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Forord

Med Kommunalreformens start 1. januar 2007 skete der
meget store aendringer i kommunernes organisation og le-
delse, eendringer af et omfang, vi aldrig tidligere har set
i kommunernes historie. Antallet af kommunale topchefer
faldt fra omkring 1300 til 500 i de nye 98 kommuner, og
hele det kommunale ledelseslandskab stod ved starten af
en ny epoke. Det er baggrunden for denne undersggelse af
medlemmerne af de fire kommunale chefforeninger: Kom-
munaldirektgrforeningen i Danmark, Bgrne- og kulturchef-
foreningen, Foreningen af Socialchefer og Kommunalteknisk
Chefforening.

Medlemsundersggelsen er muliggjort som en del af et star-
re forskningsprogram om strukturreformen, dens forlgb og
konsekvenser. Forskningsprogrammet bestar af en raekke
temamaessigt og delvis kronologisk forbundne projekter,
nogle med start allerede i 2004. Forskere fra Syddansk Uni-
versitet, Arhus Universitet, Alborg Universitet, Kebenhavn
Universitet og Danmarks Journalisthgjskole deltager i forsk-
ningsprogrammet, der ledes af professor Poul Erik Mourit-

sen. Se www.strukturforsk.dk

Den foreliggende undersggelse er anden del af et projekt,
der ledes af lektor Morten Balle Hansen med fokus pa ud-
viklingen af det administrative lederskab i de nye kommu-
ner. De administrative topchefer spiller en central rolle i de
danske kommuner og projektet undersgger, hvorledes deres
roller har sendret sig som konsekvens af strukturreformen.
Ved at sammenholde resultaterne med tilsvarende tidligere
gennemfgrte undersggelser, bliver det muligt at belyse ud-
viklingen i de kommunale topchefers roller fra begyndelsen
af 1980’erne og frem til efter gennemfgrelsen af kommu-

nalreformen.

Denne rapport omfatter kun en del af den samlede under-
sggelse, og den beskriver og analyserer de dele af under-
sggelsen, som er relevante for at give et signalement af de
kommunale topchefers baggrund, vurderinger og holdninger
til at reekke centrale ledelsestemaer. Rapporten er skrevet af

lektor Morten Balle Hansen.

I de kommende ar vil undersggelsens samlede data blive
naermere analyseret og publiceret. | efteraret planlaegges en
bogudgivelse om kommunernes administrative lederskab,
der gar mere i dybden med analyser og fortolkninger af de

data, der preesenteres fgrste gang i denne delrapport.

En reekke personer har medvirket ved tilrettelaeggelsen af
undersggelsen. Saledes har en reekke kommunale chefer
bidraget ved forberedelsen af de medlemsrelevante dele af
spgrgeskemaet: Bgrne- og kulturdirektgr Klaus Ngrskov,
Kommunaldirektgr Erik Meldgard, personalechef Jesper
Holm, teknisk direktgr Anders Thanning, administrations-
chef Janne Egelund Andersen og socialdirektgr Ole Pass.

Den endelige udformning er alene projektledernes ansvar.

Tak til de medvirkende og ikke mindst tak til at de mange
chefer, der midt i en travl hverdag har taget sig tid til at
besvare spgrgeskemaet. Uden deres indsats havde det ikke

veeret muligt at gennemfgre undersggelsen.

De kommunale chefforeninger gnsker ogsa at takke Institut
for Statskundskab ved Syddansk Universitet og iseer profes-
sor Poul Erik Mouritsen og lektor Morten Balle for velvillighed
og et meget konstruktivt samarbejde, som gjorde det muligt
at tilgodese chefforeningernes gnske om at f& gennemfart
en analyse af deres medlemmer efter Kommunalreformens

gennemfarelse.

Kommunaldirektgrforeningen i Danmark

formand Jens Chr. Birch

Bgrne- og kulturchefforeningen

formand Per B. Christensen

Socialchefforeningen

formand Ole Pass

Kommunalteknisk Chefforening

formand Mikael Jentsch
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1. Introduktion

| efteraret 2008 gennemfarte Institut for Statskundskab pa Syddansk Universitet, i samarbejde
med de kommunale chefforeninger, en spgrgeskemaundersggelse henvendt til medlemmerne
af de fire chefforeninger, herunder alle kommunaldirektarer, barne- og kulturdirekterer, tek-
niske direktarer og socialdirektarer i de danske kommuner. Spgrgeskemaundersggelsen var
en opfalgning pa en tidligere undersggelse gennemfert far kommunalreformen i foraret 2006
(Hansen and Eriksen 2006). Den er endvidere gennemfart med henblik pa at kunne drage
sammenligninger tilbage til undersggelser gennemfart i 1980 (Riiskjeer 1982), 1992 (Mourit-
zen et al. 1993) og 1995 (Hansen 1997; Mouritzen 1995).

Undersggelsen kunne ikke have varet gennemfgrt uden en lang reekke menneskers og organi-
sationers medvirken. Tak til Det Kommunale Momsfond, der har bidraget til finansieringen
af undersggelsen. Tak til formaendene for de kommunale chefforeninger for at bakke op om
undersggelsen: Jens Christian Birch, Kommunaldirektgrforeningen; Per B. Christensen, Bar-
ne- og Kulturchefforeningen; Mikael Jentsch, Kommunalteknisk Chefforening; Ole Pass,
Foreningen af Socialchefer. Tak til falgende kommunale chefer for gennemlaesning og kom-
mentering af tidligere udgaver af spgrgeskemaet: Bgrne- og kulturdirektgr Klaus Ngrskov,
kommunaldirekter Erik Meldgard Bendorf, personalechef Jesper Holm, teknisk direkter An-
ders Thanning, administrationschef Janne Egelund Andersen og socialdirektar Ole Pass. Den
endelige udformning er naturligvis udelukkende projektlederens ansvar. Til undersggelsen
har veeret tilknyttet flere studentermedhjelpere: Jens Tannert Pedersen, Emil Thylin og Zenia
Ngrregaard. En stor tak for deres hjeaelp og fleksibilitet i forbindelse med projektet. Endelig en
stor tak til Tina Guldbrandt Jakobsen for korrekturlaesning af rapporten.

Imidlertid skal den starste tak ga til de mange kommunale chefer, der midt i en travl hverdag
har taget sig tid til at besvare spgrgeskemaet. Uden deres indsats havde det ikke veeret muligt
at gennemfare dette projekt.

Fakta om undersggelsen: Gennemfart i oktober-november 2008 til medlemmerne
af de kommunale chefforeninger: Kommunaldirektgrforeningen, Bgrne- og Kultur-
chefforeningen, Kommunalteknisk Chefforening, Foreningen af Socialchefer.

Blandt de 1105 medlemmer har 81,1 % (n=896) besvaret spgrgeskemaet. Herunder
75,5 % (n=74) af kommunaldirektgrerne (KD), 82,7 % (n=81) af bgrne- og kulturdi-
rektgrerne (BKD), 71,4 % (n=70) af de tekniske direktgrer (TD) og 76,5 % (n=75) af
socialdirektgrerne (SD) i Danmark. Herudover har 168 andre forvaltningschefer og
407 andre kommunale ledere deltaget. Undersggelsen kan betragtes som rimeligt
repraesentativ for de kommunale topchefer i Danmark efter kommunalreformen.




Rapporten er primaert skrevet som en tilbagemelding til de kommunale chefforeninger og de
mange chefer, der har taget sig tid til at besvare spgrgeskemaet. Den udger tredje del af af-
rapporteringen fra forskningsprojektet om kommunernes administrative lederskab. En mere
teknisk redegerelse for undersggelsens gennemfarelse kan findes i datadokumentationsrap-
porten fra undersggelsen, der ogsa indeholder en omfattende tabelsamling med frekvenser fra
undersggelsen (Hansen et al. 2009). | efteraret 2009 planlegges en bogudgivelse om kommu-
nernes administrative lederskab, der gar mere i dybden med analyser og fortolkninger og ind-
drager data fra de tidligere undersggelser af kommunernes administrative lederskab.

I denne rapport anvendes resultaterne fra undersggelsen fortrinsvist beskrivende og vurderen-
de til at belyse to overordnede spgrgsmal:

1. Hvordan ser de kommunale topchefers kollektive profil ud?
2. Hvilke udfordringer rejser det for fremtidens administrative lederskab?

Ved preesentationen af resultaterne fra undersggelsen af de kommunale topchefer anvendes
felgende syv grupperinger: 1) Alle respondenter (AR); 2) Kommunaldirektgrer (KD); 3)
Barne- og kulturdirektagrer (BKD); 4) Tekniske direktarer (TD); 5) Socialdirektgrer (SD); 6)
Andre forvaltningsdirekterer (AFD); og 7) Andre kommunale ledere (AKL). Gruppe 7 er
ledere pa niveau 3, der hierarkisk er laget under forvaltningscheferne. Forvaltningscheferne
(gruppe 3-6) er de gverste administrative chefer indenfor deres fagomrade og er her inddelt i
fire grupper. De indgar i direktionen i kommunerne og betegnes ofte niveau 2, selvom den
hierarkiske relation til Kommunaldirektgren ikke er helt klar — serligt ikke i magistratskom-
munerne. Kommunaldirektarerne (gruppe 2) er de hierarkisk hgjst placerede ikke valgte em-
bedsmend i kommunerne og betegnes derfor ofte niveau 1.




2. Signalement af de kommunale topchefer - baggrund og karriere

| dette afsnit gives et signalement af de kommunale topchefer efter kommunalreformen. Det
er fra samfundsvidenskaberne velkendte baggrundsoplysninger sasom alder, kan, social bag-
grund og uddannelse, der belyses suppleret med information om karriereveje og efteruddan-
nelse. Viden om baggrundsvariable er blandt andet vigtig fordi de har betydning for den vi-
den og de holdninger, kompetencer og erfaringer, som de kommunale ledere bringer med sig
ind i jobbet. Gennemgangen er ordnet kronologisk i den forstand at vi starter med tidlige
baggrundsvariable sasom ken og social baggrund, gar videre til uddannelse og efteruddannel-
se og slutter af med forskellige karriereveje. Undervejs sammenfattes centrale kendetegn i
serskilte tekstbokse.

2.1 Social baggrund, kgn og alder

Profil I - Social baggrund, ken og alder: Den gennemsnitlige kommunale chef efter
kommunalreformen er en mand i starten af 50erne, der er vokset op i et hjem med en
forsgrger der var selvstendig eller offentlig funktioneer.

Den starste demografiske forskel mellem chefgrupperne er andelen af kvinder i job-
bet. Kun grupperne af socialdirektarer (knap 40%) og andre ledere (knap 39%) neer-
mer sig en kensmaessig ligelig fordeling, mens den laveste andel af kvinder findes
blandt kommunaldirektarer (knap 9 %).

Ud fra en social arvs tese kunne man maske forvente at de fleste kommunale topchefer var
opvokset i et hjem, hvor hovedforsgrgeren var ansat i den offentlige sektor, men det er ikke
tilfeldet. Som det fremgar af figur 1 kommer godt 30 % af de kommunale chefer fra et hjem,
hvor hovedforsgrgeren var selvstendig, knap 25 % fra et hjem hvor hovedforsgrgeren var
offentlig funktioner og naesten 20 % fra et hjem, hvor hovedforsgrgeren var funktionar i den
private sektor. Hvad angar social baggrund viser undersggelsen saledes, at der ikke er vand-
teette skodder mellem den private og den offentlige sektor. Derimod er der stort set ingen,
hvor hovedforsgrgeren var arbejdsles eller udenfor erhverv, som er blevet administrative top-
chefer, mens chefer fra hjem med en faglert eller ufaglaert arbejder som hovedforserger, til-
sammen udger godt 23 % af de kommunale topchefer. Skal man tale om et socialt skel, der
for alvor satter sig igennem som en barriere i det kommunale karrieresystem, viser undersg-
gelsen saledes, at det er hovedforsgrgerens manglende tilknytning til arbejdsmarkedet der er
en vasentlig faktor, snarere end andre former for sociale skel.




Figur 1: Hovedforsgrgers erhverv blandt kommunale topchefer
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Hovedforsgrgers erhverv

Sondrer man mellem de kommunale chefgrupper, er andelen af topchefer fra et hjem med en
hovedforsgrger som selvstendig erhvervsdrivende den starste gruppe blandt alle topchefer,
med undtagelse af bgrne- og kulturdirektgrer, hvor andelen fra et hjem med en offentlig funk-
tionaer baggrund udger den starste gruppe.

En anden baggrundsvariabel som har betydning igennem hele livet er ken. Eftersom der er en
sterre andel kvinder end meend i den kommunale sektor kunne man maske forvente en tilsva-
rende starre andel kvindelige kommunale topchefer. Det er imidlertid ikke tilfeeldet. Knap 68
% af de kommunale topchefer er mand, mens kun godt 32 % er kvinder. Sammenligner man
fordelingen mellem de forskellige grupper af kommunale topchefer (figur 2) finder man den
starste andel kvinder (knap 40 %) i gruppen af socialdirektarer, mens den laveste andel kvin-
der (knap 9 %) findes blandt kommunaldirektererne. Billedet var stort set det samme i 2006
undersggelsen (Hansen and Eriksen 2006), sa kommunalreformen har ikke a&ndret ved over-
repraesentationen af maend blandt de kommunale topchefer.




Figur 2: Andel kvinder i seks grupper kommunale topchefer (indekstal)

0,307

0,207

Mean Kvinde

0,00 T T T
Kommunaldirektar | Teknisk direktar | Andre forvaltningschefer
Barne- og kultur direkter Socialdirekter Andre kommunale ledere

Ledere i undersggelsen

Den tredje baggrundsvariabel som behandles i dette afsnit er de kommunale topchefers alder.
Der findes adskillige teorier om alderens betydning for holdninger og adferd, men her holder
vi 0s til en beskrivende analyse. Den yngste kommunale topchef i undersggelsen er 30, den
aldste 66 ar og gennemsnitsalderen er pa knap 53 ar. Figur 3 viser aldersfordelingen for un-
dersggelsens respondenter. Knap 42 % af topcheferne er 55 ar eller mere, knap 44 % er 45-54
ar, knap 14 % er 35-44 ar, mens andelen af chefer under 35 ar er mindre end 1 %.

Ser vi pa aldersfordelingen indenfor de forskellige chefgrupper er der ikke den store forskel,
idet gennemsnitsalderen varierer fra godt 51 ar (Socialdirektarer) til godt 53 ar (Kommunal-
direktarer). Man kunne maske have forventet en lavere gennemsnitsalder blandt gruppen af
andre kommunale ledere, idet det er trinnet lige far topchefposterne, men det er ikke tilfeeldet.
| denne gruppe er gennemsnitsalderen knap 53 ar.




Figur 3: Aldersfordelingen for de kommunale topchefer (procent)
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Kommunalreformen ser ud til at have haft en effekt pa aldersfordelingen blandt kommunale
topchefer, idet andelen af chefer pa 60 ar eller mere er faldet fra godt 23 % til 15 % fra for-
aret 2006 til efteraret 2008. Aldersfordelingen tyder ikke umiddelbart pa de store rekrutte-
ringsproblemer i de nermeste ar.

2.2 Uddannelse og efteruddannelse

Profil 11 - Uddannelse og efteruddannelse: Samfundsvidenskabelig kandidat, skole-
leerer, ingenigr og kommunal elevuddannelse er i prioriteret reekkefalge de fire mest
udbredte uddannelser blandt de kommunale topchefer.

Den typiske kommunaldirekter og socialdirekter har en samfundsvidenskabelig ud-
dannelse. Den typiske tekniske direkter er ingenigr og den typiske bgrne- og kulturdi-
rekter er uddannet skolelzrer.

Omkring 85 % af de kommunale topchefer har deltaget i et eller flere kortere eller
leengerevarende kursusforlgb i lgbet af karrieren, mens omkring 60 % har taget en
form for egentlig leengerevarende efteruddannelse.




Hvad er det for en uddannelse de kommunale topchefer har med som ballast i jobbet? De
mest udbredte uddannelser er angivet i tabel 1 nedenfor. Ved fortolkningen af tabellen skal
man huske pa at man godt kan have mere end en uddannelse. Kommunale topchefer med en
kommunal elevuddannelse har saledes i reglen suppleret denne med en form for efteruddan-
nelse og i nogle tilfeelde med en lang videregaende uddannelse.

Tabel 1: Kommunale topchefers mest udbredte uddannelser (% af alle respondenter (AR))

Uddannelse (flere krydser tilladt) % af AR
1 Samfundsvidenskabelig kandidat (jurist, oecon, scient.pol., etc.) 29

2 Folkeskolelarer 23

3 Kommunal elevuddannelse 11

4 Teknisk eller naturvidenskabelig uddannelse (Ingenigr, etc.) 11

5 Socialradgiver 8

6 Padagog 5

7 Anden elevuddannelse 4

8 Sygeplejerske 3

Som det fremgar af tabellen er de fire mest udbredte uddannelsesbaggrunde blandt de kom-
munale topchefer samfundsvidenskabelig uddannelse (29 %), folkeskolelarer (23 %), ingeni-
gr eller anden naturvidenskabelig uddannelse (11 %) og kommunal elevuddannelse (11 %).
Hvordan er disse uddannelser fordelt mellem de forskellige grupper af kommunale chefer?

Figur 4: De fire mest udbredte uddannelser (indekstal)
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Som det fremgar af figur 4 er den samfundsvidenskabelige baggrund mest udbredt blandt
kommunaldirektarer (knap 64 %) og socialdirektarer (knap 55 %), men er i gvrigt ogsa ud-
bredt i de gvrige chefgrupper. Leereruddannelsen er iser udbredt blandt bgrne- og kulturdi-
rektgrer (godt 56 %) og blandt andre kommunale ledere (knap 33 %), men man ser ogsa che-
fer med en skoleleerer baggrund i de andre chefgrupper. Baggrunden med en teknisk videre-
gaende uddannelse (typisk ingenigr), er mest fremtreedende blandt tekniske direktarer (knap
58 %) og blandt andre kommunale ledere (godt 11 %), men ellers ser man ikke mange chefer
med denne baggrund i de andre grupper. Endelig har den kommunale elevuddannelse en vis
udbredelse i alle chefgrupper med undtagelse af barne- og kulturdirektererne, hvor der ikke
er en eneste. Gruppen af andre forvaltningsdirektarer (godt 18 %) og kommunaldirektgrerne
(godt 16 %) har de sterste procentandele med en kommunal elevuddannelse.

Hvilke efteruddannelser tager de kommunale topchefer? Som det fremgar af tabel 2 er der en
livlig efteruddannelsesaktivitet blandt de kommunale chefer. Efteruddannelsesmarkedet er
broget og varieret, men kan i grove treek inddeles i kortere kurser (1, 2, 4, og 10 i tabel 2) og
lzengerevarende uddannelser med et pensum og en eksamen (5, 6, 7, 8, 9 og 11 i tabel 2). Ka-
tegorien anden form for efteruddannelse (3 i tabel 2), som 25 % af de kommunale chefer har
deltaget i, deekker over en bred vifte af l&engerevarende uddannelser, interne lederuddannelser
og kortere kurser.

Tabel 2: Kommunale topchefers mest udbredte efteruddannelser (% af AR)

Efteruddannelse (flere krydser tilladt) % af AR
1 Kortere lederkurser 61
2 Kurser for chefgruppen 47
3 Anden form for efteruddannelse 25
4 Kursus i offentlig ledelse (KIOL) 24
5 Diplomuddannelse i ledelse 19
6 Masteruddannelse i ledelse 12
7 Merkonom 11
8 Forvaltningshgjskolens Diplomstudium (FD) 9
9 Andre forvaltningshgjskole uddannelser 8
10 Leengere studierejser 5
11 HD 4

De kortere kurser er, som det fremgar af tabel 2, de mest udbredte. Omkring 85 % har delta-
get i en eller flere af disse former for kortere kurser. Vedrgrende kursusaktiviteternes forde-
ling pa chefgrupper synes KIOL (Kursus | Offentlig Ledelse) fortrinsvis at veere en aktivitet
for forvaltningschefer og kommunaldirektarer, men ellers er der ikke signifikante forskelle
mellem chefgrupperne. Vedrgrende de leengerevarende uddannelsesmassige aktiviteter har
omkring 60 % taget en eller anden form for efteruddannelse. Diplomuddannelsen er relativt




mest udbredt blandt socialdirekterer og andre kommunale ledere, mens masteruddannelsen er
mest udbredt blandt barne- og kulturdirekterer.

2.3 Anciennitet og karriereveje

Profil 111 - Anciennitet og karriere: Den gennemsnitlige kommunale topchef har
veeret i sit nuveerende job mellem 6 og 7 ar, men gennemsnittet deekker over store
variationer og den starste enkeltgruppe af chefer (knap 36 %) har veret ansat i deres
nuvarende stilling mellem 2 og 4 ér.

Den gennemsnitlige anciennitet indenfor den kommunale sektor (kommuner, amter
og regioner) er godt 22 ar for topcheferne og mindre end 1 % har 2 eller mindre ars
erfaring fra den kommunale sektor.

Den gennemsnitlige topchef har veeret ansat i knap 3 kommuner, mens knap 17 % af
topcheferne kun har veeret ansat i 1 kommune.

12 % af de kommunale topchefer har arbejdserfaring fra den private sektor.

Godt 46 % forestiller sig at vaere i samme job om 5 ar, mens 21 % tror de er gaet pa
pension.

Sammen med efteruddannelsen tegner beskrivelsen af anciennitet og karriereveje et billede
af, hvilke nyere erfaringer og kompetencer de kommunale topchefer bringer med sig ind i
jobbet.

Den gennemsnitlige anciennitet i den nuvaerende stilling for de kommunale topchefer er knap
7 ar, og der er ikke signifikante forskelle i den gennemsnitlige anciennitet mellem de forskel-
lige chefgrupper. Gennemsnittet deekker imidlertid over store variationer og den starste enkelt
gruppe af chefer (knap 36 %) har siddet i deres nuvarende stilling mellem 2 og 4 ar, og er
saledes blevet ansat i perioden umiddelbart far kommunalreformen tradte i kraft (se figur 5) i
2007.




Figur 5: Antal ar ansat i nuvaerende stilling (procent)

Anciennitet i nuvaerende stilling grupperet

40

307

T T T T
0-1 2-4 5-7 8-10 11-15 >15

Anciennitet i nuvaerende stilling grupperet

Ser man pa den samlede anciennitet i kommuner og amtskommuner er gennemsnittet godt 22
ar og medianen 23 ar, hvilket vil sige at halvdelen af de kommunale chefer har veeret ansat i
kommuner eller amter i 23 ar eller mere. Variationen i anciennitet er stor, med 0 ar som mi-
nimum og 47 ar (!) som maksimum. Det er ganske fa kommunale topchefer der rekrutteres
uden at have nogle ars erfaring fra en kommunal kontekst. Kun 1 % af de kommunale topche-

fer har 2 ar eller mindre anciennitet fra denne sektor, mens nasten 1/3 har mellem 20 og 29
ars anciennitet i sektoren.




Figur 6: Samlet anciennitet i kommuner og amter (procent for AR)

Anciennitet i kommuner og amter grupperet

30

Percent

0

I I I |
1-9 10-19 20-29 30-39 >39

Anciennitet i kommuner og amter grupperet

Den gennemsnitlige kommunale topchef har veeret ansat i knap 3 forskellige kommuner, men
der er dog knap 17 %, der kun har veeret ansat i en kommune, mens godt 31 % har veeret an-
sat i 4 eller flere kommuner eller amter. Kommunaldirektarer har i gennemsnit skiftet kom-
mune oftere end andre chefgrupper (3,6 forskellige kommuner i gennemsnit), og signifikant
mere end gruppen “andre kommunale ledere” (2,8 forskellige kommuner i gennemsnit), der
er den ledergruppe der har skiftet kommune mindst.

Kommunale topchefer har for flertallets vedkommende tidligere veeret ansat indenfor det om-
rade i den primaerkommunale sektor, hvor de senere er blevet topchefer. 57 % af kommunal-
direktarerne har saledes arbejdet indenfor den primeerkommunale gkonomiske sektor, 70 %
af barne- og kulturdirektgrerne har arbejdet indenfor barne- og kulturomradet, 67 % af de
tekniske direktgrer har arbejdet indenfor det tekniske omrade og 72 % af socialdirektarerne
har arbejdet indenfor det sociale omrade. Der er dog knap 12 % af de kommunale topchefer,
der ikke tidligere har haft ansattelse i den primaerkommunale sektor. Flertallet af dem kom-
mer fra de tidligere amter eller centraladministrationen.

Ser vi pa det umiddelbart foregaende job, kommer godt 75 % fra et leder- eller mellemleder-
job i deres egen (knap 38 %) eller en anden primaerkommune (godt 37 %).




Det overordnede billede af de nuvarende topchefer tyder saledes pa et relativt lukket karrie-
resystem, med karriereveje internt i den kommunale sektor, men ofte med en del skift mellem
kommuner og sektorer indenfor dette system. Det er relativt fa, der har arbejdserfaring uden-
for den offentlige sektor, knap 12 % har erfaring fra privat administration, men det er ogsa
relativt fa (knap 17 %), der har al deres kommunale arbejdserfaring fra den samme organisa-
tion.

Hvordan forestiller disse kommunale topchefer sig sa deres arbejdsmassige fremtid om 5 ar?

Tabel 3: Forestillinger om fremtidigt job om fem ar (procent)

Forestillinger om fremtidigt job (flere krydser tilladt — summerer ikke til 100) | %0 af AR
1 Jeg er ansat i den samme stilling som i dag 46
2 Jeg er gaet pa pension 21
3 Jeg har faet et andet job pa et hgjere niveau i en anden kommune 19
4 Jeg er ansat i en tilsvarende stilling i en anden kommune 15
5 Jeg har faet en stilling i den private sektor 15
6 Jeg har faet et andet job pa et hgjere niveau i denne kommune 11
7 Jeg har faet et andet job pa samme niveau i en anden kommune 10
8 Jeg har faet et job i en offentlig organisation uden for den kommunale sektor 10
9 Andet 5
10 Jeg har faet en retraetepost i min nuvaerende kommune 4

Neesten halvdelen af de kommunale topchefer (knap 46 %) forestiller sig at de har samme
stilling om fem ar som de har i dag, barne- og kulturdirektgrer (55 %) med den hgjeste pro-
centandel og socialdirektgrerne (39 %) med den laveste. Knap 21 % forestiller sig at veere
gaet pa pension om fem ar og her varierer gruppegennemsnittet fra 23 % for gruppen “andre
forvaltningschefer” ned til 13 % for tekniske direktgrer. Nummer tre i forestillinger om frem-
tidig ansettelse er der knap 19 % som forestiller sig et andet job pa et hgjere niveau i en an-
den kommune. Her er socialdirektagrerne topscorere i karriereambitioner (23 %), mens kom-
munaldirektarerne ikke overraskende er helt i bund idet de er pa hgjeste niveau i karrieresti-
gen. Det er imidlertid ikke udtryk for fraveer af karriereambitioner blandt kommunaldirekte-
rerne. Mens gennemsnitligt knap 15 % forestiller sig en tilsvarende stilling i en anden kom-
mune om fem ar, sa er kommunaldirektgrerne her topscorere med 26 %, mens gruppen “an-
dre forvaltningschefer” har det laveste gennemsnit pa godt 11 %. Nummer fem pa top 10
listen, og den sidste der beskrives her, er de knap 15 % der forestiller sig et job i den private
sektor. Her skiller de tekniske direktarer sig ud som topscorere med 22 %, mens socialdirek-
tererne har den laveste procentandel med knap 11 % der forestiller sig et job i den private
sektor.
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Hvad er det overordnede indtryk, der tegner sig i disse forestillinger om fremtiden? Sammen-
holdt med de tidligere beskrivelser af karriereveje tegner der sig et stabilt kommunalt system,
der har skabt sine egne interne karriereveje, og som ogsa setter sig igennem i de kommunale
topchefers forestillinger om fremtiden. Ikke desto mindre er der ogsa pa dette topchefniveau
nogle karriere veje ud til den private sektor og til andre dele af den offentlige sektor.

At over 1/5 del tror de er gaet pa pension om fem ar er naturligvis en udfordring for ledelses-
rekrutteringen, og det gar det relevant at overveje om der ber ske justeringer eller &ndringer i
det kommunale karrieresystem.

Man kan saledes diskutere om balancen mellem organisatorisk intern rekruttering (knap 17
% af topcheferne har gjort karriere indenfor den samme kommune), kommunal sektor intern
(godt 75 % af topcheferne kommer fra et tidligere lederjob i den primaéerkommunale sektor)
og ekstern rekruttering (knap 4 % kommer direkte fra et job i den private sektor og knap 12
% har arbejdserfaring fra privat administration) er hensigtsmassig. Sammenholdt med den
hgje gennemsnitlige anciennitet for topcheferne i kommuner og amter/regioner (godt 22 ar)
indikerer disse tal, at man maske skulle overveje en rekrutteringspolitik, der i hgjere grad
bringer arbejdserfaring fra andre sektorer i samfundet ind i de kommunale topchefers reekker.
Diskussionen er velkendt. Ud fra en driftssikkerhedsbetragtning er det naturligvis en fordel
med en solid ballast af erfaring indenfor sektoren, men mindre end det nuverende gennem-
snit pa godt 22 ar ma kunne gere det.

3. Opfattelser af lederrollen

De kommunale administrative topchefers opfattelser af deres roller som ledere er blevet be-
lyst gennem forskellige spgrgsmal i undersggelsen, og i dette afsnit gives et kortfattet over-
ordnet signalement baseret pa tre grupper af spgrgsmal.

For det forste har vi spurgt hvorledes de kommunale topchefer mener de prioriterer 26 for-
skellige ledelsesopgaver i hverdagen. For det andet hvorledes de ser deres rolle i organisatori-
ske forandringsprocesser. Og for det tredje, hvor problematisk topcheferne oplever det er, at
efterleve de ni anbefalinger fra kodeks for offentlig topledelse (Forumforoffentligtopledelse
2005).

Der kan vere grund til her at knytte en kommentar til fortolkningen af svarene. Mens forega-
ende afsnit i vidt omfang byggede pa kategorier som er veldefinerede og relativt ”praksisna-
re”, sa bygger dette afsnit pa mere abstrakte kategorier, med ofte steerke normer knyttet til.
Besvarelserne skal generelt fortolkes som normer for passende adfeerd og det kan ikke tages
for givet at disse normer er direkte relateret til hvad topcheferne rent faktisk foretager sig.




Profil 1V - Lederrollen: Normer knyttet til demokrati og effektivitet scorer hgjest i
den daglige prioritering af ledelsesmassige opgaver for de kommunale topchefer,
mens normer knyttet til regelstyring og kontrol scorer lavest.

Hvad angar rolle i omstillingsprocesser leegger topcheferne i gennemsnit mest veegt
pa omfattende inddragelse af medarbejdere og synliggerelse af processens resultater,
mens ideer om en gradvis omstilling vaegtes lavest.

Generelt har de kommunale topchefer tilsyneladende ikke problemer med at efterle-
ve de 9 anbefalinger i kodeks for offentlig topledelse. At udvise professionel og
personlig integritet” angives i gennemsnit som mindst problematisk, mens ”skabel-
sen af en organisation, der handler som en del af en sammenhzngende offentlig sek-
tor”, er den anbefaling som i gennemsnit giver stgrst problemer.

3.1 Prioritering af ledelsesopgaver i hverdagen

Der er i alt spurgt til 26 forskellige ledelsesopgaver og om hvorledes den enkelte kommunale
chef mener at veegte dem i hverdagen. De 26 spargsmal er udviklet over tid siden nogle af
dem farste gang blev brugt i 1992 (Mouritzen et al. 1993), mens ganske fa bruges for forste
gang i denne undersggelse. En del af spargsmalene er inspireret af generel ledelsesforskning,
en del af forskningen i offentlig organisation og forvaltning og nogle er udviklet i samspil
med de kommunale topchefer. | tabel 4 ses den gennemsnitlige score pa de 26 spgrgsmal for
alle respondenterne i undersggelsen. Den mindste veerdi pa 1 angiver ”ingen vagt”, mens en
veerdi pa 5 angiver "meget stor veegt” og er den maksimale veaegtning en opgave kan gives.
Som det fremgar af tabel 4 varierer gennemsnitsveardierne for de 26 opgaver mellem den hg-
jeste pa 4,53, hvilket svarer til et sted mellem stor og meget stor veegt, og den laveste pa 2,67,
hvilket svarer til et sted mellem lille og nogen vegt. Det veegtningsmaessige hierarki, der er
fremkommet skal snarere tolkes som et hierarki af normer for passende adfeaerd end som
egentlig adfeerd.




Tabel 4: Prioriteringer i det daglige arbejde som leder (gennemsnit alle respondenter)

Hvordan prioriterer du nedenstaende ledelsesopgaver i dit daglige arbejde? Kryds Gen-
af pa en skala fra 1 (ingen vaegt) 2 (lille vaegt) 3 (nogen veegt) 4 (stor vaegt) til 5 (me- nem-
get stor veegt) snit
AR
Sikre at politiske beslutninger gennemfares loyalt og hurtigt 4,53
Veere informeret om politiske signaler 4,49
Sikre effektiv udnyttelse af ressourcer 4,45
Pavirke beslutningsprocessen saledes, at der fremkommer hensigtsmaessige og effektive 4,40
lgsninger
Vere et samlende symbol, begejstre og skabe entusiasme 4,28
Holde underordnede orienterede om mal og planer 4,27
Formulere ideer og visioner 4,25
Arbejde for en udvikling og synliggarelse af ledergruppen 4,02
Stimulere til samarbejde mellem sektorforvaltninger 3,95
Udvikle og forbedre samspillet med de decentrale virksomheder og institutioner 3,94
Lgse problemer gennem tilpasning af organisationen 3,90
Repraesentere forvaltningen i eksterne sammenhange 3,88
Skabe grundlag for en effektiv udnyttelse af moderne teknologi 3,81
Vere informeret om medarbejdernes synspunkter 3,71
Udvikle og tage nye arbejdsrutiner og arbejdsmader i brug 3,65
Veere informeret om synspunkter fra borgerne 3,61
Udvikle normer for samspillet mellem politikere og embedsmend 3,59
Radgive borgmesteren i juridiske, gkonomiske og tekniske spargsmal 3,53
Lgse medmenneskelige problemer og modsetninger 3,51
Sikre ressourcer til kommunen fra eksterne Kilder fx. staten, private investorer og virk- 3,36
somheder
Fungere som brandslukker og handtere akutte kriser 3,30
Sta for gkonomistyring, regnskab og budget 3,27
Give borgmesteren politisk radgivning 3,10
Sikre flest mulige ressourcer til eget omrade 3,00
Vejlede underordnede i den daglige sagsbehandling 2,80
Sgrge for at regler og rutiner fglges 2,67




Det er tydeligt at normer om effektivitet og loyalitet overfor politiske beslutninger topper
listen. Det offentlige etos af rationalitet og demokrati, som den svenske forvaltningsforsker
Lennart Lundquist analyserede i svensk sammenhang i starten af 1990erne (Lundquist 1993),
synes saledes ogsa dybt rodfaestet i kommunernes administrative lederskab efter kommunal-
reformen i Danmark anno 2008.

Det er ogsa tydeligt at en klassisk regelorientering er gaet af mode, idet opgaven at “sgrge for
at regler og rutiner falges” veegtes lavest af de 26 ledelsesopgaver (et gennemsnit pa 2,67 er
mellem lille og nogen vagt).

Herimellem ligger en raekke forskellige ledelsesopgaver, hvoraf nogles betydning naturligvis
varierer en del med hvilken toppost man indtager. Opgaven at "give borgmesteren politisk
radgivning” ligger eksempelvis relativt lavt pa den generelle vaegtningsliste (gennemsnit for
alle respondenter er 3,10), men er for kommunaldirektgrer naturligvis en central opgave
(gennemsnit for kommunaldirektgrer pa 4,06), mens den for gruppen “andre kommunale le-
dere (AKL)” er lavest blandt de forskellige ledergrupperinger (gennemsnit for AKL pa 2,59).
Ikke overraskende prioriteres opgaven at “udvikle normer for samspillet mellem politikere og
embedsmand” i gennemsnit hgjest af kommunaldirektgrer (gennemsnit pa 4,09) og lavest af
gruppen “andre kommunale ledere” (gennemsnit pa 3,32).

For alle seks chefgrupper prioriteres det hgjt at vaere ”informeret om politiske signaler”, men
gruppen "andre kommunale ledere” ligger generelt lidt lavere end forvaltningscheferne og
kommunaldirektarerne, og signifikant lavere end socialdirektarer, bgrne- og kulturdirektgrer
og kommunaldirektarer, der har de hgjeste gennemsnit. Det er ogsa den ledergruppe der gen-
nemsnitligt prioriterer opgaven “at vaere informeret om medarbejdernes synspunkter” hgjest,
og signifikant hgjere end kommunaldirektarerne. Der er derimod ikke signifikante forskelle
mellem ledergrupperne i prioriteringen af opgaven “at vaere orienteret om borgernes syns-
punkter”. Den prioriteres generelt hgjt, men signifikant lavere end de politiske signaler.

3.2 Opfattelser af rolle i forbindelse med forandringsprocesser

Den anden gruppe af spgrgsmal til lederrollen, der inddrages her, er opfattelser af hvor stor
veegt forskellige roller skal tilleegges i omstillingsprocesser. Skalaen gar fra "leegger lidt veaegt
pa” (1) til "laegger stor veegt pa” (5). Som det fremgar af figur 7 leegger gennemsnittet gene-
relt temmelig hgjt, og alle rollerne tilleegges i gennemsnit over middel veegt (det laveste gen-
nemsnit er 3.43).




Figur 7: Veegtning af roller ved omstilling af den kommunale organisation (gennemsnit AR)
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Der er imidlertid ogsa tre klart adskilte grupper i gennemsnittene. Omfattende inddragelse af
medarbejdere (4,39) og synliggarelse af resultater (4,34) er topscorere pa gennemsnit, mens
trinvis omstilling (3,43), sikring af faglige organisationers opbakning (3,53) og forberedelse i
en snaever kreds af embedsmand (3,54) er bundscorerne pa gennemsnit. Igen skal man huske
at vi ikke ved om det hierarki af normer for passende adfeerd vi her ser, afspejler den faktiske
praksis som de kommunale topchefer har i stgrre omstillingsprocesser, som eksempelvis
kommunalreformen, der netop er gennemfart.

3.3 Kodeks for offentlig topledelse

Generelt giver de kommunale topchefer udtryk for, at det har vaeret uproblematisk at efterleve
de 9 anbefalinger fra ”"Forum for offentlig topledelse™ til et offentligt toplederkodeks (Forum
for offentlig topledelse 2005). Pa en skala fra 1 (Meget problematisk) til 5 (helt uproblema-
tisk) er den laveste gennemsnitsverdi 3,87 og alle andre gennemsnitsverdier ligger pa 4 eller

mere.




Figur 8: Muligheder for at efterleve kodeks for offentlig topledelse (gennemsnit AR)
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Det er anbefalingen ”Du skaber en organisation, der handler som en del af en sammenhan-
gende offentlig sektor”, der i gennemsnit angives som signifikant mest problematisk af de ni
anbefalinger, om end gennemsnittet stadig ligger over middel. Isoleret set siger dette resultat
ikke meget, men sammenholdt med den generelle litteratur om offentlige ledelsesreformer,
der har peget pa at NPM (New Public Management) reformer har givet koordineringsproble-
mer, kan det maske fortolkes som en indikator pa den samme problemstilling i den danske
offentlige sektor.




4. Opfattelser af den offentlige sektor

De kommunale administrative topchefers opfattelser af den offentlige sektor er blevet belyst
gennem fem spargsmal i undersggelsen, hvoraf de to handler om forandring i den offentlige
sektor.

Profil V — Opfattelser af den offentlige sektor og behovet for forandring:
Den typiske kommunale topchef er uenig i, at den offentlige sektor er for stor og
i at den private sektor generelt er mere effektiv end den offentlige sektor, mens
topcheferne typisk er enige i at kvaliteten af den offentlige sektors aktiviteter er
langt bedre end dens omdgmme. Denne generelle positive vurdering af den of-
fentlige sektor er i gennemsnit mest fremtraeedende blandt socialdirektgrer og
bgrne- og kulturdirektgrer og mindst udpraeget blandt kommunaldirektarerne.

Der er store forskelle pa de kommunale topchefers opfattelser af behovet for
forandring i den kommunale sektor og af fordele ved privatisering og udlicite-
ring. I gennemsnit er kommunaldirektarerne mest positive overfor forandring og
udlicitering, mens de tekniske direktgrer er de mest skeptiske. Gennemsnittene
daekker dog over stor variation indenfor chefgrupperne, og iser vurderingen af
behovet for @&ndring og omstilling er kilde til uenighed blandt topcheferne.

4.1 Opfattelser af den offentlige sektor og behovet for forandring

Den generelle tendens i de kommunale topchefers opfattelse af den offentlige sektor er en
meget positiv vurdering, hvilket vel ikke er overraskende.

Der er i gennemsnit en Klar afvisning af pastanden om, at ”den private sektor generelt er mere
effektiv end den offentlige sektor” (gennemsnit 4,21) og en lidt mindre klar afvisning af pa-
standen om at "den samlede offentlige sektor er blevet for stor i forhold til den private sektor
(gennemsnit 3,93). Der er ogsa en gennemsnitligt klar markering af enighed i pastanden om
at "den effektivitet og kvalitet, der generelt kendetegner den offentlige sektors aktiviteter, er
langt bedre end dens omdgmme” (gennemsnit 1,48). Det er ved besvarelsen af dette sidste
spegrgsmal at den starste enighed mellem de kommunale chefer markeres. 95 % af de kom-
munale topchefer er helt eller delvist enige i pastanden.




Figur 9: Opfattelser af kommunerne og den offentlige sektor (gennemsnit AR)
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Mere overraskende er maske de store forskelle der er i opfattelserne af behovene for &ndrin-
ger og omstilling i den kommunale sektor og pa opfattelserne af fordele ved privatisering og
udlicitering. De gennemsnit pa 3,04 (behov for &ndring) og 2,74 (fordele ved udlicitering)
deekker nemlig over store forskelle. Det er iseer spgrgsmalet om behovet for forandring der
skaber uenighed. Knap 46 % erklarer sig helt eller delvist enige i at ”behovet for &ndring og
omstilling i den kommunale sektor er steerkt overdrevet”, mens knap 43 % erklarer sig helt
eller delvist uenige i pastanden.

4.2 Forskelle mellem chefgrupperne

| dette afsnit analyseres forskelle mellem chefgrupperne, idet pastanden om at den offentlige
sektor er bedre end dens omdgmme udelades.

Vedrgrende generelle opfattelser af den offentlige sektor er der som analyseret ovenfor en
generel positiv vurdering af den offentlige sektor, men graden af positiv vurdering varierer
mellem chefgrupperne.




Socialdirektarerne og bgrne- og kulturdirektgrerne i gennemsnit de mest afvisende overfor
pastandene om den private sektors starre effektivitet og om at den offentlige sektor er blevet
for stor, mens kommunaldirektgrerne i gennemsnit er den chefgruppe, der er mindst afvisen-
de.

Der synes at veere en sammenhang mellem kommunaldirektgrernes holdning til den offentli-
ge sektor generelt og til forandringer og udlicitering i den kommunale sektor, hvor de er den
chefgruppe, der i gennemsnit er mest positive overfor savel &ndring og omstilling generelt
som udlicitering og privatisering mere specifikt.

Der er dog, med enkelte undtagelser, ikke tale om statistisk signifikante forskelle mellem
chefgrupperne, hvilket skyldes at der ogsa internt i chefgrupperne er stor uenighed om disse
spgrgsmal.

5. Forventninger til fremtiden

De kommunale administrative topchefers forestillinger om kommunernes fremtid er blevet
belyst i to grupper af spgrgsmal. Den ene gruppe af spargsmal fokuserer pa betydningen af de
nye store kommuner, der er blevet dannet som fglge af kommunalreformen. Den anden grup-
pe af spgrgsmal drejer sig om mere generelle forventninger til samspillet med staten og til
udviklingen i fremtidens kommunale organisation.

5.1 Konsekvenserne af kommunalreformen

Profil VI — Konsekvenser af kommunalreformen: Den typiske kommunale topchef
er positivt indstillet overfor kommunalreformen og forventer at de nye kommuner alt
i alt vil fare til noget godt. Den faglige kvalitet i kommunerne forventes at blive for-
bedret som falge af kommunalreformen, men der forventes ogsa at blive ferre skoler
og institutioner som fglge af reformen. Derimod tror den typiske kommunale topchef
ikke pa at skatten vil kunne settes ned, pa trods af, at man mener, at den gkonomiske
effektivitet kan gges som falge af reformen.

De starste forskelle i topchefernes vurdering af kommunalreformens konsekvenser
findes i vurderingen af betydningen for demokratiet i kommunerne og for den gko-
nomiske effektivitet.




Der er en gruppe pa 11 spgrgsmal i undersggelsen, som belyser de kommunale chefers opfat-
telser af kommunalreformens konsekvenser. Det overvejende billede, der tegner sig er en
positiv indstilling til kommunalreformen (se figur 10).

Figur 10: Vurdering af konsekvenser af kommunalreformen (gennemsnit AR)

Vurderinger af kommunalreformens konsekvenser (gennemsnit)

Feerre skoler og andre kommunale institutioner- 1,69
De nye kommuner vil alt i alt fere til noget godt 1,77
Den faglige kvalitet i kommunerne vil forbedres— 1,791
Den gkonomiske effektivitet i kommunerne vil stigeT] |—|—|
Kommunerne bliver bedre arbejdspladser- |‘|‘|
Demokratiet i kommunerne fortsaetter usendret| |—|_|
Embedsmeendene i kommunerne far gget magt| 2,65 |-|—|
Borgernes tilfredshed med kommunerne vil stige—| 2,96 |-|"|
Kommunalpolitikerne gger deres magt 3,02 |"|‘|
Demokratiet bliver fjernt for borgerne= 3,05 F‘I"
Skatten vil kunne nedszaettes] 3,59 "I"
T T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Mean
Error Bars: 95.% CI
1=Helt enig, ..., 5=Helt uenig. Ikke overlappende konfidensintervaller indikerer signifikante forskelle. Gennemsnit AR

Der er generelt en udbredt tiltro til at kommunalreformen alt i alt vil medfere noget godt og at
den faglige kvalitet forbedres som fglge af kommunalreformen. Den pastand der er stgrst
enighed om er dog, at der vil blive feerre skoler og institutioner i kKommunerne.

Det er seerligt i vurderingen af kommunalreformens konsekvenser for demokratiet og for den
gkonomiske effektivitet at der er store forskelle i vurderingerne. Den eneste pastand i under-
sggelsen som i gennemsnit klart forkastes af de kommunale chefer er, at kommunalreformen
medfarer at skatten kan szttes ned.




5.2 Generelle forventninger til fremtidens kommunale organisations ud-
fordringer

Den typiske kommunale topchefs generelle forventninger til fremtiden de neeste 3-7 ar star i
nogen grad i kontrast til de relativt positive vurderinger af kommunalreformens konsekvenser
for fremtiden.

Profil V11 — generelle forventninger til fremtiden: Den typiske kommunale topchef
vurderer at grundelementerne i det nuvaerende kommunale selvstyre er udgangspunktet
for alle realistiske fremtidsscenarier. Indenfor denne ramme, er der en udbredt opfattelse
af, at kombinationen af skattestop og et gget behov for kommunernes velfeerdsmaessige
kerneydelser gradvist vil tvinge kommunerne til at nedjustere serviceniveauet og at
samspillet mellem stat og kommuner vil blive mere og mere konfliktfyldt og preeget af
“abespil” om ansvarsfordeling.

Ogsa forestillinger om stigende grad af digital detailstyring og kontrol og om at det
kommunale selvstyre tsammes mere og mere for indhold og erstattes af gget statslig de-
tailstyring finder mange kommunale topchefer realistiske.

Der tegnes saledes et billede af store udfordringer for savel kommunernes administrati-
ve som kommunernes politiske lederskab.

Naesten 77 % af de kommunale topchefer erklerer sig helt eller delvist enige i at grundele-
menterne i det nuveerende kommunale selvstyre med folkevalgt kommunalbestyrelse, borg-
mester og en reekke fagudvalg er udgangspunktet for alle realistiske fremtidsscenarier (gen-
nemsnit er 2=delvist enig). Indenfor denne ramme tegner der sig en reekke udbredte forestil-
linger om fremtiden, som samtidig ma betegnes som nogle vesentlige udfordringer for savel
fremtidens administrative som politiske lederskab.




Tabel 5: Forestillinger om fremtiden for kommunerne (Gennemsnit AR)

Pastande om fremtidsscenarier Gen-
nemsnit
Kombinationen af skattestop og et gget behov for kommunernes velfeerdsmaessige 1,79
kerneydelser vil gradvist tvinge kommunerne til at nedjustere serviceniveauet
Grundelementerne i det nuveerende kommunale selvstyre med folkevalgt kommu- 2,00

nalbestyrelse, borgmester og en raekke fagudvalg vil fortsat veere udgangspunktet i
alle realistiske fremtidsscenarier

Samspillet mellem stat og kommuner vil blive mere og mere konfliktfyldt og preeget 2,00
af ”abespil” om ansvarsfordeling
Fremtidens kommunale sektor vil i stigende grad veere praget af en digitaliseret, 2,06

detaljeret og minutigs styring og kontrol af aktiviteterne omkring velferdsstatens
kerneydelser

Det kommunale selvstyre tsammes mere og mere for indhold og erstattes af gget 2,09
statslig detailstyring

Frit valg, reel konkurrence pa bade pris og kvalitet mellem leverandgrer (private 2,39
eller offentlige) vil i stigende grad praege alle kommunale kerneydelser

De formelle rammer for samspillet mellem stat og kommuner vil blive grundlaeg- 2,43
gende forandret

Der vil i fremtiden veere en langt stgrre autonomi og delegeret kompetence for de 2,51
fleste medarbejdere end tilfeeldet er i dag

Digitaliseringen af den offentlige sektor, kombineret med en gget forstaelse for vel- 2,75

feerdsydelsernes sa&rlige karakter, vil medfare, at kravet om dokumentation af veerdi
for penge vil blive langt nemmere at handtere

KL og regeringens 10-punktsaftale udger en holdbar ramme for det fremtidige sam- 3,01
arbejde*
Den kommunale styrelseslov vil blive fundamentalt &ndret* 3,19

1=Helt enig, ..., 3=Hverken enig eller uenig, ..., 5=Helt uenig.
*Den starste gruppe af kommunale chefer er i tvivl (kryds ved 3)

De kommunale topchefers topscorer blandt troveerdige fremtidsscenarier er forestillingen om
at kombinationen af skattestop og et gget behov for kommunernes velfeerdsmassige kerne-

ydelser gradvist vil tvinge kommunerne til at nedjustere serviceniveauet. Nasten 89 % af de
kommunale topchefer er helt eller delvist enige i vurderingen (gennemsnit er 1,79=Mellem
helt og delvist enig). Man kunne forestille sig en vis forskel mellem chefer mellem forskelli-
ge ansvarsomrader, og sondrer man mellem de forskellige chefgrupper finder man en tendens
til at kommunaldirektarerne er betydeligt mindre tilbgjelige til at acceptere pastanden og sig-
nifikant mindre end Socialdirektarer og gruppen “andre kommunale ledere”. Ogsa blandt
kommunaldirekterer er det dog en udbredt forestilling. Naesten 78 % af kommunaldirektgrer-
ne er helt eller delvist enige i pastanden.
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Forestillingen om at samspillet mellem stat og kommuner vil blive mere og mere konflikt-
fyldt og praeget af "abespil” om ansvarsfordeling er lige sa fremherskende som troen pa at
grundstrukturerne i kommunestyret vil forblive ugendret. Knap 78 % af de kommunale ledere
er helt eller delvist enige i pastanden (gennemsnit=2 svarende til delvist enig). For denne fo-
restilling er der ikke signifikante forskelle pa gennemsnittet for chefgrupperne.

Ogsa forestillinger om at fremtidens kommunale sektor i stigende grad vil veere preeget af en
digitaliseret, detaljeret og minutigs styring og kontrol af aktiviteterne omkring velfeerdssta-
tens kerneydelser kan mange topchefer tilslutte sig (knap 79 % er helt eller delvist enige),
mens forestillingen om at det kommunale selvstyre mere og mere tammes for indhold og er-
stattes af gget statslig detailstyring i gennemsnit kommer ind pa en femteplads over de mest
udbredte vurderinger af realistiske fremtidsscenarier (knap 74 % er helt eller delvist enige).

Generelt vurderer flertallet af kommunale chefer sig helt eller delvist enige i 8 af de 11 frem-
tidsscenarier, der er spurgt til. To af undtagelserne (de to nederste pa listen i tabel 6) er ken-
detegnet ved, at useedvanligt mange chefer er i tvivl. Den tredje undtagelse (den tredje neder-
ste pa listen) er en form for optimistisk forestilling om at digitaliseringen af den offentlige
sektor, kombineret med en gget forstaelse for velfeerdsydelsernes serlige karakter, vil medfa-
re, at kravet om dokumentation af verdi for penge vil blive langt nemmere at handtere i frem-
tiden (godt 45 % er helt eller delvist enige, mens godt 20 % er helt eller delvist uenige).

Fremtidsforestillinger er vigtige fordi de er med til at forme fremtiden. Det kan veere fordi de
bidrager til at mobilisere alle gode krefter til at undga ugnskede fremtider og styre i retning
af gnskede fremtider. Men det kan ogsa vaere fordi man defaitistisk resignerer og indstiller sig
pa at leve med de "uundgaelige” negative tendenser i tiden.

Der synes at veere en generel tilbgjelighed blandt de kommunale chefer til en vis skepsis
overfor fremtiden og til at tro mere pa realismen i negative fremtidsscenarier end pa positive
fremtidsscenarier. Sa lnge en sadan skepsis bruges konstruktivt til mobilisering kan den
veere ganske udmeerket og bidrage til bedre at kunne handtere fremtidens udfordringer. Men
hvis den bruges negativt til resignation kan en sadan skepsis veere med til at bane vejen for en
ugnsket fremtid, der maske kunne veere undgaet. Det ma vaere en vasentlig udfordring for de
kommunale chefforeninger at bidrage til at skeptisk realisme ikke udvikler sig til resignation,
men bruges konstruktivt til gavn for fremtidens kommunale organisationer og dermed for de
tusindvis af borgere som har gavn af den decentrale velferdsstat.




6. Medlemmernes vurdering af de kommunale chefforeninger

| dette afsnit anvendes en anden inddeling af undersggelsens respondenter end i de foregaen-
de afsnit. | stedet for at sondre mellem hvilken type stilling man har, sondres der mellem
hvilken chefforening man er medlem af. Sammenlignet med de tidligere afsnit vil det primeert
sige at grupperne "andre forvaltningschefer” og “andre kommunale ledere” fordeles ud pa de
fire chefforeninger. | undersggelsen er der saledes 123 respondenter fra kommunaldirektgr-
foreningen, 104 fra kommunalteknisk chefforening, 165 fra foreningen af socialchefer og 331
fra barne- og kulturchefforeningen, der har svaret pa spargsmalene om de kommunale chef-
foreninger. Det er disse fire grupper, samt alle respondenter (AR), der vil blive brugt i dette
afsnit.

Dette afsnits vurderinger af de kommunale chefforeninger kommer fra medlemmer med gan-
ske forskellig aktivitetsprofil, fra de meget aktive over det store flertal af moderat aktive til de
slet ikke aktive. Godt 5 % af undersggelsens respondenter har saledes deltaget i alle mader i
deres forening i de seneste 2 ar, 32 % i de fleste mader, 22 % i over halvdelen, godt 20 % i
under halvdelen, godt 15 % i nasten ingen mader og godt 5 % har ikke deltaget i mader i
deres chefforening de seneste to ar.

Profil VIII — de kommunale chefforeninger: | gennemsnit er knap 2/3 af medlem-
merne er tilfredse med den nuvarende landspolitiske indsats af deres chefforening,
mens knap 1/3 gnsker en gget indsats. Kun godt 5 % gnsker en mindre indsats. Kom-
munalteknisk chefforening er den forening med en starst andel af medlemmer, der gn-
sker en gget landspolitisk indsats (knap 45 %), mens kommunaldirektgrforeningen har
den relativt sterste andel medlemmer, der gnsker en mindre aktiv landspolitisk indsats
(knap 13 %).

Vedrgrende de 12 undersggte prioriteringsomrader er den typiske kommunale chef til-
freds med den nuvarende opgave prioritering, men der er et paent mindretal af varieren-
de starrelse, som gnsker en opprioritering af en del opgaver. For kommunaldirektarfor-
eningen er det seerligt opgaverne at styrke samarbejdet med de andre chefforeninger og
at styrke erfaringsnetveaerket mellem medlemmerne, som mange medlemmer gerne ser
opprioriteret. For bgrne- og kulturchefforeningen er det serligt opgaverne skabelse og
styrkelse af faglige netveerk mellem foreningens medlemmer og vigtige interessenter fra
fagomradet og styrkelse af erfaringsnetveerk mellem medlemmer”, som mange med-
lemmer gerne ser opprioriteret. For socialchefforeningen er det sarligt opgaverne vare-
tagelse af samarbejdet med ministerier og styrelser og pavirkning af udarbejdelse af
lovinitiativer gennem udvalg mm, som mange medlemmer gerne ser opprioriteret. For
kommunalteknisk chefforening er det serligt opgaverne skabelse og styrkelse af faglige
netvaerk mellem foreningens medlemmer og vigtige interessenter fra fagomradet og
pavirkning af den kommunalpolitiske dagsorden, som mange medlemmer gerne ser op-
prioriteret.




6.1 De kommunale chefforeningers landspolitiske rolle

Et af de centrale diskussionspunkter i relation til de kommunale chefforeninger har vaeret
hvilken rolle de skulle spille i forbindelse med udformningen af politikken pa landsplan in-
denfor det omrade som de som ledere har ansvaret for. Det klassiske synspunkt, rodfaestet i
ideen om den neutrale embedsmand, er pa alle omrader i den offentlige sektor i stigende grad
blevet udfordret af ideen om en mere proaktiv rolle, hvor topcheferne bruger deres viden om
og ansvar for et givent omrade til aktivt at pavirke politikudformningen. Ikke i den forstand at
man blander sig i partipolitik, men i den forstand at man kommer med aktive udspil, der er
begrundet i et ledelsesmassigt ansvar og en faglig indsigt.

I undersggelsen er medlemmerne blevet spurgt om de mener at chefforeningen mere aktivt
burde pavirke politikkens udfordring pa deres omrade, om de er tilfredse med den nuveerende
tilstand, om aktiviteten burde neddeempes, eller om den type aktiviteter slet ikke er en opgave
for de kommunale chefforeninger.

Det generelle billede er at medlemmerne enten er tilfredse med det nuvaerende aktivitetsni-
veau (knap 2/3 af medlemmerne i alle fire chefforeninger) eller gnsker en stgrre landspolitisk
aktivitet fra deres chefforening (knap 1/3 af medlemmerne i alle fire chefforeninger). Kun
omkring 6 % mener at den landspolitiske aktivitet enten skal dempes eller at det ikke er en
opgave for de kommunale chefforeninger. Der er dog en del forskel mellem de fire cheffor-
eninger (se figur 11).




Figur 11: Vurdering af omfanget af de kommunale chefforeningers landpolitiske rolle ved
politikudformning (gennemsnit medlemmer)
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Kommunaldirektgrforeningen er den forening, hvor medlemmerne i gennemsnit er mest til-
fredse med det nuveerende landspolitiske aktivitetsniveau (gennemsnit = 1,95), men gennem-
snittet deekker over en del uenighed. Knap 28 % af medlemmerne mener at foreningen burde
spille en mere aktiv rolle, mens knap 13 % enten mener at aktiviteten bar deempes eller slet
ikke hgrer hjemme i foreningen. Kommunaldirektgrforeningen er dermed den af chefforenin-
gerne, hvor den klassiske neutralitetsopfattelse star sterkest, hvilket tydeligt viser, hvor
svaekket denne opfattelse af embedsveerkets rolle efterhanden er. | de gvrige chefforeninger er
denne opfattelse kun marginalt repraesenteret.

Kommunalteknisk chefforening er den forening som har den stgrste andel af medlemmer,
som gnsker en mere aktiv landspolitisk indsats. Knap 52 % er tilfredse med det nuveerende
landspolitiske aktivitetsniveau, mens knap 45 % @nsker en stgrre landspolitisk indsats.
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6.2 De kommunale chefforeningers gvrige opgavevaretagelse

| den anden og tredje gruppe af spgrgsmal om chefforeningerne er der spurgt til hvor tilfredse
medlemmerne er med chefforeningernes opgavevaretagelse pa 12 forskellige omrader og om
medlemmerne mener at disse opgaver enten bar nedprioriteres, opprioriteres eller prioriteres
som nu.

Det generelle billede er, varierende mellem de 12 opgaver, at mellem knap 13 % og knap 40
% er meget tilfredse med foreningernes opgavevaretagelse. Mellem knap 48 % og godt 56 %
er nogenlunde tilfredse med foreningernes arbejde, mens mellem knap 6 % og knap 15 %
ikke er tilfredse med foreningernes arbejde.

I relation til de samme opgaver mener mellem knap 17 % og knap 35 % at opgaverne bar
opprioriteres, mellem godt 1 % og godt 8 % mener at opgaverne bgr nedprioriteres, men den
starste gruppe, mellem knap 60 % og godt 74 % mener, at opgaverne bgr prioriteres som nu.
Det generelle billede er saledes at medlemmerne er nogenlunde tilfredse med deres cheffor-
eningers opgavevaretagelse og at de i det store hele er tilfredse med den nuvarende opgave-
prioritering i chefforeningerne.

Ud fra en gennemsnitsbetragtning er det seerligt arbejdet i regionsforeningen (gennem-
snit=2,08) og at sikre at medlemmernes interesser bliver hart i medierne (gennemsnit=2,12),
der er tilfredshed med (se figur 12). Derimod er der en del medlemmer som godt kunne teenke
sig en opprioritering af skabelsen og styrkelsen af faglige netveerk, af pavirkningen af lovini-
tiativer, af samarbejdet med ministerier og styrelser og af pavirkningen af den administrative
tilpasning af love.




Figur 12: Prioritering af opgaver i kommunale chefforeninger (gennemsnit AR)
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Der er nogle karakteristiske forskelle mellem chefforeningernes medlemmer, som gennem-
snittene daekker over.

For kommunaldirektgrforeningen er det serligt opgaven at styrke samarbejdet med de andre
chefforeninger (gennemsnit=2,33) og opgaven at styrke erfaringsnetveerket mellem medlem-
merne (gennemsnit=2,32), som mange medlemmer fremhaver som opgaver, der burde oppri-
oriteres.

For barne- og kulturchefforeningen er det szrligt opgaverne “skabelse og styrkelse af faglige
netvaerk mellem foreningens medlemmer og vigtige interessenter fra fagomradet” (gennem-
snit=2,32) og styrkelse af erfaringsnetvaerk mellem medlemmer” (gennemsnit=2,29), som
mange medlemmer fremhaver som opgaver, der burde opprioriteres.

For foreningen af socialchefer i Danmark er det sarligt opgaverne “varetagelse af samarbej-
det med ministerier og styrelser” (gennemsnit=2,40) og "pavirkning af udarbejdelse af lovini-

tiativer gennem udvalg mm.” (gennemsnit=2,45), som mange medlemmer fremhaver som
opgaver, der burde opprioriteres.




For kommunalteknisk chefforening er det serligt opgaverne skabelse og styrkelse af faglige
netveerk mellem foreningens medlemmer og vigtige interessenter fra fagomradet” (gennem-
snit=2,40) og "pavirkning af den kommunalpolitiske dagsorden” (gennemsnit=2,41), som
mange medlemmer fremhaver som opgaver som burde opprioriteres.

7. Konklusion

| de foregaende afsnit er der tegnet et billede af kommunernes administrative lederskabs kol-
lektive profil efter kommunalreformen. Billedet er primaert baseret pa en spgrgeskemaunder-
sggelse gennemfart i oktober-november 2008 til medlemmerne af de kommunale cheffor-
eninger: Kommunaldirektgrforeningen, Bgrne- og Kulturchefforeningen, Kommunalteknisk
Chefforening og foreningen af Socialchefer i Danmark. Blandt de 1105 medlemmer har 81,1
% (n=896) besvaret spgrgeskemaet. Herunder 75,5 % (n=74) af kommunaldirektgrerne (KD),
82,7 % (n=81) af barne- og kulturdirektererne (BKD), 71,4 % (n=70) af de tekniske direktg-
rer (TD) og 76,5 % (n=75) af socialdirektgrerne (SD) i Danmark. Herudover har 168 andre
forvaltningschefer og 407 andre kommunale ledere deltaget. Undersggelsen kan betragtes
som rimeligt repreesentativ for de kommunale topchefer i Danmark efter kommunalreformen.

I denne rapport er der farst og fremmest tale om en beskrivende analyse, suppleret med vur-
deringer og spgrgsmal til diskussion. Hovedkonklusionerne af den beskrivende analyse er
sammenfattet nedenfor i afsnit 7.1, der sammenfatter beskrivelsen af det administrative leder-
skabs kollektive profil knap to ar efter kommunalreformen. | det efterfalgende afsnit 7.2 pe-
ges der pa en reekke udfordringer og diskussioner som kommunernes administrative leder-
skab star overfor.

7.1 Sammenfatning af de kommunale topchefers kollektive profil

Social baggrund, ken og alder: Den gennemsnitlige kommunale chef efter kommunalre-
formen er en mand i starten af 50erne, der er vokset op i et hjem med en forsgrger der var
selvstaendig eller offentlig funktioneer.

Den starste demografiske forskel mellem chefgrupperne er andelen af kvinder i jobbet. Kun
grupperne af socialdirektgrer (knap 40%) og andre ledere (knap 39%) naermer sig en kgns-
maessig ligelig fordeling, mens den laveste andel af kvinder findes blandt kommunaldirekte-
rer (knap 9 %).




Uddannelse og efteruddannelse: Samfundsvidenskabelig kandidat, skolelerer, ingenigr og
kommunal elevuddannelse er i prioriteret reekkefalge de fire mest udbredte uddannelser
blandt de kommunale topchefer. Den typiske kommunaldirektar og socialdirektar har en sam-
fundsvidenskabelig uddannelse. Den typiske tekniske direktgr er ingenigr og den typiske bar-
ne- og kulturdirekter er uddannet skolelaerer. Omkring 85 % af de kommunale topchefer har
deltaget i et eller flere kortere eller leengerevarende kursusforlgb i lgbet af karrieren, mens
omkring 60 % har taget en form for egentlig leengerevarende efteruddannelse.

Anciennitet og karriere: Den gennemsnitlige kommunale topchef har veeret i sit nuveaerende
job mellem 6 og 7 ar, men gennemsnittet daekker over store variationer og den starste enkelt-
gruppe af chefer (knap 36 %) har veret ansat i deres nuverende stilling mellem 2 og 4 ar.
Den gennemsnitlige anciennitet indenfor den kommunale sektor (kommuner, amter og regio-
ner) er godt 22 ar for topcheferne og mindre end 1 % har 2 eller mindre ars erfaring fra den
kommunale sektor. Den gennemsnitlige topchef har veeret ansat i knap 3 kommuner, mens
knap 17 % af topcheferne kun har veeret ansat i 1 kommune. 12 % af de kommunale topche-
fer har arbejdserfaring fra den private sektor. Godt 46 % forestiller sig at veere i samme job
om 5 ar, mens 21 % tror de er gaet pa pension.

Lederrollen: Normer knyttet til demokrati og effektivitet scorer hgjest i den daglige priorite-
ring af ledelsesmaessige opgaver for de kommunale topchefer, mens normer knyttet til regel-
styring og kontrol scorer lavest. Hvad angar rolle i omstillingsprocesser leegger topcheferne i
gennemsnit mest vaegt pa omfattende inddragelse af medarbejdere og synliggarelse af proces-
sens resultater, mens ideer om en gradvis omstilling veegtes lavest. Generelt har de kommu-
nale topchefer tilsyneladende ikke problemer med at efterleve de 9 anbefalinger i kodeks for
offentlig topledelse. At "udvise professionel og personlig integritet” angives i gennemsnit
som mindst problematisk, mens ”skabelsen af en organisation, der handler som en del af en
sammenhangende offentlig sektor”, er den anbefaling som i gennemsnit giver starst proble-
mer.

Opfattelser af den offentlige sektor og behovet for forandring: Den typiske kommunale
topchef er uenig i, at den offentlige sektor er for stor og i at den private sektor generelt er
mere effektiv end den offentlige sektor, mens topcheferne typisk er enige i at kvaliteten af
den offentlige sektors aktiviteter er langt bedre end dens omdgmme. Denne generelle positive
vurdering af den offentlige sektor er i gennemsnit mest fremtreedende blandt socialdirektarer
og bgrne- og kulturdirektgrer og mindst udpraeget blandt kommunaldirektarerne. Der er store
forskelle pa de kommunale topchefers opfattelser af behovet for forandring i den kommunale
sektor og af fordele ved privatisering og udlicitering. I gennemsnit er kommunaldirektgrerne
mest positive overfor forandring og udlicitering, mens de tekniske direktarer er de mest skep-
tiske. Gennemsnittene daekker dog over stor variation indenfor chefgrupperne, og is&r vurde-
ringen af behovet for endring og omstilling er kilde til uenighed blandt topcheferne.

Konsekvenser af kommunalreformen: Den typiske kommunale topchef er positivt indstillet
overfor kommunalreformen og forventer at de nye kommuner alt i alt vil fore til noget godt.
Den faglige kvalitet i kommunerne forventes at blive forbedret som fglge af kommunalrefor-
men, men der forventes ogsa at blive faerre skoler og institutioner som falge af reformen.
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Derimod tror den typiske kommunale topchef ikke pa at skatten vil kunne sattes ned, pa trods
af, at man typisk mener, at den gkonomiske effektivitet kan gges som fglge af reformen. De
starste forskelle i topchefernes vurdering af kommunalreformens konsekvenser findes i vur-
deringen af betydningen for demokratiet i kommunerne og for den gkonomiske effektivitet.

Generelle forventninger til fremtiden: Den typiske kommunale topchef vurderer at grund-
elementerne i det nuveerende kommunale selvstyre er udgangspunktet for alle realistiske
fremtidsscenarier. Indenfor denne ramme, er der en udbredt opfattelse af, at kombinationen af
skattestop og et gget behov for kommunernes velfeerdsmassige kerneydelser gradvist vil
tvinge kommunerne til at nedjustere serviceniveauet og at samspillet mellem stat og kommu-
ner vil blive mere og mere konfliktfyldt og praeget af “abespil” om ansvarsfordeling. Ogsa
forestillinger om stigende grad af digital detailstyring og kontrol og om at det kommunale
selvstyre tsammes mere og mere for indhold og erstattes af gget statslig detailstyring finder
mange kommunale topchefer realistiske. Disse fremtidsforestillinger tegner saledes et billede
af store udfordringer for savel kommunernes administrative som kommunernes politiske le-
derskab.

De kommunale chefforeninger: | gennemsnit er knap 2/3 af medlemmerne er tilfredse med
den nuveerende landspolitiske indsats af deres chefforening, mens knap 1/3 gnsker en gget
indsats. Kun godt 5 % gnsker en mindre indsats. Kommunalteknisk chefforening er den for-
ening med en starst andel af medlemmer, der gnsker en gget landspolitisk indsats (knap 45
%), mens kommunaldirektgrforeningen har den relativt stgrste andel medlemmer, der gnsker
en mindre aktiv landspolitisk indsats (knap 13 %). Vedrerende de 12 undersggte priorite-
ringsomrader er den typiske kommunale chef tilfreds med den nuveerende opgave priorite-
ring, men der er et peent mindretal af varierende starrelse, som gnsker en opprioritering af en
del opgaver. For kommunaldirekterforeningen er det serligt opgaverne at styrke samarbejdet
med de andre chefforeninger og at styrke erfaringsnetveerket mellem medlemmerne, som
mange medlemmer gerne ser opprioriteret. For bgrne- og kulturchefforeningen er det seerligt
opgaverne skabelse og styrkelse af faglige netveerk mellem foreningens medlemmer og vigti-
ge interessenter fra fagomradet og styrkelse af erfaringsnetvaerk mellem medlemmer, som
mange medlemmer gerne ser opprioriteret. For socialchefforeningen er det serligt opgaverne
varetagelse af samarbejdet med ministerier og styrelser og pavirkning af udarbejdelse af lov-
initiativer gennem udvalg mm, som mange medlemmer gerne ser opprioriteret. For kommu-
nalteknisk chefforening er det seerligt opgaverne skabelse og styrkelse af faglige netveaerk mel-
lem foreningens medlemmer og vigtige interessenter fra fagomradet og pavirkning af den
kommunalpolitiske dagsorden, som mange medlemmer gerne ser opprioriteret.




7.2 Udfordringer og diskussioner for kommunernes administrative leder-
skab

Den foreliggende analyse af kommunernes administrative lederskab efter kommunalreformen
kan bruges til at pege pa en lang reekke udfordringer og rejse en lang reekke diskussioner. |
princippet kan hvert eneste spgrgsmal, der her er anvendt til at beskrive profilen veere ud-
gangspunkt for at rejse en diskussion eller pege pa en udfordring: Hvorfor er der stadig sa
relativt fa kvindelige topchefer? Er det noget vi bar agere pa? Bruger vi nok tid pa efterud-
dannelse? Og er det de rette uddannelser vi tager? Har vi den rette uddannelsesprofil? Er
gennemsnitsalderen for hgj? Eller for lav? Kan det vere rigtigt at man skal have s mange ars
anciennitet for at blive kommunal topchef? Eller har vi brug for at abne mere op for ledere
med en anden erfaringsbaggrund? Er vi dygtige nok til at lede de forandringsprocesser vi star
midt i? Har vi for mange forandringsprocesser i gang? Eller for fa? Er de mest udbredte fore-
stillinger om fremtiden korrekte? Hvis de er, hvordan skal vi som ledelse forholde os til sa-
danne situationer? Hvordan skal de kommunale chefforeninger forholde sig?

Her afslutningsvis skal der peges serligt pa tre udfordringer som centrale:

1. Fremtidsforestillinger er vigtige fordi de er med til at forme fremtiden. Det kan veere
fordi de bidrager til at mobilisere alle gode kraefter til at undga ugnskede fremtider og
styre i retning af gnskede fremtider. Men det kan ogsa vare fordi man defaitistisk re-
signerer og indstiller sig pa at leve med de “uundgaelige” negative tendenser i tiden.
De kommunale topchefers to topscorere blandt troveerdige fremtidsscenarier, udover
at grundstrukturerne i kommunestyret vil besta, er forestillingen om at kombinationen
af skattestop og et gget behov for kommunernes velfeerdsmassige kerneydelser grad-
vist vil tvinge kommunerne til at nedjustere serviceniveauet og forestillingen om, at
samspillet mellem stat og kommuner vil blive mere og mere konfliktfyldt og praeget
af ”abespil” om ansvarsfordeling. De to forestillinger hanger logisk sammen og det
ma veere en central udfordring for kommunernes administrative lederskab at forholde
sig strategisk til sadanne forestillinger. Er det rigtigt? Hvis det er, hvordan skal man sa
som administrativ ledelse forholde sig til det?

2. Gennemsnitsalderen pa knap 53 ar, de relativt fa topchefer under 45 ar (knap 15 %),
og ikke mindst den gennemsnitlige anciennitet i kommuner og amtskommuner pa
godt 22 ar tyder alt i alt pa en rekrutteringsproces, der bevidst eller ubevidst har lagt
relativt stor vaegt pa driftssikkerhed og erfaring internt i det kommunale system, og re-
lativt mindre veegt pa at forfremme yngre ledertalenter og ledere med erfaring fra an-
dre dele af arbejdsmarkedet end den offentlige sektor. Der er ikke tale om et lukket
karriere system (12 % har erfaring fra privat administration og det er reglen snarere
end undtagelsen at man har erfaring fra flere kommuner), men spgrgsmalet er om det
ledelsesmaessige rekrutteringssystem i dag fremmer den rette balance mellem sikker
drift og innovation og fornyelse. I lyset af, at omkring 20 % af topcheferne forventer
at ga pa pension i lgbet af de naeste fem ar ma det veere en vasentlig diskussion om
man skal justere principperne for lederrekruttering.




3. Relateret hertil er den velkendte diskussion om den skave balance mellem mandlige
og kvindelige ledere. Her omkring 40 ar efter at ligestillingsdebatten for alvor blev
rejst i det danske samfund er der stadig en klar skeevhed i den kenslige rekruttering til
de kommunale topchefposter. Det geelder ikke kun i den offentlige sektor, men mere
generelt pa det danske arbejdsmarked, og nyere undersggelser tyder pa at vi halter ef-
ter de andre Nordiske lande pa dette punkt. Kommunalreformen har ikke andret vee-
sentligt ved balancen og spgrgsmalet er om rekrutteringsprocessen ogsa pa dette
punkt bar justeres med henblik pa en mere bevidst satsning pa at udvikle kvindelige
ledelsestalenter.
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