arbejdsgange og et kontrolpraeget ‘juridisk
sprog’, der former handlemuligheder, hvilket praecist ogsa vil veere forventninger ud
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fra det teoretiske fundament. Det var netop sddanne ledelsesmaessige oplevelser og
ikke mindst efterspgrgsel efter nogle andre Igsninger p& komplekse
velfaerdsudfordringer, der fortreengte paradigmet til fordel for et andet (Christensen et
al., 2020). Lederne oplever tydeligvis, at dette netop ogsa er et stadig eksisterende
lag, hvilket bl.a. tydeligggres 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 p& bureaukrati som bade 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 haemmende for hurtig problemlgsning 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 pa i foregdende afsnit
(Bouckaert, G., og Pollitt, C.,2017).

Den fagprofessionelle logik blev netop svaret, og det som vi i det teoretiske
fundament redegjorde for skulle afhjaelpe de ulemper, der er indbygget i selve det
bureaukratiske paradigmes udgangspunkt. Det som lederne i ovenstdende udfordre er
kerne i det fagprofessionelle paradigme i forhold til det faglige normativt kompas,
hvor faglig vurdering og ‘det rigtige’ forstds som centralt for legitim
beslutningstagning. Det er tydeligt i de indsamlede interviews at fagligheden er steerkt
fremtraeden, hvilket heller ikke er overraskende, idet alle lederne har en fagprofession
som paedagog eller socialrddgiver med sig ind i ledergerningen (Freidson, 2001;
Abbott, 1988). Dette tydeligggres bl.a. gennem en leder som udtaler flg. - N3:

"Jeg arbejder stadig ud fra det, jeg vil kalde det rigtige match, altsd den faglige
vurdering, mere end gkonomien."

Nar lederen betoner ‘det rigtige match’, knyttes legitimitet og ledelsesmal til
professionelt skgn og faglig kvalitet. Det svarer til den fagprofessionelle logik, hvor
ekspertise og normative standarder udggr centrale retningsgivere. Samtidig indlejres
et latent paradoks ved at faglig vurdering prioriteres over gkonomi, hvilket kan
udfordre NPM-krav om ressourceansvar og omvendt kan ensidig gkonomiprioritering
opleves som underkendelse af faglighed. Yderligere er presset dobbelt for lederen,
idet lederen selv har en faglig profession bag sig, og dermed tydeligt kan maerke
dilemmaet.

Det er allerede tydeligt gennem ovenstdende perspektiver fra lederne, at de oplever
mange krav, flere bundlinjer og spaendinger i deres faglighed. Yderligere ses der ogsa i
min empiri tegn pa den mere NPG-inspirerede styringslogik med saerlig vaegtning af
dialog, inddragelse og relations styring, som primaer made at skabe retning og
koordinering p&. En af lederne udtrykker dette pa flg. Made - Respondent N4:
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"Jeg bruger virkelig meget tid p§ at forstd forskellige perspektiver og oversaette
mellem niveauer... og 0ogs§ hdndtere frustration og usikkerhed."

Lederens fokus pa at oversaette mellem perspektiver og niveauer peger pa en
netvaerks- og relationsorienteret forstaelse af ledelse. I NPG forstas styring som
proces- og samarbejdsorienteret, hvor lederen faciliterer koordinering gennem dialog
frem for kontrol. Samtidig viser udsagnet, at relationsledelse ogsa rummer en
emotionel og organisatorisk arbejdsbyrde, hvor frustration og usikkerhed skal
handteres som del af ledelsesopgaven, hvilket igen kobler til sensemaking som praksis
(Klijn og Koppenjan, 2016).

Oversaettelsesopgaven er sdledes ogsa vaerdimaessig og ikke kun operationel. Nar
ledere i empirien fremhaever vaerdibaseret ledelse og recovery som noget, der skal
give retning “og ikke kun regler”, peger det pa en NPG-naer styringsforstaelse, hvor
koordinering og legitimitet skabes gennem relationer, dialog og faelles fortolkning frem
for alene gennem hierarki og kontrol (Klijn & Koppenjan, 2016; Christensen et al.,
2020). Overseaettelse bliver dermed en dobbelt proces, hvor dels at omsaette strategier
til praksis, og dels at omsaette normative idealer til hverdagsbeslutninger, sa de
fremstar legitime for medarbejdere og meningsfulde i mgdet med borgeren.

Dette understgttes, som naevnt, i empirien gennem flg. Udsagn fra en leder -
respondent N3:

“Alts§ der er nogle ret tydelige vaerdikonflikter. P den ene side har vi en mere
traditionel tilgang med fokus p8 tryghed og beskyttelse og stabilitet. Og p§ den anden
side er der den her nyere recovery-tilgang, hvor det handler mere om udvikling,
selvstaendighed og 0gs8 at turde tage nogle risici. Og det giver sddan et ret
grundlaeggende krydspres... skal vi beskytte, eller skal vi udvikle?”

Ovenstaende leder hen til, at lederrollen kan anskues som ogsa vaerende en
integrationsopgave. Konkret det at f& modsatrettede hensyn til at ‘heenge sammen’ i
en hverdag preeget af begreensede ressourcer og uklare rammer. Dette understgttes
yderligere af en leder med flg. Udsagn — N1:

"Jamen altsd... min opgave er jo i bund og grund at f§ det hele til at haange sammen.
Det vil sige b8de skonomi og faglighed og hensynet til borgerne og s§ ogsé
medarbejdernes trivsel... og det er jo ikke ngdvendigvis ting, der peger i samme
retning."

Lederens formulering tydeliggar, at ledelse ikke blot er prioritering, men integrativ
meningsskabelse: at forbinde hensyn, der ikke ngdvendigvis peger i samme retning.
Det er empirisk stgtte for afhandlingens grundantagelse om, at kommunal ledelse
udfolder sig i spaendingsfeltet mellem historiske og samtidige styringsparadigmer,
hvor den konkrete opgave bliver at skabe praktisk sammenhaeng og legitim handling
pa 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 p3, at der
er en oplevelse af forskellige mal, 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 vaerende
styringsparadigmer. Der er saledes klare indikationer pa, at paradigmerne ikke
udfases sa de forsvinder i organisationen, men narmere nedtones og fortsat
eksisterer som arkaeologiske lag der yder indflydelse pa ledelse.

2. Ledelse i krydspres: Identifikation af styringsparadokser

Dette afsnit undersgger, hvordan sameksisterende styringslogikker omsaettes til
konkrete ledelsesparadokser. Paradokser forstds som samtidige, legitime og gensidigt
afhaengige modpoler, der ikke kan ‘Igses’ én gang for alle, men ma handteres Igbende
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 samhgrigheden med refleksioner
over eksistensen af forskellige og samtidige styringsparadigmer. Dette har givet en
identifikation p& 4 ledelsesparadokser ud fra de foretagne interviews — 1) @konomisk
vs. Faglig autonomi/borgerhensyn, 2) Kontrol vs. Tillid, 3) Stabil drift vs.
Udvikling/samskabelse og 4) Strategi/system vs. Praksis.

2.1 @konomisk styring vs. faglig autonomi/borgerhensyn

Spaendingen mellem gkonomiske rammer og faglige/borgerrettede vurderinger
fremstar som et kerneparadoks, der aktualiseres i konkrete prioriteringssituationer.
For lederne er det tydeligt, at dette klassiske paradoks er et af de mest naervaerende
nar de reflekterer over, hvor de mgder spaendinger i deres ledelse, og hvornar de
bliver udfordret i deres praksis. Det er tydeligt at lederen bade maerker de klassiske
kvantificerbare mal i ledelse og de mere kvalitative parametre ind i sin ledelse, hvor
specielt borgerfokus og faglige hensyn kommer i spil. Dette tydeligggres gennem
nedenstaende 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 skonomiske model. S§ det blev s8dan et
meget konkret dilemma... hvor det p8 den ene side var fagligt rigtigt... men gkonomisk
uholdbart. Og s§ st8r man jo der og taenker... hvad er vigtigst? Modellen eller
borgeren?"

Lederens eksempel tydeliggar det skitserede paradoks og spandingen i
ledelsespolerne, hvor begge hensyn er legitime (fagligt rigtigt og gkonomisk
ansvarligt), men de kan ikke samtidig realiseres fuldt ud i situationen. Paradokset kan
derfor ikke reduceres til et simpelt dilemma med entydig Igsning. I stedet bliver
ledelse en balancerings- og legitimeringsopgave, hvor beslutningen ma forklares og
forankres i en accept af, at den anden pol fortsat har gyldighed (Heiberg, 2018).
Spgrgsmalet ‘Modellen eller borgeren?’ viser, at styringsredskabet (gkonomimodellen)
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kan komme til at konkurrere med borgerhensynet som moralsk og faglig malestok,
hvilket forstaerker oplevelsen af krydspres.

Yderligere er det tydeligt, at paradokset bliver vedvarende, fordi beslutninger ikke
lukker speendingen, men ‘lever videre’ og pavirker efterfglgende refleksion og praksis.
Dette ses gennem lederens efterfglgende udsagn - Respondent N1:

"Jamen de forsvinder ikke. De bliver ved med at vare der... og pdvirker b8de praksis
og den m8de, man taenker p8 bagefter."

Lederens udsagn understgtter paradoksteoriens pointe om vedvarende spandinger
lever videre i organisationen, hvis de pa den ene eller anden vis ikke handteres. Pa
denne vis ses en ledelsesmaessig situation, hvor der treeffes én beslutning, og selv
efter denne beslutning fortsaetter modpolen med at vaere legitim og relevant, hvilket
skaber et efterspil af meningsarbejde. At spandingerne ‘pavirker den made, man
teenker pd bagefter’ indikerer, at ledere Igbende justerer deres forstaelser, argumenter
og praksisser — og at erfaringerne bygger et repertoire til fremtidige situationer
(Heiberg, 2018, Weick, 1995)).

Det er imideltid ogsa tydeligt gennem empirien, at lederne handterer gkonomi-
faglighed-paradokset forskelligt, hvor nogle polariserer midlertidigt mod gkonomi,
andre mod faglighed, afhaengigt af kontekst og legitimitetsbehov, hvilket underbygges
af nedenstdende citat:

"Vi endte med at traeffe beslutningen ud fra skonomien... men alts§... med en
efterfolgende faglig refleksion, fordi det foles jo ikke bare afsluttet.”

Lederens beslutning ‘ud fra gkonomien’ viser en midlertidig prioritering af NPM-
logikken, men hun tilfgjer ‘efterfglgende faglig refleksion’, hvilket kan forstds 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 kraever
det efterfglgende bearbejdning, sa organisationen kan fastholde faglig integritet og
mening. Yderligere giver hun rum for sin egen ledelsesmaessige legitimitet som
fagprofessionel i forhold til sine medarbejdere, saledes hun ikke mister fglgeskabet i
sin ledelse (Schad et al., 2016; Waldman et al., 2019).

@konomi-faglighed-paradokset skaerpes generelt, ndr gkonomien opleves fastsat
andetsteds (fx visitation/myndighed), mens driften oplever ansvar for
konsekvenserne. Her bliver det tydeligt, hvorledes et paradoks ledelsesmaessigt ind i
forskellige styringslogikker kan saette sig til organisatoriske frustrationer og
samarbejdsvanskeligheder selvom kerneopgaven forbliver den samme p3 tvaers af
organisationen - nemlig borgerens behov og indsats. Dette vises gennem flg. Citat fra
en leder — Respondent N2:

"@konomien bliver jo fastsat i visitation, men vi stdr med borgerne og vurderer ofte,
at behovet er hgjere. Og det kan give s8dan en oplevelse af, at fagligheden bliver
underkendt."
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Lederens udsagn synligggr et koblingsproblem mellem myndighed og drift, hvor den
faglig vurdering sker taet pa borgeren, mens gkonomiske rammer fastlaegges via
andre processer og rationaler. N&r fagligheden opleves ‘underkendt’, bliver paradokset
0gsa et legitimitetsproblem. Lederen skal st p&@ mal for en gkonomisk ramme, der
opleves frakoblet behov og faglig indsigt. Det gger kravene til oversaettelse og
eskalering opad, hvilket kan samtidigt skabe frustration lokalt og gge konfliktniveauet
internt i organisationen selvom malet og kerneopgaven er ens for begge aktgrer i
organisationen.

Nar ledere beskriver, at “nogle borgere kraever rigtig meget tid og mange ressourcer”,
og spgrger "hvordan far vi plads til alle?”, bliver det klart, at skonomi-faglighed-
speendingen ogsa er et ressource- og velfserdsparadoks. I paradoksteoretiske termer
er der tale om samtidige og gensidigt afhaengige hensyn, som ikke kan oplgses én
gang for alle, men ma balanceres Igbende (Heiberg, 2018). Samtidig viser denne
spaending, at NPM’s ressourceansvar og den fagprofessionelle logiks naerhedsbaserede
vurderinger ikke blot kolliderer om prioritering, men ogsa om, hvilket perspektiv der
taeller som legitimt i beslutningen (Freidson, 2001; Abbott, 1988).

Analyseafsnittet ovenfor tydeligggre nogle klar poler og spaendinger i ledelse mellem
gkonomiske hensyn, faglige vurderinger og borgerens behov. Man kan sige at dette
0gsa (naesten) vil vaere intuitivt forventet, men interessant er det at se dette faktisk
ogsa kan give sa mange spaendinger i en kommunal kontekst, at det danner “splitting”
mellem myndighed/visitation og udfgrer/leverandgr af indsatserne. Dette kan
utvivisomt pavirke kvaliteten og borgerens oplevelse af indsatsen, hvorfor det
yderligere aktualisere, hvordan en ledelsespraksis tilgas for at afbgde en sadan
situation mest muligt. Dette ser vi narmere pa senere i analysen.

2.2 Kontrol vs. tillid

Kontrol-tillid-paradokset fremstar tydeligt, nar kontrolforanstaltninger opleves som
mistillid og dermed svaekker relationel ledelse og motivation. Det er specielt her man
kan se aflejringer fra bade det bureaukratiske paradigme og NPM paradigmet, der
udfordrer der mere samskabende og tillidsbaseret NPG paradigme, som er blevet sat i
fokus ledelsesmaessigt gennem de sidste ar (Christensen et al., 2020). Dette giver
udsagnet nedenfor et eksempel pa fra en leder - respondent N2:

"Ja, alts8 for eksempel med rekruttering af studerende... forst blev det afvist, s§ blev
det godkendt, og s§ kom der bagefter en masse ret stramme kontrolkrav. Og det
giver sddan en folelse af mistillid... og gor det faktisk sveerere at tiltraekke
medarbejdere”

Lederens eksempel viser, hvordan kontrol kan fremsta 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 bestar i, at
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b&de kontrol og tillid er legitime og ngdvendige, men uden kontrol risikeres uklar
ansvarsplacering, og uden tillid risikeres lav motivation og mindre lzering.

Nogle ledere forsgger at transcendere kontrol-tillid ved at ggre kontrol til
gennemsigtighed og rammesaetning, som kan understgtte selvledelse fremfor mistillid
(Heiberg, 2018). Dette kan ses ud fra flg. Leders citat - Respondent N2:

"...betydningen af aerlighed og gennemsigtighed. Og det her med at veere tydelig
omkring, hvilken logik man taler ud fra."

Ved at veere tydelig om ’hvilken logik” man taler ud fra, forsgger lederen at skabe
forstaelse og accept pa tveers 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 vilkarlighed. Transcendensen bestar i en
reframing af kontrol fra overvagning til faelles klarhed om spilleregler og begrundelser
(Heiberg, 2018).

Afsnittet her viser sdledes, at lederne oplever bade at blive stillet i krav om kontrol og
krav om tillid, hvilket fordrer en oversaettelse og metakommunikation om det
ledelsesmaessig paradoks lederen befinder sig i. Det er sdledes her vasentligt, at
lederen pa en eller anden made far netop dette paradoks frem og viser overfor
medarbejderne og organisationen, at det eksisterer og er tilstede for p& den made at
kunne arbejde ind i det som et vilkar. P8 denne vis arbejder lederen ikke med at “Igse”
spaendingen men mere at "holde” spaendingen og forklare den som et vilkar i ledelsen.

2.3 Stabil drift vs. udvikling/samskabelse

Drift-udvikling-paradokset viser sig og sa i empirien som en kamp om tid og
opmaerksomhed, hvor driftsopgaver presser strategisk arbejde og udvikling i
baggrunden. En leder siger flg. — respondent N3:

"Det sveereste er nok at finde tid til den strategiske ledelse. Driften fylder virkelig
meget... gkonomi 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
ngdvendige for at hdndtere nye malgrupper, nye metoder og sendrede forventninger.
Paradokset bestar i, at begge poler er uomgaengelig, idet at fravaerende fokus pa driften,
sa kollapser kerneydelsen, og uden udvikling stagnerer organisationen samt mister
evne til at tilpasse sig krav og behov.

Udsagnet ovenfor indikerer, at lederne handterer drift-udvikling-paradokset ved at
filtrere, prioritere og begraense samtidige forandringer for at skabe kontinuitet. Dette
understgttes af nedenstdende citat - respondent N5:

"...jeg prover at filtrere og prioritere og holde fast i retningen. Og begranse hvor
mange ting vi saetter i gang p8 én gang, s& der bliver noget kontinuitet."
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Her ses en taktisk handtering, hvor lederen forsgger at reducere forandringsmaethed
og skabe stabilitet som forudsaetning for udvikling. I en NPG-kontekst kan
samskabelse og relationel innovation ikke realiseres i et miljg praeget af konstante
initiativer. Kontinuitet bliver derfor en strategisk ressource. Samtidig flytter filtreringen
kompleksiteten opad, hvilket kan gge krav til lederens dgmmekraft og prioritering.

Paradokset forstaerkes af hensyn til borgere og medarbejdere, hvor forandring kan
belaste og destabiliserer, mens stabilitet kan skabe tryghed men ogsa stagnation.
Dette ses i empirien gennem flg. Udsagn fra en leder - Respondent N5:

"Jeg prover at skabe ro omkring kerneopgaven... og noget stabilitet. Og beskytte
organisationen mod for store udsving. Iseer fordi borgerne ikke kan h8ndtere for
mange forandringer hele tiden.

Nar borgernes forandringskapacitet fremhaeves, far stabil drift en faglig og etisk
legitimitet. Det ggr udvikling mere kompleks, fordi forandring ikke kun vurderes pa
effektivitet eller innovation, men pa konsekvenser for borgernes liv og trivsel. Dermed
bliver drift-udvikling-paradokset ikke et internt ledelsesproblem, men et
kerneopgaveproblem og et organisatorisk perspektiv pa Igsningen af kerneopgaven,
der kraever finjusteret timing og oversaettelse.

Ovenstdende analyseafsnit peger samtidig pa et dybere vaerdiparadoks mellem
beskyttelse og udvikling, fx i formuleringen “skal vi beskytte, eller skal vi udvikle?”.
Dette viser, at drift-udvikling-spaendingen ikke alene handler om organisatorisk
kapacitet og tid, men ogsa om normative antagelser om, hvad god velfzerd er.
Beskyttelse knytter sig til omsorg, stabilitet og risikominimering, mens recovery-
orienteret udvikling knytter sig til empowerment, deltagelse og mulighed for
progression. Dermed tydeligggres kompleksiteten i styringsparadokserne, at disse
ogsa kan have en veerdidimension og ikke kun en klassisk styringsvinkel - det vi kan
male og veje, men ogsa hvad vi vaerdimaessigt gnsker at se udfolde sig i
organisationen (Heiberg, 2018; Christensen et al., 2020).

2.4 Overseettelsesparadoks: strategi/system vs. praksis

Et tveergdende paradoks opstar, nar strategiske intentioner og styringsrammer ikke
kobles tydeligt til praksis, men hvor mellemlederne ma skabe retning uden fuld
klarhed. Lederne kan opleve at strategierne organisationen udformer har mere
karakter af “centralt skrivebord” end praksis de bevager sig ude ved borgerne og
deres tilbud. Dette tydeligggres af flg. Udsagn fra en leder - respondent N4:

“Jeg oplever egentlig, at styringen tit ligger ret hgjt oppe... alts§ p8 s8dan et
strategisk og visionsniveau. Men der mangler ofte kobling til praksis. S§ der mangler
noget overseaettelse fra strategi til noget konkret handling”
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Manglende kobling mellem strategi og praksis ggr ledelse til et oversaettelsesarbejde,
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 gger samtidig
risikoen for forskellige lokale fortolkninger, hvilket kan skabe variation og oplevet
uretfaerdighed (Weick, 1995).

Denne oplevede uklarhed om politisk og organisatorisk retning forstaerker krydspres
og skaber et 'missing link’, som lederne ma udfylde gennem lokal prioritering og
legitimering, hvilket flg. Udsagn fglges op med fra lederen — Respondent N1:

"...Det er meget det der med manglende gennemsigtighed... og uklare rammer... 0g s§
de her spaendinger mellem system og praksis. Og s§ er der ogs8 noget med
manglende politisk retning...og sddan et slags missing link mellem strategi og det, der
sker i praksis. S§ ledelse bliver meget det der med at navigere i noget, hvor der ikke
rigtig er klare svar."”

Nar retning opleves uklar, bliver lederens rolle at etablere en midlertidig orden og
sikre, at medarbejdere kan handle uden at sta i permanent usikkerhed. Det skaerper
kravene til kommunikativ tydelighed, metakommunikation (som vi bergrte kort i et
andet afsnit ovenfor) og gennemsigtighed, men kan ogsa skabe en sarbarhed.
Specielt hvis lokal retning senere korrigeres centralt, kan det underminere tillid.
Slutteligt ligger paradokset i, at ledere bade forventes at fglge retning og skabe den,
nar den ikke opleves til stede, hvilket er den centrale pointe fra dette analyseafsnit.

Nar strategisk retning er uklar, ma lederen konstruere plausible forklaringer og
handleveje, der kan reducere tvetydighed nok til, at organisationen kan bevasge sig
(Weick, 1995). Empirien viser samtidig, at dette opleves som et meta-paradoks
mellem handlefrihed og uklarhed, hvor lederen far stgrre autonomi, men ogsa stgrre
risiko for at handle pa et grundlag, der senere kan vise sig at vaere utilstraekkeligt
eller politisk uafstemt. Nar dette forstaerkes af langsomme beslutningsprocesser og
"mange led”, bliver mellemlederrollen et koblingspunkt mellem bureaukratisk
grundighed og driftens behov for hastighed, hvilket igen synligggr spaendingen mellem
bureaukratisk styring og mere praksisnaer ledelse (Bouckaert & Pollitt, 2017; Heiberg,
2018).

3. Paradokser i implementeringen af den gkonomiske styringsmodel

Dette afsnit zoomer ind pa afhandlingens seerlige fokus pa speendingen mellem
udvikling og implementering af en gkonomisk styringsmodel. Fokus er i afsnittet pa,
hvordan modellen fungerer som braendpunkt for samtidige styringslogikker, og hvilke
paradokser den aktualiserer i ledernes praksis. Vi har bergrt det tidligere i analysen,
men jeg vil her ga lidt dybere ind i ledernes forstdelse og handtering af denne
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spaending, fordi den stdr sa central som den ggr for hele afhandlingens
problemstilling.

I udgangspunktet synligggr gkonomimodellen spaendingen mellem gkonomi og kvalitet
og ggr prioriteringer mere eksplicitte, hvilket bade kan styrke og udfordre legitimitet.
Dette udtrykker en leder pa flg. Vis - respondent N1 og N3:

"Den har gjort det mere tydeligt, hvor spaendingerne ligger... iseer mellem gkonomi og
kvalitet. Og s§ gor den ogs8, at prioriteringerne bliver mere synlige.”

“Jeg arbejder meget med belaegning... alts§ skaffer borgere, h8ndterer tomme pladser
og sikrer driften. Men det er egentlig ikke noget nyt, det har jeg gjort hele tiden.”

N&r prioriteringer bliver synlige, gges gennemsigtigheden, men ogsa
konfliktpotentialet. Synlighed kan styrke legitimitet ved at ggre beslutningsgrundlag
tydeligt, men kan samtidig ggre vaerdikonflikter svaerere 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).

Ovenstdende giver tillige nogle indikationer p&, at implementeringen opleves som
udfordret af misfit mellem takst og opgave samt risiko for underfinansiering, hvilket
skaber overseettelsesproblemer i driften. Dette udtrykker en af lederne pa flg. Vis -
respondent N1:

"Det er ikke altid, der er sammenhaeng mellem takst og opgave... og der er 0ogs§ en
risiko for underfinansiering... og s8 kan det veere svaert at oversatte skonomien til
noget, der giver mening i praksis."

”.. alts8 hvis man har tomme pladser, s8 giver det jo et gkonomisk 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 praeget af variation i
borgerforlgb og behov. Nar gkonomi ikke kan oversaettes til praksisnaere prioriteringer,
opstar 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 ledelsesmaessige kompetencer i forhold til bade
gkonomisk forstaelse sdvel professionel/faglig dsmmekraft.

I NPM-logikken skal takster og modeller skabe gennemsigtighed, sammenlignelighed
og gkonomisk styrbarhed (Hood, 1991), men empirien viser, at denne logik kolliderer
med den situationsbundne kompleksitet i socialfaglig praksis. Nar ledere peger pa
tomme pladser, gkonomisk pres og samtidige krav om kompetenceudvikling, bliver
implementering ikke blot et spgrgsmal om at fglge en model, men om at handtere et
driftsmaessigt mikroparadoks, hvor bade belaegning og faglig investering er
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ngdvendige for kvalitet og baeredygtighed. Dermed bliver gkonomimodellen et konkret
breendpunkt, hvor forskellige paradigmer ggres operative i hverdagen (Pollitt &
Bouckaert, 2017; Christensen et al., 2020).

Yderligere ses det ogsa, at modellen kan skabe afstand mellem beslutning og praksis
og en oplevelse af ansvar uden reel indflydelse, hvilket udfordrer b&de handlekraft og
trovaerdighed. En leder udtrykker dette pa flg. Vis - respondent N2:

"Den skaber noget afstand mellem beslutninger og praksis... 0g 0gs8 en frustration
over, at tingene ikke haenger helt sammen."

Afstanden, som lederen beskriver, mellem beslutning og praksis skaber et
styringsmaessigt legitimitetsproblem, hvor lederen skal ofte forklare og forsvare
rammer, som opleves skabt uden tilstreekkelig hensyntagen til praksisviden. Dette
gger behovet for eskalering og oversaettelse opad, men kan ogsa skabe oplevelse af
manglende kontrol lokalt. I et NPG-perspektiv kan sddanne afstande undergrave
samskabende og relationelle processer, fordi de signalerer, at centrale rationaler
veegter hgjere end praksisnaer laering.

Der er en risiko jf. ovenstaende, at der fremkommer en oplevelse hos lederne som
"ansvar uden reel rolle”. Dette kan pege pa en asymmetri i styringskaeden, hvor
ansvar decentraliseres, uden at beslutningskompetence og reel indflydelse
ngdvendigvis fglger med. I paradoksteoretisk forstand er dette ikke blot en
frustrationskilde, men et legitimitetsparadoks, hvor lederen forventes at vaere bade
loyal implementgr og lokal garant for mening og sammenheaeng (Heiberg, 2018).
Samtidig kan det laeses som en spanding mellem hierarkisk styring og NPG-inspireret
forventning om inddragelse og praksisneer laering, fordi styringsmodellen risikerer at
flytte ansvar hurtigere end handlemuligheder (Klijn & Koppenjan, 2016; Christensen
et al., 2020).

Variation mellem omrader i organisationen, og forskellige forstaelser af den
gkonomiske styringsmodel betyder, at implementering kreever lokal justering og
Igbende oversaettelse sharere end ensartet udrulning. Det viser sig bl.a. i at lederne
selv forsgger at opstille nogle hypoteser i deres ledelse for at give retningen, og
arbejde ud fra. Dette udtrykker en leder pa flg. Vis — respondent N4:

"Jeg arbejder meget med at opstille hypoteser... og veaere ret 8ben om, at det er
usikkert."

Nar lederen betoner 8benhed om usikkerhed og arbejdet med hypoteser, peger det pa
implementering som laeringsproces. Modellen bliver ikke en fast ‘lgsning’, men en
ramme, der skal afprgves og justeres. Det kan forstds som en aktiveringstaktik, hvor
lederen accepterer paradokset mellem standardisering og variation og handterer det
gennem eksperimentering og transparent kommunikation.

Afsnittet viser saledes, hvordan lederne bade identificerer styringsparadokset, og
aktivt arbejder med det pa forskellig vis. I de naeste analyseafsnit vil jeg netop seette
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fokus pa taktikken som lederne har valgt at benytte i handteringen af paradokset, og
hvilke taktikker der traeder mest frem i deres praksis.

4. Ledernes handtering af paradokser: paradokstaktikker som situeret
praksis

I dette afsnit analyseres, hvordan lederne i praksis handterer paradokserne gennem
et repertoire af taktikker. Taktikkerne forstds ikke som faste typer, men som situerede
handleformer, der kan kombineres og skifte over tid afhaengigt af pres, modenhed og
kontekst (Heiberg, 2018). Nedenfor vil jeg gennem de 3 taktikker — Undvigelses,
aktivering og trancedens analysere ledernes mest fremtreedende taktikker, og vaere
nysgerrig pa, hvornar de benytter hvilke taktikker i deres praksis.

4.1 Undvigelsestaktikker: filtrering, skeermning og midlertidig polarisering

Filtrering anvendes som en bevidst strategi til at reducere kompleksitet for
medarbejderne og sikre ro omkring kerneopgaven. Her vil lederen altid sgge enten at
de-koble spaendingerne 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 speendingerne - eksempelvis giver en leder flg. Udsagn - respondent N5:

"Jeg er meget i dialog med min chef... og prover ting af og giver feedback opad. Og s§
filtrerer jeg ret meget i de initiativer, der kommer, og prioriterer. Jeg fungerer 0gs8
som et slags filter, s§ medarbejderne ikke bliver ramt af alt for mange krav p§ én

gang."

Lederen beskriver sig selv som ‘filter’, hvilket kan forstds som undvigelse i den
forstand, at paradokset ikke ngdvendigvis adresseres direkte i hele organisationen,
men handteres i ledelseslaget gennem prioritering og sortering. Fordelen er
beskyttelse mod forandringsmeethed og kravstor, men er ulempen, at paradokset kan
koncentreres i lederen og reducere falles laering, fordi medarbejdere ikke
ngdvendigvis far del i hele beslutningsrationalet.

De-koblingen eller skeermning bruges til at sortere 'stgj’ fra og beskytte medarbejdere
mod tunge gkonomiske/strategiske spaendinger, som lederen udtrykker pa flg. Vis -
Respondent N5:

" Jeg tager selv de mere tunge skonomiske og strategiske ting... og s§ inddrager jeg
medarbejderne i det mere praksisnaere. Det handler lidt om at skeerme dem for
ungdig stgj."

Skaermning kan sdledes gge trivsel og fastholde fokus pa borgerrettet arbejde, men
rummer ogsa et paradoks, idet at hvis medarbejdere skeermes for meget, kan det
mindske forstdelsen for organisatoriske rammer og dermed ggre senere prioriteringer
svaerere at acceptere. Ledelsesopgaven bliver at afstemme graden af inddragelse, s&
bdde beskyttelse og ejerskab kan eksistere samtidigt.
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Et andet eksempel pd undvigelsestaktik finder vi ved midlertidig polarisering. Dette
anvendes, nar beslutningspresset er hgijt, men efterfglges ofte af refleksion for at
genoprette balance og legitimitet (Heiberg, 2018), som en leder anviser gennem flg.
Udsagn - Respondent N1:

"Vi endte med at traeffe beslutningen ud fra skonomien... men alts4... med en
efterfolgende faglig refleksion, fordi det foles jo ikke bare afsluttet.”

Her treeffes beslutningen ud fra gkonomi, men den efterfglgende faglige refleksion

fungerer som en re-integration af den nedprioriterede pol. Det viser, at polarisering
kan veere funktionel for handlekraft i gjeblikket, men sjeeldent er beeredygtig uden

efterfglgende meningsarbejde, fordi faglighed fortsat er legitim og ngdvendig.

Nogle ledere sgger at beskytte medarbejdere mod gkonomisk kompleksitet for at
understgtte faglig praksis, hvilket afspejler en ledelsesetik omkring ansvarsplacering -
Respondent N4:

"...jeg prover at stgtte medarbejderne i stadig at handle fagligt, uden at de skal g8 og
teenke p§ skonomien."

Lederens udsagn kan forstds som en normativ graense, hvor gkonomiansvar er en
ledelsesopgave, ikke en medarbejderopgave. Strategien kan styrke faglig autonomi og
mindske stress, men den kraever samtidig, at lederen kan handtere gkonomipres og
oversaette konsekvenser uden at delegere byrden nedad. Det er dermed b&de en
beskyttelsesstrategi, de-koblingsstrategi og en legitimitetsstrategi, hvor medarbejdere
kan fokusere pa kerneopgaven, mens lederen star pa mal for rammestyring.

Dette kan forstas som en kombination af skaermning og balancering. P38 den ene side
beskytter lederen medarbejderne mod et gkonomisk pres, der kan underminere fagligt
skgnt og relationelt arbejde, og pa den anden side, at der stadig er behov for
gennemsigtighed og “ordentlighed” omkring ressourcer. Hvis medarbejdere helt
afkobles fra gskonomiske vilkar, kan senere prioriteringer opleves vilkarlige. Lederens
opgave bliver derfor at balancere mellem fagprofessionel autonomi og NPM’s
ressourcebevidsthed, sa gkonomien hverken prioriteres over fagligheden eller
forsvinder ud af organisationens fzelles forstaelse (Freidson, 2001; Hood, 1991;
Heiberg, 2018).

Ovenstaende 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, feelles refleksion og
balancering

Dialog og refleksion anvendes som aktiv taktik til at holde paradokser &bne og
bearbejde dem kollektivt, fremfor at reducere dem til enten/eller. Dette gor 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 feelles refleksion (Heiberg, 2018).
Den enkelte leder vil sdledes forsgge at facilitere og lave processer, som skal handtere
de ledelsesparadokser som matrikulerer sig ud i lederens praksis. Et eksempel pa
dette er netop en leders flg. Udsagn i forhold til handtering af en spaending -
respondent N1

"Jeg prover at gore det dialogbaseret... alts8, jeg stiller spargsmél i stedet for bare at
komme med svar."

"Det er dialog... inddragelse... gennemsigtighed... refleksion... og s det at kunne st§ i
usikkerhed uden at have alle svarene."

Spergsmalstilgangen aktiverer faglighed og ejerskab og kan reducere oplevelsen af
top-down styring. Samtidig kan dialog fungere som arena for at synligggre
paradokset, s& organisationen udvikler en feelles forstaelse af, at speendingerne er
vilkdr. Det kan @ge tolerance for tvetydighed og styrke organisatorisk laering, men
kreever tid og relations arbejde, hvilket igen kan kollidere med driftskrav. P8 denne vis
kan en handtering af paradokset p& denne vis skabe et nyt for lederen som skal
handteres jf. vores analyse afsnit ovenfor vedr. drift vs. Udvikling som
spaendingspoler.

Dog fremstar det dog som veerende en central paradoksledelseskompetence at kunne
std i usikkerhed uden at have alle svar, hvilket muligggre 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 ogsa en mere aktiveringssggende taktik. Dette
understgtter i den grad tesen som at paradoksledelse er seerdeles situationsbestemt.

Ovenstdende peger ogsa pa, at paradoksledelse kraever psykologisk robusthed, og
hvis lederen ikke kan rumme usikkerhed, vil der vaere 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 laeringsorienteret implementeringsforstaelse og med sensemaking
(Weick, 1995).

Lederne skaber mening og legitimitet i et styringsrum praeget af tvetydighed. Fokus er
sensemaking- og legitimeringsprocesser, hvor ledere oversaetter, prioriterer og
kommunikerer pa tveers af logikker.

Facilitering af dialog og fzelles refleksion mellem niveauer fremstar som en
kernefunktion i lederrollen, fordi styringslogikker og forventninger ofte formuleres
abstrakt og skal ggres praktisk anvendelige. Dette viser en leder eksempelvis gennem
flg. Udsagn vedr. hvad der fylder i vedkommendes ledelsespraksis — Respondent N4:

"Jeg bruger virkelig meget tid p§ at forst8 forskellige perspektiver og overseette
mellem niveauer... og 0ogs§ hdndtere frustration og usikkerhed."
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Lederen beskriver dialog og oversaettelse som tidskreevende og fglelsesmaessigt
belastende arbejde. I sensemaking-perspektivet er det netop gennem sadanne
processer, at organisationen kan handle koordineret, og hvor lederen skaber en
legitim fortolkning af strategiske krav, sa de kan omsaettes til praksis. Oversaettelse er
samtidig en legitimitetsproduktion, fordi den binder beslutninger til begrundelser, der
kan accepteres af b&de overordnede og medarbejdere (Weick, 1995).

Det at skabe mening kraever ofte gentagelse og forventningsafstemning, fordi
uklarhed og kompleksitet ellers reproducerer misforstaelser og utryghed, og hvor det
er processer som fylder ved lederen og ikke s& meget beslutninger. Dette viser en
leder gennem fglgende udsagn i empirien — Respondent N4:

"Alts§ det er egentlig ikke s§ meget beslutninger i sig selv... det er mere s8dan noget
med at oversaette og facilitere og veere i dialog. Jeg bruger virkelig meget tid p§ at
forst8 forskellige perspektiver og oversaette mellem niveauer... og ogs8 h8ndtere
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 Igbende kommunikativ forankring. Det peger pa ledelse som
proces, hvor mening opbygges gennem kontinuerlige interaktioner snarere end
gennem enkeltstaende beslutninger (Weick, 1995).

I ledelsespraksis bliver relationer og dialog veesentlige ved benyttelse af en taktik der
hviler pa aktivering, og det fremhaeves som legitimitetsskabende mekanismer, der kan
kompensere for systemkompleksitet og skabe handlekraft. Dette viser en leder
eksempelvis gennem flg. Citat, hvor jeg spgrger ind til, hvordan dialog, tillid og
relationer spiller ind i en praksis — Respondent N2:

"De er helt centrale. Jeg gdr meget efter dialog frem for mails... og relationer frem for
systemer."

Nar relationer prioriteres ‘frem for systemer’, indikerer det, at formelle strukturer ikke
alene kan sikre implementering og udvikling. Legitimitet bliver relationel, og
medarbejdere accepterer lettere svaere prioriteringer og spandinger i organisationen,
nar de oplever sig set, hgrt og forstaet, og nar begrundelser gives i dialog. Samtidig
kan relationel legitimitet vaere skrgbelig, hvis organisatoriske processer opleves
inkonsistente, fordi det kan undergrave tillid.

Saledes bliver robusthed og evnen til at skabe mening bliver centrale kompetencer
rent ledelsesmaessigt i et paradoksfyldt styringsrum, hvor der benyttes
aktiveringstaktikker, fordi ledelse sjeeldent kan tilbyde entydige lgsninger. Dette
saetter en leder ogsa ord, da vedkommende spgrges til hvilke kompetencer, er
centrale for at facilitere de rum som er ngdvendige for at udfolde ovenstdende praksis
- Respondent N3:
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"Jeg vil sige veerdibaseret ledelse, ro og robusthed... mod, vedholdenhed og evnen til
at skabe mening."”

Lederens fokus pa robusthed og meningsskabelse understreger, at paradoksledelse
0gsa er en personlig kapacitet til at sta i speendinger uden at flygte ind i forsimplede
forklaringer. Mod og vedholdenhed peger pa, at hdndteringen er langstrakt, og
paradokser genopstar, og ledelse bliver et vedvarende arbejde med at etablere retning
og legitimitet pa ny.

Dette peger tillige mod en paradoksledelseskapacitet, hvor malet ikke er at oplgse
spaendingen, men at arbejde produktivt i den (Heiberg, 2018). Robusthed bliver
dermed ikke blot et individuelt personlighedstraek, men en ledelseskompetence, der
gor det muligt at fastholde kompleksitet, modsta fristelsen til enten/eller-lgsninger og
i stedet skabe fremdrift gennem refleksion, relationer og dialogbaserede beslutninger.
Samtidig er dette taet forbundet med sensemaking, fordi lederen skal kunne skabe
mening uden at udstede falsk sikkerhed (Weick, 1995).

Empirien viser ogsd at lederne aktiverer paradokse ved at have fokus pa
gennemesigtighed og tydelighed om, hvilken logik der er i spil, hvilket bruges til at
skabe legitimitet og reducere oplevet vilkarlighed, hvilket vi tidligere ogsa har bergrt i
analysen. Som en leder udtrykker det — respondent N4:

",..betydningen af aerlighed og gennemsigtighed. Og det her med at veere tydelig
omkring, hvilken logik man taler ud fra."

Som tidligere bergrt, sa er lettere for medarbejderne at forsta et rationale bag en
prioritering nar lederen eksplicit markerer beslutningslogik. Det kan mindske
polarisering i spaendingerne, fordi forskellige vaerdier og hensyn ikke skjules, men
italeseettes. Samtidig kan gennemsigtighed skabe tryghed ved at normalisere
paradokser som noget, der skal handteres fremfor skjules.

Ovenstdende analyse viser saledes, at lederne ogsa i sammenhange benytter
aktiveringstaktikker som oftest i udgangspunkt i en dialogramme og med hgj grad at
abenhed og ikke mindst metakommunikation som nogle af citaterne fra lederne er
eksempler pa, der benyttes i faciliteringen.

4.3 Transcendenstaktikker: Reframing via kerneopgave og lokal
meningsskabelse

Transcedenstaktikker sigter ikke mod at oplgse en spaending/paradoks, men derimod
forsgger lederen at arbejde med spaendingen ved at skabe en ny ramme eller en
forstaelse, hvor den anden pol ikke opleves som en modsaetning. Dette kan fx veere
gennem reframing eller bruge metabegreber som en overordnet meningsramme. Et
eksempel pa dette er begrebet "Kerneopgaven”, som kan bruges som sadan en
ramme, hvor modpoler kan integreres og skabe et fzalles 'hvorfor’ pa tvaers af
gkonomiske, faglige og organisatoriske hensyn.
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Dette tydeligggres i empirien af flg. Udsagn fra en leder - Respondent N5:

" Jeg kobler det altid til kerneopgaven... alts§ hvordan det her giver et bedre liv for
borgerne. Og s8 overseetter jeg det, der kommer oppefra, til noget konkret... og
prover 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 gkonomi ikke bliver til en modsaetning til faglighed, men et vilkar
for at kunne levere baeredygtig velfaerd. Reframing kan skabe en midlertidig syntese,
hvor modpoler opleves som bidrag til ssmme formal. Transcendens og den
oversaettelsesmekanisme, som bor i denne tilgang, er dog sjeeldent permanent”, og
hvis gkonomiske rammer opleves urealistiske, kan kerneopgavefortallingen udfordres.
Lederen kan saledes miste legitimitet over tid ved at medarbejderne oplever at
oversattelsen ikke giver "mening” i deres praktiske hverdag med borgeren (Heiberg,
2018)

Derfor bliver det ogsa afggrende i en ledelsespraksis, at det er lokal meningsskabelse
som er i fokus, og styring bliver virksom, nar den oversaettes og genopbygges lokalt i
dialog med medarbejdere. Det er saledes vaesentligt, at en leder har fokus pa det
systemiske perspektiv i dannelsen af oversaettelsesarbejdet, hvilket en leder ogsa
viser ved flg. Citat i empirien — Respondent N5:

Jeg filtrerer det, der kommer oppefra... dekonstruerer det lidt... og s8 oversaetter det
lokalt og bygger det op igen sammen med medarbejderne. Alts§ meningen opstr
lokalt, ikke centralt.

N&r meningen ‘opstar lokalt’, understreges, at implementering og styring ikke kan
designes fuldt ud centralt. Lederen fungerer som overseetter, 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
@gge variation og dermed skabe nye kontrolbehov - hvilket viser paradoksernes
cirkulzere karakter.

Der er saledes ogsa i empirien belaeg for, at denne taktik benyttes som en handtering
af styringsparadokser i en ledelsespraksis. Dog er det hver at haefte sig ved, at det
faktisk kun er én af de 5 respondenter som giver udtryk for at benytte denne form for
oversaettelsestaktik. Dette betyder ikke at der ikke er nogle af de andre ledere som
kan gore dette situationsbestemt. Det er blot kun én som har valgt taktikken meget
reflekterende, og med en bevidsthed om, at det er p& denne made vedkommende vil
facilitere sin ledelsespraksis ind de styringsparadokser som opstar i organisationen.

4.4 Paradoksledelseskompetencer i kommunal praksis

P& tveers af interviewene tegner der sig et relativt tydeligt billede af, at ledelse i
samtidige styringsparadigmer ikke alene handler om at traeffe beslutninger under
krydspres, men i hgj grad om at kunne rumme, overseette og legitimere
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modsatrettede hensyn i en organisatorisk virkelighed, hvor flere styringslogikker ggr
sig geeldende samtidigt. Lederne beskriver ikke deres opgave som at finde én rigtig
lgsning, men snarere som et vedvarende arbejde med at skabe retning, sammenhaang
0og mening i et felt praeget af gkonomiske, faglige, relationelle og politisk-
administrative spaendinger. Dermed peger empirien pa, at paradoksledelse ikke fgrst
og fremmest er en teknik, men et seerligt ledelsesrepertoire, som kraever bestemte
kompetencer og perspektiver hos lederen.

En fgrste central kompetence, der traeder frem i materialet, er
oversaettelseskompetence. Flere af lederne beskriver, hvordan deres ledelsespraksis i
hoj grad bestar i at oversaette mellem organisatoriske niveauer, mellem strategi og
drift, og mellem gkonomiske rationaler og faglig praksis. Isar respondent N4 og N5
peger pa, at ledelse i mindre grad handler om selve beslutningen og i hgjere grad om
at skabe forstaelse pd tvaers af forskellige perspektiver og interesser. Nar ledere
oplever, at styring ofte formuleres pa et overordnet strategisk niveau uden en tydelig
kobling til praksis, bliver det en central ledelsesopgave at omsaette abstrakte
styringssignaler til noget, der kan give mening lokalt. Oversaettelse bliver dermed ikke
blot en operationel opgave, men et centralt vilkar for at skabe sammenhaeng mellem
system og praksis.

En anden vaesentlig kompetence er meningsskabelse. Lederne beskriver en
organisatorisk kontekst praeget af uklarhed, manglende gennemsigtighed og samtidige
krav, hvor der ikke ngdvendigvis findes entydige svar. I dette flertydige styringsrum
bliver lederens opgave at skabe en midlertidig og form for retning, som medarbejdere
0og organisation kan handle ud fra. Dette ses blandt andet i udsagn om, at ledelse
bestar i at gentage, konkretisere og forventningsafstemme, fordi retning ikke
etableres én gang for alle, men ma vedligeholdes gennem Igbende kommunikation og
refleksion. Meningsskabelse bliver saledes en central kompetence, fordi den ggr det
muligt at reducere tvetydighed nok til, at der kan handles, uden at kompleksiteten
ngdvendigvis forsvinder.

Teet forbundet hermed fremstar dialogisk og relationel kompetence som helt
afggrende. Interviewguiden har eksplicit fokus pa dialog, tillid og relationer som
ledelsesmaessige virkemidler, og dette genfindes meget tydeligt i empirien. Flere
ledere beskriver dialog, inddragelse og faelles refleksion som afggrende redskaber i
handteringen af paradokser, szerligt nar der skal skabes forstaelse for prioriteringer,
der ikke opleves som enkle eller entydige. Respondent N2 fremhaever eksempelvis
kommunikation og relationer som vigtigere end systemer, mens Respondent N1 og N3
peger pa dialog og inddragelse som centrale mader at skabe mening og ejerskab pa. I
et paradoksteoretisk perspektiv peger dette pd, at ledelse i samtidige styringslogikker
kraever evnen til at holde spaendinger dbne i faellesskab frem for at reducere dem for
hurtigt. Relationel ledelse bliver dermed et middel til bade forstaelse, legitimitet og
koordinering.

Empirien peger samtidig pa betydningen af robusthed og tolerance for usikkerhed som
en szrlig ledelseskompetence. Flere ledere beskriver, at de ma kunne sta i
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spaendinger, hvor der ikke findes klare Igsninger, og hvor det ikke er muligt at opfylde
alle hensyn samtidigt. Dette geelder bade i relation til gkonomiske prioriteringer,
modsaetninger mellem faglighed og systemkrav, samt i situationer hvor retningen fra
det strategiske niveau opleves som uklar. N3 peger direkte pa ro, robusthed, mod og
vedholdenhed som centrale kompetencer, mens N1 fremhaever evnen til at std i
usikkerhed uden at have alle svar. Dette tyder pa, at paradoksledelse ogsa kraever en
personlig og professionel kapacitet til at fastholde kompleksitet uden at sgge tilflugt i
forsimplede enten-eller-lgsninger. Robusthed bliver dermed ikke blot et individuelt
karaktertraek, men en betingelse for at kunne lede legitimt i et felt praeget af
vedvarende spandinger.

En femte central kompetence er evnen til at filtrere, prioritere og skaerme. Saerligt 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
forandringsmaethed. N5 beskriver sig selv som et slags filter, der prioriterer og
begraenser, hvor mange ting der saettes i gang samtidig, mens N2 fremhaever, at
vedkommende selv tager de tungere gkonomiske og strategiske hensyn for at skaerme
medarbejderne for ungdig stgj. Denne kompetence peger pa, at paradoksledelse ikke
alene handler om &ben dialog og aktivering af spaendinger, men ogsa om at kunne
reducere kompleksitet strategisk, ndr det er ngdvendigt for at sikre fokus pa
kerneopgaven. Filtrering og prioritering bliver dermed en vigtig del af lederens
praktiske hdndtering af styringsparadokser.

Endelig peger materialet p@ betydningen af legitimeringskompetence som en
tveergdende dimension i paradoksledelse. Lederne star i situationer, hvor de ma treeffe
eller formidle beslutninger, som ikke kan tilfredsstille alle hensyn pa én gang. I
sadanne situationer bliver det afggrende, at lederen kan tydeligggre, hvilken logik der
aktuelt er i spil, og hvorfor bestemte prioriteringer foretages. Flere interviewpersoner
peger pa gennemsigtighed, aerlighed og tydelighed omkring beslutningsgrundlag som
centrale for at undga oplevelser af vilkarlighed eller mistillid. Legitimitet synes saledes
ikke primeert at opstd, fordi alle hensyn tilgodeses, men fordi lederen formar at skabe
forstaelse 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 pa, at kommunal paradoksledelse kraever et sammensat
kompetencesaet, hvor oversaettelse, meningsskabelse, relationel dialog, robusthed,
filtrering og legitimering indgar som gensidigt forbundne kapaciteter. Der er tale om
kompetencer som et dynamisk repertoire, hvor lederen ma 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 bestar i at oplgse
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 pd, at kommunale ledere befinder sig i et vedvarende
krydspres mellem samtidige styringslogikker, men ogsa pa, at disse spaendinger i den
konkrete case bliver forstaerket af aktuelle organisatoriske udviklinger. Saerligt
implementeringen af den gkonomiske styringsmodel fremstar ikke blot som et neutralt
styringsvaerktgj, men som en aktiv mekanisme, der synliggar, aktiverer og i nogle
tilfaelde intensiverer allerede eksisterende paradokser i organisationen. Det geelder
iseer spaendingerne mellem gkonomisk styring og faglig demmekraft, mellem kontrol
og tillid samt mellem strategisk styring og lokal praksis, hvilket nogle
ledere/respondenter selv har papeget (f.eks. N1).

Dermed bliver det analytisk vigtigt ikke alene at forstd paradokserne som strukturelle
og vedvarende vilkar, men ogsa som noget, der kan blive skeerpet gennem konkrete
styringsgreb og udviklingstiltag. I denne case peger analysen pa, at den gkonomiske
styringsmodel ikke blot mgder en allerede kompleks organisatorisk virkelighed, men
0gsa er med til at andre betingelserne for ledelse ved at forskyde, tydeligggre og
skaerpe bestemte spaendinger. Det betyder, at spgrgsmalet ikke alene er, hvordan
ledere h&ndterer paradokser, men ogsad hvordan organisationen mere bevidst kan
indrette sine styrings- og udviklingsprocesser, sa disse spaendinger ikke ungdigt
forsteerkes (Andersen et al., 2020; Christensen & Laagreid, 2007; Heiberg, 2018).

Et fgrste centralt opmaerksomhedspunkt knytter sig til koblingen mellem gkonomisk
model og faglig praksis. Analysen viser, at der i flere tilfaelde opleves manglende
sammenhang mellem takst, opgave og borgernes konkrete behov. Nar den
gkonomiske ramme opleves som frakoblet det faglige arbejde teet pd borgeren, opstar
der ikke alene frustration, men ogsa et legitimitetsproblem. Lederen seettes i en
position, hvor vedkommende bade skal forsvare en model og samtidig sta pa mal for
de faglige og menneskelige konsekvenser af prioriteringerne. Dette peger pa et behov
for, at udvikling og justering af gkonomiske styringsmodeller i hgjere grad forankres i
praksisneer viden. Hvis gkonomiske modeller skal fungere meningsfuldt i
organisationen, ma de ikke alene vaere teknisk konsistente, men ogsa opleves som
havende et fagligt ophaeng og operationelt anvendelige. Et konkret organisatorisk
tiltag kan derfor veere at etablere mere systematiske feedback-slgjfer mellem drift,
visitation og de niveauer, hvor gkonomimodellen udvikles og justeres. P& den made
kan praksiserfaringer og faglige vurderinger i hgjere grad informere de gkonomiske
rammer, frem for alene at blive mgdt af dem som givne vilkar (Freidson, 2001;
Abbott, 1988; Hood, 1991).

Et andet vigtigt opmaerksomhedspunkt angar relationen mellem myndighed og
udfgrer. Analysen viser, at den gkonomiske 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. N&r gkonomien fastsaettes ét sted (Visitation/Myndighed), som nogle
ledere giver udtryk for er en oplevelse, og de faglige samt relationelle konsekvenser
handteres et andet sted, opstar der risiko for gensidig frustration og oplevelser af, at
faglighed eller gkonomi bliver underkendt. Dette peger p&, at paradokserne ikke alene
udspiller sig i den enkelte leders bevidsthed, men ogsd mellem organisatoriske
funktioner og niveauer. Et muligt tiltag i forlaengelse heraf er at styrke tvaergaende
koblingsrum, hvor visitation/myndighed, leverandgrer og eventuelt gkonomifunktioner
m@des omkring konkrete spaendinger og prioriteringer. Formalet med sddanne fora vil
ikke vaere at eliminere konflikter, men at kvalificere forstdelsen af dem og skabe
stgrre gennemsigtighed i, hvordan forskellige hensyn veegtes (Andersen et al., 2020;
Pollitt & Bouckaert, 2017; Weick, 1995).

Et tredje centralt fund i analysen er, at lederne i hgj grad selv kommer til at baere
paradokserne gennem overseettelse, filtrering og lokal meningsskabelse. Det ggr dem
til nggleaktgrer i organisationens handtering af styringsspaendinger, men det
indebzerer samtidig en risiko for, at paradokserne individualiseres som personlige
ledelsesudfordringer fremfor at blive behandlet som et falles organisatorisk vilkar.
Hvis paradokserne alene baeres af den enkelte leder, bliver organisationens handtering
sarbar og afhaengig af individuelle kompetencer, robusthed og dsmmekraft. Analysen
peger derfor pa behovet for at udvikle en mere kollektiv organisatorisk kapacitet til
paradokshdndtering. Dette kan eksempelvis ske gennem tveergdende ledelsesfora,
feelles refleksionsrum eller udvikling af et mere eksplicit sprog for samtidige
styringslogikker. N&r paradokser ggres til et legitimt feelles samtaleemne, gges
muligheden for, at de handteres organisatorisk og ikke kun individuelt (Heiberg, 2018;
Weick, 1995; Andersen et al., 2020).

Endelig peger analysen pa, at der er behov for stgrre tydelighed omkring, hvilke
logikker der er i spil hvornar. Flere af lederne arbejder allerede med gennemsigtighed,
metakommunikation og tydelighed om beslutningsgrundlag som mader at skabe
legitimitet pa. Dette fremstar som et centralt praktisk spor for organisationen. Nar der
skabes abenhed om, hvorvidt en given prioritering er begrundet i gkonomi, faglighed,
retssikkerhed, driftsbehov eller borgerhensyn, mindskes risikoen for, at beslutninger
opleves som vilkarlige eller inkonsistente. P& den made bliver metakommunikation
ikke blot et individuelt ledelsesgreb, men et organisatorisk redskab til at skabe
sammenhang i et flertydigt styringsrum (Weick, 1995; Heiberg Johansen, 2018).

Samlet peger analysen saledes pa, at styringsparadokserne i denne case ikke blot er
et grundvilkdr, men ogsd noget der aktiveres og forstaerkes af konkrete
organisatoriske udviklinger — saerligt den gkonomiske styringsmodel. Dette betyder, at
arbejdet med styring og udvikling ikke alene bgr handle om at skabe nye modeller og
redskaber, men ogsa om at forsta, hvilke spaendinger disse redskaber saetter i
bevaegelse. Konsekvensen heraf er, at hdndtering af styringsparadokser ikke alene kan
overlades til den enkelte leder, men ma understgttes som en bredere organisatorisk
kapacitet. Hvis organisationen gnsker bade gkonomisk styrbarhed, faglig kvalitet,
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relationel legitimitet og bevaegelse i retning af mere tillids- og samarbejdsbaserede
styringsformer, kraever det en mere bevidst kobling mellem styringsdesign,
implementeringspraksis og de ledelsesvilkar, som modellerne producerer (Andersen et
al., 2020; Pollitt & Bouckaert, 2017; Heiberg Johansen, 2018)

6. Delkonklusion pa analysen

Analysen viser, at kommunal ledelse udspiller sig i et vedvarende krydspres mellem
samtidige styringsparadigmer, hvor isar spaendingerne mellem gkonomi og faglighed,
kontrol og tillid samt drift og udvikling traeder frem som centrale paradokser.
Paradokserne er ikke midlertidige problemer, men strukturelle vilkdr, der udspringer
af, at bureaukratiske, fagprofessionelle, NPM- og NPG-inspirerede logikker
sameksisterer og alle ggr krav pa legitimitet.

Den gkonomiske styringsmodel fungerer i denne sammenhang som et saerligt
braendpunkt, fordi den tydeligger prioriteringer og skeerper spaendingerne, szerligt nar
gkonomiske rammer, faglige vurderinger og praksisnare behov ikke opleves at
haenge sammen. Analysen peger samtidig pa, at disse spaendinger ikke kan Igses
gennem struktur alene, men kraever systemisk ledelse, dialog, oversaettelse og
meningsskabelse pa tvaers af organisatoriske niveauer.

Lederne hdndterer paradokserne gennem et situationsbestemt repertoire af
undvigelses-, aktiverings- og transcendensstrategier, hvor overszettelse og
legitimering fremstar som gennemgaende 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 sdledes, at kommunal ledelse i et hybridt
styringsrum forudseetter robusthed, relationskompetence og evnen til at skabe retning
i en organisatorisk virkelighed prasget af flertydighed

Konklusion og Perspektivering

Denne afhandling har undersggt, hvordan sameksistensen af historiske og samtidige
styringsparadigmer skaber ledelsesmaessige paradokser og dilemmaer i kommunale
organisationer, med saerligt fokus pa udvikling og implementering af gkonomiske
styringsmodeller. Hertil har afhandlingen undersggt, hvilke ledelsesmaessige
kompetencer, perspektiver og handlinger der kraeves, hvis kommunale ledere skal
kunne udgve meningsfuld og legitim ledelse i en organisatorisk kontekst, hvor flere
styringslogikker lever videre som institutionelle lag.

P& baggrund af afhandlingens teoretiske fundament og empiriske analyse kan det
overordnet konkluderes, at kommunal ledelse i dag ma forstas som ledelse i et
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organisatorisk landskab przeget af lagdelte og samtidige styringslogikker, hvor
bureaukratiske, fagprofessionelle, NPM- og NPG-inspirerede rationaler sameksisterer
og fortsat ggr krav pa legitimitet.

Det centrale fund i afhandlingen er i denne sammenhaeng, at disse styringsparadigmer
ikke aflgser hinanden lineaert, men fortsaetter med at pavirke organisationens praksis,
kultur og forstaelser af god ledelse som arkaeologiske 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 pa én gang er legitime,
men ikke ngdvendigvis peger i samme retning. Netop denne sameksistens danner
grundlag for de paradokser, som afhandlingen har identificeret i analysen. Det er
saledes ikke alene kompleksitet i almindelig forstand, der kendetegner ledernes
situation, men et mere grundlaeggende paradoksalt vilkar, hvor modsatrettede hensyn
ma handteres samtidigt, fordi de ikke kan reduceres til et enkelt enten-eller.

Analysen viser i denne sammenhang seerligt fire gennemgaende styringsparadokser.
For det fgrste fremtraeder speendingen mellem gkonomisk 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 star i spaending til gnsket om
relationel ledelse, faglig dsmmekraft og tillidsbaseret organisering. For det tredje
treeder spaendingen mellem stabil drift og udvikling eller samskabelse tydeligt frem,
idet lederne bade skal beskytte driften og skabe ro omkring kerneopgaven, samtidig
med at de forventes at understgtte innovation, udvikling og nye samarbejdsformer.
Endelig viser analysen et oversaettelsesparadoks mellem strategi og praksis, hvor
ledere bade forventes at fglge organisatorisk retning og samtidig selv skabe mening,
retning og sammenhaeng, nar koblingen mellem det strategiske niveau og den lokale
praksis opleves som uklar. P& denne vis viser afhandlingen, at paradokserne ikke er
tilfseldige eller midlertidige problemer, men strukturelle vilkar, der udspringer af
samtidige styringsparadigmers sameksistens.

Afhandlingen viser videre, at den gkonomiske styringsmodel fungerer som et saerligt
breendpunkt for disse spaendinger. Modellen synligggr prioriteringer og ggr dermed de
underliggende konflikter mellem gkonomi, kvalitet, faglighed og borgerhensyn mere
tydelige i ledernes hverdag. Det betyder, at gkonomimodellen ikke blot far karakter af
et teknisk styringsveerkt@j, men ogsa bliver en konkret arena, hvor forskellige
legitimitetsforstaelser kolliderer. Szerligt nar der opleves manglende sammenhaeng
mellem takst og opgave, eller ndr ledelsesansvar ikke modsvares af reel indflydelse pa
rammerne, opstar der et forstaerket behov for lokal oversaettelse, meningsskabelse og
legitimering. Dermed aktualiserer implementeringen af gkonomiske styringsmodeller
de styringsparadokser, der allerede er til stede i organisationen, og ggr dem mere
synlige og mere styrende for ledernes praksis.

I forhold til afhandlingens andet spgrgsmal peger analysen pa, at meningsfuld og
legitim ledelse i en sddan kontekst ikke bestar i at oplgse paradokserne eller vaelge én
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styringslogik frem for en anden. Tvaertimod viser afhandlingen, at ledelsesopgaven
bestar i at kunne arbejde professionelt og refleksivt i spaeendingerne og skabe retning i
et flertydigt styringsrum, hvor klare og entydige svar sjaldent er til stede. Kommunal
ledelse fremstar derfor ikke alene som beslutningstagning, men i hgj grad som et
vedvarende arbejde med at oversaette, balancere, begrunde og skabe mening pa
tvaers af forskellige organisatoriske niveauer og logikker. Det er netop her, at
paradoksteorien bidrager med en vaesentlig forstdelsesramme, idet analysen viser, at
lederne ikke primaert star med dilemmaer, der kan lgses, men med paradokser, der
ma holdes, bearbejdes og handteres over tid.

Her viser analysen, at lederne anvender et situeret repertoire af paradokstaktikker,
hvor bade undvigelse, aktivering og transcendens er til stede i praksis. I nogle
situationer sker handteringen gennem filtrering, skaermning og midlertidig
polarisering, hvor kompleksitet reduceres for at skabe ro, fokus og handlekraft. I
andre situationer aktiveres paradokset mere direkte gennem dialog, gennemsigtighed,
feelles refleksion og metakommunikation, saledes at speendingerne bliver noget,
organisationen kan forholde sig til kollektivt. Endelig viser analysen, at enkelte ledere
arbejder mere transcederende ved at koble spandingerne til kerneopgaven og
dermed forsgge at skabe en feelles meningsramme, hvor de modsatrettede hensyn
ikke alene fremstar som modsaetninger, men som forskellige bidrag til samme formal.
P& denne vis peger afhandlingen pd, at paradoksledelse ikke er en fast metode, men
en situationsbestemt ledelsespraksis, hvor taktikker ma bringes i spil fleksibelt
afhaengigt af kontekst og pres.

Afhandlingens analyse peger derudover pa en reekke ledelseskompetencer, som er
saerligt centrale i handteringen af samtidige styringslogikker. Fgrst og fremmest
fremtraeder oversaettelseskompetence som afggrende, fordi lederen Igbende ma skabe
kobling mellem strategi og praksis, mellem gkonomiske rationaler og faglig
dgmmekraft samt mellem forskellige organisatoriske niveauer. Hertil kommer
meningsskabelse som en grundlaaggende ledelsesopgave, idet lederen ma 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 hgj grad skabes gennem inddragelse, gennemsigtighed
og tydelig kommunikation om, hvilke logikker der er i spil. Slutteligt peger
afhandlingen p& robusthed, tolerance for usikkerhed, filtreringsevne og
legitimeringskompetence som veaesentlige kapaciteter, fordi lederen ma kunne sta i
vedvarende spaendinger, prioritere i kompleksitet og forklare de valg, der treeffes, pa
en made, der fremstar rimelig og forstaelig for organisationen.

Samlet kan det saledes konkluderes, at sameksistensen af historiske og samtidige
styringsparadigmer skaber et grundlaeggende paradoksalt vilkar for kommunal
ledelse. Dette vilkar bliver sezerligt tydeligt i arbejdet med gkonomiske
styringsmodeller, hvor forskellige styringslogikker materialiserer sig i konkrete
prioriteringer og dermed intensiverer kravene til ledelsesmassig overseaettelse,
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refleksion og legitimering. Meningsfuld og legitim ledelse i denne kontekst forudszetter
derfor ikke, at paradokserne fjernes, men at lederen kan arbejde professionelt,
relationelt og meningsskabende i dem. Kommunal ledelse fremstar pa den baggrund
som en vedvarende praksis, hvor opgaven ikke er at skabe entydighed, men at skabe
sammenhang, retning og trovaerdighed i en organisatorisk virkelighed, der
grundlaeggende er preeget af flertydighed.

Perspektivering

Afhandlingens resultater giver en nysgerrighed pa, at styringsparadokser ikke blot er
knyttet til den konkrete case, men udggr et bredere vilkar for moderne kommunal
ledelse. Studiet abner derfor for flere perspektiver for fremtidig forskning.

For det fgrste vil det vaere relevant at undersgge, hvordan tilsvarende
styringsparadokser kommer til udtryk i andre kommuner og pa andre
velfeerdsomrader. Komparative studier kan belyse, hvordan organisatoriske strukturer,
lokale styringskulturer og politiske prioriteringer pavirker paradoksernes karakter og
ledernes handtering af dem. Dermed kan forskningen tydeligere skelne mellem
generelle vilkar for kommunal ledelse og forhold, der er kontekstuelt betingede.

For det andet peger afhandlingen pa& behovet for at undersgge gkonomiske
styringsmodeller naermere. Resultaterne viser, at disse modeller ikke kun regulerer
ressourcer, men ogsa pavirker oplevelsen af mening, legitimitet og handlekraft.
Fremtidige studier kan analysere, hvordan gkonomiske styringsmodeller designes,
overseettes og modtages i praksis, samt hvornar de opleves som meningsfulde og
understgttende for kerneopgaven, og hvornar de i stedet skaber afstand og
frustration.

For det tredje kan paradoksledelse undersgges som mere end en individuel
ledelseskapacitet. Hvor denne afhandling iseer peger pa den enkelte leders
dgmmekraft, robusthed og oversaettelsesevne, kan fremtidige studier rette fokus mod,
hvordan organisationer udvikler kollektive strukturer, kulturer og leeringsrum, der
understgtter handtering af paradokser pa tveers af niveauer. Herved kan forstaelsen
forskydes fra individuel mestring til organisatorisk kapacitet.

Derudover er der behov for at inddrage et tydeligere medarbejder- og
praksisperspektiv. Da denne undersggelse primaert bygger pa ledernes erfaringer og
refleksioner, vil det vaere relevant at undersgge, hvordan medarbejdere oplever de
samme styringsspaendinger, og hvordan disse pavirker fagligt raderum, trivsel og
kvalitet i kerneopgaven. Perspektivet kan bidrage til en mere samlet forstaelse af,
hvordan styringsparadokser forplanter sig gennem organisationen og far betydning i
mgdet mellem medarbejder og borger.

Endelig peger afhandlingen pa et overordnet perspektiv vedrgrende udviklingen i den
offentlige sektor. Nar nye styringslogikker laegger sig oven pa tidligere uden at
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erstatte dem, opstar et stadig mere komplekst styringslandskab. Det rejser
spgrgsmalet om, hvorvidt lagdelingen af styringsparadigmer bliver en del af
styringsproblemets kerne. Fremtidige studier kan derfor ikke blot undersgge, hvordan
ledere handterer paradokser, men ogsa hvordan organisationer og politiske systemer
mere bevidst kan forholde sig til egne styringsambitioner jf. afsnit 5 i analysedelen.

Samlet peger perspektiveringen pa, at styringsparadokser er et grundleeggende
kendetegn ved moderne kommunal ledelse. Fremtidig forskning bgr derfor ikke kun
identificere nye paradokser, men ogsa udvikle mere praecis viden om, hvordan
offentlige organisationer kan forstd, handtere og institutionalisere arbejdet med dem
pa mader, der styrker legitimitet, ledelseskapacitet og kvalitet i opgavelgsningen.

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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