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Politikere og embedsmand = | Offentlige ledere

Ledelsesrum | Opgavefordeling | | Omgivelser

"Du afklarer dit ledelsesrum med den politiske leder.” Sddan led den farste anbefaling i kodekset
for god offentlig topledelse i Danmark, da det blev udformet i 2005. Kodekset blev praesenteret
som et forsag pa at gare det klart, hvad der kendetegner "forudsatninglernel for at lafte de
udfordringer, som den offentlige sektor star overfor i dag og i fremtiden” (Forum for Offentlig
Topledelse 2005, 6). Der er nu géet 10 &r, og i denne artikel afdaekkes om afklaring af ledelsesrum
faktisk er blevet et vasentligt element i samspillet mellem politikere og topembedsmend.
Artiklen er baseret pé en spergeskemaundersegelse foretaget i foréret 2015. Centrale spargsmal
er, hvordan opgaver fordeles mellem topembedsmand og politikere, hvor enige disse aktarer er
om ledelsesrummet,hvor ofte de diskuterer ledelsesrummet og endelig hvilken betydning
organisationens omgivelser har for ledelsesrummet. Artiklen konkluderer, at ledelsesrummet langt
fra altid afklares, men samtidig oplever starsteparten af de adspurgte ledere, at der er enighed
mellem offentlige ledere og politikerne om ledelsesrummet. Samtidig ser vi, at omgivelsernes
stabilitet spiller en vasentlig rolle i kommunerne. Her ser vi, at ustabile omgivelser medfarer en
sterre enighed mellem offentlige ledere og politikere om rollefordelingen.
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Indledning

Forholdet mellem offentlige ledere og politikere er centralt for vores forstaelse af den
offentlige sektors funktionsbetingelser. Relationen mellem politikere og embedsmaend har
med jeevne mellemrum fanget mediernes interesse i Danmark i de senere artier (Salomon-
sen 2004), hvilket ogsa var tilfeeldet i 2014. Her omtaltes igen en raskke ’sager’, hvor mini-
stre havde méttet treekke sig efter forlob med, hvad der forekom at veere uhensigtsmaessig
radgivning eller fejl begdet af embedsvaerket. | kelvandet pa disse sager er der udgivet en
reekke bager, der med forskelligt udgangspunkt diskuterer sagerne (fx Tynell, 2014; Koch og
Knudsen, 2014), ligesom der af embedsveerkets egen faglige organisation DJOF er blevet
sat fokus pa politikerne og embedsvaerkets relationer anno 2015 (Bo Smith-udvalget, 2015).

Det er imidlertid ikke kun i den statslige sektor, at fokus er blevet rettet mod relationen
mellem politikere og embedsmeend. Ogsa i den kommunale sektor er der opstaet diskussio-
ner om relationen, fx da den davaerende formand for kommunaldirekterforeningen udtalte:
”| det kommunale system er det typisk embedsmanden, der kommer til at baere skylden for
en fejl. Det giver en meget firkantet disciplinerende effekt” (Altinget, 10.12.2014)." Spargs-
malet om rolle- og ansvarsfordeling star altsd pa dagsordenen bade pa det kommunale og
statslige niveau. Relationen mellem politiker og embedsmand er ikke helt ens pa de to
niveauer, og det giver derfor god mening at se pa begge niveauer. Pa det statslige niveau
relaterer embedsmaend sig til ministeren, mens embedsmaend i det kommunale system
bade relaterer sig til borgmesteren og byradet mere generelt, herunder udvalgsformaend.
Der er altsé flere akterer i spil i den kommunale sektor.

Heller ikke i forskningsmaessig sammenhaeng er diskussionerne om disse relationer nye.
Antagelsen om en adskillelse mellem politikere og embedsmaend optog allerede Max Weber
(1968), og ligger til grund for den weberianske idealmodel for den bureaukratiske organi-
sation. Sidenhen har forskellige idealer for samspillet mellem politikere og embedsmeend
pavirket forholdet. New Public Management (NPM) kom i 1980’erne med ideer om "hands-
on professional management” (Hood, 1991, Gjerling og Gren, 2014), men samtidig ogsa
med et aget fokus pé politisk fastsatte mal (Hughes, 2012). | de seneste ar har New Public
Governance (NPG) som ideal veeret en del af den offentlige diskussion om den offentlige
leders rolle (Serensen, 2013). Hvor politikeren i den weberske idealtype var den primaere
aktor, der forholdt sig til organisationens omagivelser, stiller NPG oget krav til lederen om
ogsa at kunne veere aktiv i relation til organisationens omgivelser. Set pa tveers af de krav,
der stilles til offentlige ledere, bliver det klart, at det weberske skel mellem politik og admini-
stration kan vaere umadelig sveert at opretholde i nutidens offentlige sektor (Christensen,
Christiansen & Ibsen 2011, 33). Der er kun f& omrader, hvor der er et klart opgavesplit
mellem den offentlige leder og den naermeste politiske leder. De resterende arbejdsopgaver
udferes i et samarbejde. Den offentlige sektor i Danmark er derfor praeget af det, som
Forum for Offentlig Topledelse betegner tandemledelse (Forum for Offentlig Topledelse
2005, 20).

Pa baggrund af den erkendelse udarbejdede Forum for Offentlig Topledelse i 2005 et
kodeks for god offentlig topledelse i Danmark med ni anbefalinger til den offentlige topleder.
Den forste anbefaling var, at ledelsesrummet skulle afklares med den politiske leder, dels i
forhold til ledelse af organisationen, og dels i forhold til vaegtningen af den offentlige leders
roller som administrativ leder og politisk radgiver (Forum for Offentlig Topledelse 2005, 46).
Anbefalingen var en klar illustration af, at enighed om, hvem der gor hvad, var blevet et
essentielt parameter for at bedrive god topledelse i en dansk kontekst.
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Der er gaet 10 ar, siden Forum for Offentlig Topledelse skrev, at toplederne skulle "afklare dit
ledelsesrum med den politiske leder” (Forum for Offentlig Topledelse 2005, 46). Ambitionen
med denne artikel er at undersgge, om det sker i den danske offentlige sektor. Forst afdeek-
kes, om der er enighed mellem offentlige ledere og politikere om ledelsesrummets udstraek-
ning, forstdet som opgavefordelingen. Derneest afdaekkes, hvordan de faktiske opgaver
fordeles. Herefter undersgges, hvor ofte afklaringen af ledelsesrummet finder sted. Endelig
afdeekkes, hvilken betydning stabiliteten i omgivelserne har for graden af enighed. Vi veelger
ogsé at se pa omgivelsernes betydning, fordi vi ved fra forskningen i organisationers indre
forhold, at omgivelsernes stabilitet er en vaesentlig faktor for, hvordan organisationer funge-
rer (bl.a. Mintzberg, 1980). Vi mener derfor at kunne give en bedre forstaelse af, hvordan
ledelsesrummet afklares ved ogsé at se pa omgivelsernes stabilitet.

I hvilken grad og hvordan afklarer politikere og offentlige ledere ledelsesrummet?

« Er der enighed om opgavefordelingen mellem politikere og offentlige ledere?
+ Hvordan deles opgaver mellem politikere og offentlige ledere?
* Hvor ofte afklares ledelsesrummet?

+ Hvad betyder graden af stabilitet i organisationens omgivelser for enighed om opgavefordelingen?

Analysen baseres péa en survey og kvalitative input fra topledere i stat og kommuner i
februar og marts 2015. Surveyen blev sendt ud til 1.833 offentlige topledere. | staten
inkluderede det departementschefer, direktorer, afdelings- og kontorchefer samt kommuni-
kations- og presseansvarlige i departementer og styrelser. | kommunerne inkluderede det
chefer fra niveau 1-3 (kommunaldirektarer, direktarer og fagchefer) samt kommunikations-
og presseansvarlige. Vi opndede en overordnet svarprocent pa 54 %, men svarprocenten
varierer fra spergsmal til spergsmal. | de spargsmal, der inddrages i denne analyse, er
antallet af besvarelser (n) mellem 782 og 806. Surveyen er repraesentativ for populationen
pa en reekke nggleparametre.? Surveyen er stottet skonomisk af den fleksible master i
offentlig ledelse (MPG). Vi beskriver resultaterne i artiklen og henviser til appendix | for
naermere beskrivelser af variable, statistiske tests og analyser. | foraret 2015 underviste to af
forfatterne pa et modul pd MPG’en om offentlige lederes ledelsesrum. De kvalitative input,
vi fik af deltagere i diskussioner omkring vores kvantitative resultater, danner inspiration for
artiklens afsluttende diskussion af undersggelsens implikationer.

| det folgende introducerer vi spargsmalet om, hvordan vi skal forsta ledelsesrummet,
hvorefter vi praesenterer de deskriptive resultater af surveyen. Efter det ser vi neermere pa
en raekke mulige forklarende variable, inden vi afslutter med en diskussion af implikationer-
ne af vores analyse.

Feltet: Relationen mellem politikere og embedsmand

| kodeks for god offentlig topledelse beskrives afklaring af ledelsesrummet som en opgave,
der primeert handler om, at toplederen skal finde balancen mellem radgivnings-/betjenings-
opgaver og den daglige ledelse af organisationen. Politikeren, der har det formelle mandat,
veelger at dele eller uddelegere en raekke opgaver til embedsmanden og giver pa den made
den offentlige leder legitimitet og rum til at lede sin organisation. Herigennem formidler
politikeren nogle forventninger til den type af rddgivning, politikeren ensker (Forum for
Offentlig Topledelse 2005, 46-47).
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Denne dobbelte funktion hos offentlige topledere er ikke unik i en
international sammenhang. De kommunale embedsmand har dog en
lidt srlig position. | modsatning til mange andre steder findes der i
de danske kommuner ikke systematisk politiske embedsmend eller
politiske radgivere, de permanente embedsmand skal dele
radgivningsopgaverne med.

Tilsvarende er der i staten oftest kun en enkelt eller to seerlige rddgivere. Det betyder, at
radgivningsfunktionen fordrer en integration af politiske og administrative hensyn, der
udover at kraeve en balancering af neutralitetshensynet betyder, at radgivningsfunktionen
spiller en ikke uvaesentlig rolle i topembedsmaendenes daglige arbejdsbyrde. Derfor skal
toplederne finde tid og rum til at vaere de gverste administrative ledere for ofte store og
komplekse organisatoriske enheder, samtidig med at de varetager den kraevende radgiv-
ningsfunktion.

Hvis man undersgger embedsmandsrollen i relationen mellem politikere og embedsmaend,
har man forskningsmaessigt bade i dansk og international sammenhaeng primeert haft
blikket rettet mod udviklingen i radgivningsfunktionen. Inden for denne litteratur har spergs-
malet omkring politisering vaeret centralt (se fx Peters og Pierre 2004; Hustedt og Salomon-
sen 2014). Parallelt med denne forskning finder vi en markant udvikling i forskningen
omkring offentlig ledelse (for en introduktion, se Greve 2011) samt en vis fornyet interesse i
politisk ledelse (Rhodes og t’Hart 2014). Disse bidrag ser dog ofte pa offentlig ledelse
relativt isoleret fra den politiske ditto (se dog Moore 1995).

Det betyder, at der kun er fa teoretiske og empiriske bidrag, der ser
pa offentlige lederes ledelsesrum. Et rum, der skal etableres, skabes
og forhandles 1) i samspil med en politisk leder og 2) som et rum, der
bade indeholder en radgivnings- og en ledelsesfunktion.

Det betyder samtidig, at vi kun har relativt sparsom forskningsmaessig viden om, hvor den
politiske og den administrative ledelse starter og slutter, eller hvor de overlapper hinanden.
Derfor inddrager vi litteratur omkring ledelse i den private sektor. Den kan skabe en be-
grebsmaessig ramme omkring undersggelsen af ledelsesrummet i relationen mellem politi-
kere og embedsmaend og dermed danne udgangspunkt for besvarelsen af vores empiriske
forskningsspargsmal.
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Den teoretiske ramme: Ledelsesrummet

For teoretisk at beskrive offentlige lederes ledelsesrum henter vi inspiration fra litteraturen
om ledelsesmeaessigt sken. Donald C. Hambrick og Sydney Finkelstein (1987) beskriver i
deres klassiske artikel fra 1987, hvordan en leders sken overordnet kan forstas "as latitude
of managerial action” (Hambrick og Finkelstein, 1987: 371). Altsa grundleeggende hvor langt
lederens handlingsmuligheder streekker sig. Hambrick og Finkelstein praesenterer tre
forhold, der tilsammen afger det mulige ledelsesrum: 1) lederens egne karakteristika, 2) den
kontekst lederen befinder sig i, herunder relationer til organisationens omgivelser samt 3)
organisationens organisering, bade dens strukturelle og kulturelle sider (Hambrick og
Finkelstein, 1987: 379). Centralt for forstaelse af ledelsesrummet er det, som Hambrick og
Finkelstein, inspireret af Bernard (1938) og Simon (1945), kalder den relevante 'zone of
acceptance’ (1987: 374) som er det felt, hvor lederen kan udave sit sken og handle uden at
involvere andre aktarer. Overskrider lederen graenserne for feltet, er konsekvensen, at
akterer i og uden for organisationen vil treekke deres stotte til organisationen. Konkret kunne
det hos Hambrick og Finkelstein fx betyde, at bestyrelsen for en virksomhed fyrer direktoren
eller giver ham mindre rum til at udeve sken. | den offentlige sektor ser vi ogsa jesvnligt
cheffyringer, ledere, der bliver forflyttet, eller ledere, hvis rdderum indskreenkes, fx tilfeelde,
hvor lederen bliver sat 'under administration’ og skal aflaegge flere og hyppigere afrapporte-
ringer til de relevante politikere. Graenserne for hvad der er acceptabelt udgeres selvfglgelig
i sidste ende af relevant lovgivning, men ganske ofte kan rdderummet ogsa afgraenses af
sociale normer om passende adfaerd, fx forventninger om hvilke informationer en offentlig
leder deler eller ikke deler med sin politiker. Balancen mellem de regulative og normative
hensyn og graenser afspejles ogsa i Bo Smith-udvalgets rapport, fx nar betydningen af
kodeks diskuteres (Bo Smith-udvalget, 2015:16).

Ledelsesrummet: Enighed om rollefordeling og opgavesplittet

Hvis vi forfalger Hambrick og Finkelsteins taekning, kan vi definere ledelsesrummet som det
omréde, hvori lederen legitimt kan udeve sken og handle. Her er vi seerligt interesserede i,
hvordan den politiske leder afgraenser den offentlige lederes ledelsesrum. Vi undersager
graden af enighed mellem den offentlige leder og den politiker, lederen interagerer mest
med, om rollefordelingen® som et spagrgsmal om der er enighed om opgavefordelingen
mellem politikere og offentlige ledere.

Som beskrevet indledningsvist har fordelingen af opgaver eller opgavesplittet, som vi
omtaler det her, ogsa veeret pa bade den offentlige og den forskningsmaessige dagsorden,
hvorfor vi undersgger det konkrete opgavesplit. Man kan sige, at hvor vi indtil nu har set p3,
om der er enighed om ledelsesrummet, s& udger opgavesplittet den konkrete indretning af
ledelsesrummet.

Pa baggrund af eksisterende empiriske undersggelsersamt litteraturen om arbejdsdelingen
mellem politikere og embedsmaend, i hhv. en Weberiansk, en NPM- og en NPG-sammen-
hzeng, skal nedenstaende opgaver lgses i ledelsen af den offentlige sektor.
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Tabel 1
Opgaver for offentlige topledere

Opgaver

+ Sikre implementering af love og regler

- Fa offentlige organisationer til at samarbejde

« Tilvejebringe faglig ekspertise og teknisk viden

« Fastlaegge regler og rutiner for forvaltningens arbejde

+ Skabe stabile arbejdsbetingelser for forvaltningen

- Sikre effektiv udnyttelse af ressourcer internt i organisationen

* Tiene samfundsmaessige interesser

« Sikre effektive beslutninger i samfundsperspektiv

« Ansvarlig for at opna de resultater, som ministeriet har defineret som de centrale

- Kontakt til og handtering af medier

« At veere informeret om borgernes synspunkter

+ At interagere med akterer uden for forvaltningen

« Udvikle ny politik

« Fastlaegge den eksterne kommunikation i forhold til politiske forhandlings- og beslutningsprocesser
+ Forsvare politiske beslutninger eksternt

» Fastlaegge politisk taktik i forhold til politiske forhandlings- og beslutningsprocesser

« Deltage i politiske forhandlingsprocesser

Nar vi ser pa, hvordan ledelsesrummet udfyldes i praksis, er vi grundleeggende interessere-
de i, hvorvidt opgaver fordeles mellem politikere og offentlig ledere, eller om opgaver
primaert er noget, der loses sammen. Vi har i vores survey valgt at sperge lederne, i hvilket
omfang de vurderer, at de enkelte opgaver primaert lgses af en politiker, deles mellem
politikere og offentlige ledere eller loses af offentlig ledere i deres organisation. Vi taler i den
sammenhaeng om opgavesplittet mellem politikere og embedsmeend. Opgavesplittet er
stort, hvis fa opgaver deles, og lille, hvis mange opgaver deles. Betydningen af opgaverne
vil variere i den offentlige sektor. | denne sammenhzeng ser vi dog udelukkende pa variatio-
ner mellem de adspurgte, i hvor mange opgaver, de hhv. deler og lgser hver for sig.

Enighed om rollefordelingen og opgavesplittet giver en god forstaelse for ledelsesrummet.
For at kvalificere vores diskussion af ledelsesrummet undersgger vi, i hvilket omfang,
enighed om rollefordelingen og opgavesplittet haenger sammen (pil A i figur 1 nedenfor).
Som det afspejles i figuren, forventer vi, at de gensidigt pavirker hinanden. Pa den ene side
kan man forvente, at offentlige ledere og politikere, der oplever stor enighed om rollefor-
delingen, vil vaere mere tilbgjelige til at have lyst til at dele opgaver med hinanden (lille
opgavesplit). P& den anden side kan man samtidig forvente, at offentlige ledere og politike-
re, der deler mange opgaver med hinanden over tid, opbygger en hgjere grad af enighed
om rollefordelingen.
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Figur 1
Analysens design

Ledelsesrum:
Omgivelsernes ——> 1) Enighed om <—> Graden af afklaring af

stabilitet c rollefordelingen = rollefordelingen

A

2) Opgavesplit

Afklaring af ledelsesrummet: Diskussioner om rollefordelingen

For at undersgge hvor ofte ledelsesrummet afklares, spurgte vi vores respondenter, om de
lebende afklarer ledelsesrummet med den politiker, de interagerer mest med.® Vi er selvfol-
gelig interesserede i, i hvilket omfang kodeksets anbefalinger falges, men vi er ogsa interes-
serede i at undersgge, i hvilket omfang enighed om rollefordelingen spiller sammen med,
hvor ofte ledelsesrummet afklares (pil B i modellen). Vi undersgger udelukkende sammen-
haengen mellem enighed om rollefordeling og grad af dennes afklaring. Igen forventer vi, at
to ting gensidigt pavirker hinanden.

Betydningen af organisationens omgivelser

Hvor de to dimensioner af ledelsesrummet og spergsmalet om afklaring af det handler om,
hvad der foregér inde i en organisation, har vi desuden valgt at inddrage en variabel i vores
analyser, der forsgger at se pa relationen i en bredere kontekst. Som vi ogsé argumenterede
for i indledningen, undersgger vi, hvad organisationens omgivelser® betyder for enighed om
rollefordelingen. Vi veelger dette parameter inspireret af Hambrick og Finkelsteins fokus pa
betydningen af organisationens omgivelser for lederens raderum kombineret med indsigter
fra den situationsbetingede organisationsteori (Gralbraith, 1977, Mintzberg, 1980), der, med
udgangspunkt i en erkendelse af, at organisationer er &bne systemer, understreger betyd-
ningen af henholdsvis usikkerhed og stabilitet i organisationens omgivelser for dens organi-
sering. | en offentlig kontekst kan ustabilitet fra omgivelserne fx vaere bratte sendringer i den
ogkonomiske situation eller eksternt pres pa et givet policy-omréade, fx i forbindelse med
skandalesager. Som det fremgér af modellen (pil C), tager vi udgangspunkt i, at omgivelser-
nes grad af stabilitet pavirker graden af enighed om rollefordelingen. Vi arbejder med den
hypotese, at stabile omgivelser giver starre enighed om rollefordelingen. Det ger vi, fordi vi
forventer, at det er nemmere at afklare roller i situationer, der ikke hele tiden er under
forandring. Vi forventer, at kommuner eller ministerier, som lgbende oplever ustabilitet fx i
form af gkonomisk pres, skiftende politiske dagsordner eller lignende, vil have sveerere ved
at etablere en fast rollefordeling, og at den lgbende genforhandling af rollerne og det
eksterne pres pa organisationen vil lede til lavere enighed om rollefordelingen.

Artiklen vil i naeste del give et svar pa, i hvilken grad og hvordan ledelsesrummet afklares
mellem politikere og offentlige ledere i Danmark. Vi ger det ved forst at se p&, om der er
enighed om rollefordelingen. Derefter ser vi pa, hvordan en reekke konkrete opgaver deles i
praksis. Vi undersgger derefter, hvor ofte ledelsesrummet afklares, og endelig ser vi pa,
hvilken betydning organisationens omgivelser har for ledelsesrummet.
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Analyse

Vi vender os nu mod analysen af data og leegger ud med at se pa, hvordan embedsmaend-
ene oplever, at arbejdsopgaverne deles mellem politikere og embedsmaend.

Enighed om ledelsesrum

Da de offentlige ledere i foraret 2015 blev spurgt om, i hvor hgj grad der herskede enighed
om opgavefordelingen mellem dem selv og deres naermeste politiske leder, svarede storste-
delen, at der i meget hgj eller hgj grad var enighed om opgavefordelingen. Her kan vi maske
forestille os, at der kan veere en tilbgjelighed til at overdrive graden af enighed, fordi det er
det mest gnskelige. Vi forventer imidlertid ikke, at der er systematiske forskelle mellem stat
og kommuner.

Hvis vi ser pd kommuner og stat hver for sig, er det tydeligt, at tendensen til enighed gar

igen pa begge niveauer. Det er imidlertid interessant at bemaesrke, at offentlige ledere i
kommunerne ikke oplever enighed i helt s hgj grad som i staten.

Figur 2
Enighed om opgavefordelingen (%)
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Hvis vi ser pd kommuner og stat hver for sig, er det tydeligt, at tendensen til enighed géar
igen pa begge niveauer. Det er imidlertid interessant at bemeerke, at offentlige ledere i
kommunerne ikke oplever enighed i helt sd hgj grad som i staten.
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Figur 3
Enighed om opgavefordelingen (%)
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Mere end 80 % af de adspurgte offentlige ledere svarer, at der hersker enighed om opgave-
fordelingen, og at der ifalge de offentlige ledere ikke er store konflikter om opgavefor-
delingen, hverken i stat eller kommuner. Den megen virak om relationen mellem politikere
og embedsmaend ser altsa ikke umiddelbart ud til at ramme ind i den centrale rollefordeling.

I hvilken grad og hvordan afklarer politikere og offentlige ledere ledelsesrummet?

« Er der enighed om opgavefordelingen mellem politikere og offentlige ledere?
+ Ja, generelt oplever de offentlige ledere en hgj grad af enighed om rollefordelingen

Offentlige lederes forst3else af opgavesplittet mellem politisk og administrativ ledelse
| politisk ledede organisationer kan det veere sveert entydigt at definere, hvilke arbejds-
opgaver hhv. politikere og offentlige topledere har ansvaret for. Af tabel 2 og 3 samt figur 4
nedenfor fremgar forstéelsen af arbejdsdelingen hos de ca. 800 adspurgte offentlige ledere.
Tabellen illustrerer den gennemsnitlige vurdering. Et gennemsnit pa fem vil indikere, at alle
ledere har papeget, at der er tale om en opgave for en offentlig leder, mens et gennemsnit
pa tre vil indikere, at der er tale om en delt opgave, og et gennemsnit pa én svarer til, at der
er tale om en politikopgave. | parentes ses standardafvigelsen for svaret.
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Tabel 2
Offentlige lederes forstaelse af opgavefordeling mellem dem selv og den naermeste politiske
leder (N for enkeltitems ligger mellem 782 og 806)’

Opgaver Offentlig leder Delt Politiker
Tilvejebringe faglig ekspertise og teknisk viden 4,710(0,496)

Sikre effektiv udnyttelse af ressourcer internt i organisationen 4,460 (0,671)

Sikre implementering af love og regler 4,390 (0,627)

Fastleegge regler og rutiner for forvaltningens arbejde 4,370 (0,771)

Skabe stabile arbejdsbetingelser for forvaltningen 3,860 (0,849)

Fa offentlige organisationer til at samarbejde 3,610 (0,68)

Ansvarlig for at opné de resultater, som ministeriet 3,580 (0,776)

har defineret som de centrale

Sikre effektive beslutninger i samfundsperspektiv 3,180 (0,685)
At interagere med akterer udenfor forvaltningen 3,040 (0,465)
Tjene samfundsmaessige interesser 2,970 (0,434)
At veere informeret om borgernes synspunkter 2,871 (0,461)
Kontakt til og handtering af medier 2,748 (0,577)
Udvikle ny politik 2,728 (0,674)
Fastleegge den eksterne kommunikation i forhold til politiske 2,470 (0,776)

forhandlings- og beslutningsprocesser
Forsvare politiske beslutninger eksternt 2,130 (0,829)

Fastlaegge politisk taktik i forhold til politiske 2,110 (0,761)
forhandlings- og beslutningsprocesser

Deltage i politiske forhandlingsprocesser 1,840 (0,718)

Tabel 2 illustrerer, at hvor de offentlige ledere ser en del opgaver som primeert deres og en
del opgaver som delte, er det ret f& opgaver, de oplever som veerende rene ”politikeropga-
ver”. Da der er tale om svar fra en survey, ma vi selvfalgelig tage forbehold for, om der er
forhold, som kan pavirke respondenternes besvarelse af spergsmalene. Seerligt i forhold til
spergsmalet om opgavefordelingen er det vigtigt at forholde sig til muligheden for graden
’social desirability’, nar offentlige ledere besvarer vores spergsmal. Det er dog vores vurde-
ring, at hvis de offentlige ledere havde vaeret pavirket af social desirability, sa ville faerre
opgaver blive opfattet som primaert offentlige lederes.
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Seerligt interessant i forhold til offentlige lederes mulighed for at afklare deres ledelsesrum er
de opgaver, som de offentlige ledere anser for at veere delte. Opgaverne spaender fra at
udvikle ny politik og tjiene samfundets interesser til at opna de resultater, som ministeriet/
kommunen har defineret som centrale og sikre effektive beslutninger i samfundsperspektiv.
Desuden anskues orientering om borgernes synspunkter og interaktionen med akterer uden
for forvaltningen som en delt opgave. Det er altsd tydeligt, at de mere politiske opgaver,
som litteraturen har papeget er tilfaldet offentlige ledere over en arreekke, ogsé afspejler sig

i praksis. Ogsé opgaver vi typisk forbinder med NPG, fx at interagere med aktarer uden for
forvaltningen, er kommet pa listen med arbejdsopgaver.

Standardafvigelserne illustrerer spredningen i svarene i surveyen. Vi ser, at der er storst
uenighed blandt respondenterne om opgaver som at skabe stabile arbejdsbetingelser for
forvaltningen, forsvare politiske beslutninger eksternt, at veere ansvarlig for at opné de resul-
tater, som ministeriet har defineret som centrale samt fastlaegge den eksterne kommunikati-
on i forhold til politiske forhandlings- og beslutningsprocesser. Alle de opgaver, der katego-
riseres som klare politikeropgaver har relativt hgj spredning. Spredningen er mindst pa
opgaverne: at tiene samfundsmeessige interesser, at vaere informeret om borgernes syns-
punkter og at interagere med akterer udenfor forvaltningen. Alle items, der ret klart placerer
sig som delte opgaver.

De offentlige leders besvarelse af spergsmalet om rollefordelingen er med til at understrege,
at den offentlige sektor i Danmark er praeget af tandemledelse (Forum for Offentlig Topledel-
se 2005, 20). Der er kun pa fa omrader tale om et klart opgavesplit, ellers udferes ledelses-
opgaver i et samarbejde mellem den offentlige leder og den naermeste politiske leder.

Vi ser nu pa opgavesplittet fordelt pa hhv. stat og kommuner.
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Tabel 3
Offentlige lederes forstaelse af opgavefordeling mellem dem selv og den naermeste politiske
leder, fordelt pa stat og kommuner

Opgaver Kommune Stat
Offentlig leder Tilvejebringe faglig ekspertise og teknisk viden 4,710 (0,503) 4,740 (0,438)
Sikre effektiv udnyttelse af ressourcer internt i 4,440 (0,677) 4,660 (0,595)

organisationen

Sikre implementering af love og regler 4,400 (0,634) 4,330 (0,570)
Fastleegge regler og rutiner for forvaltningens arbejde 4,350 (0,775) 4,520 (0,721)
Skabe stabile arbejdsbetingelser for forvaltningen 3,850 (0,841) 3,940 (0,911)
Fa offentlige organisationer til at samarbejde 3,600 (0,675) 3,660 (0,717)
Ansvarlig for at opn& de resultater, som ministeriet har defineret som 3,580 (0,775) 3,610 (0,786)
de centrale

Delt Sikre effektive beslutninger i samfundsperspektiv 3,170 (0,692) 3,240 (0,631)
At interagere med aktarer udenfor forvaltningen 3,040 (0,471) 3,010 (0,421)
Tjene samfundsmaessige interesser 2,970 (0,444) 3,000 (0,359)
At veere informeret om borgernes synspunkter 2,850 (0,476) 2,990 (0,306)
Kontakt til og handtering af medier 2,760 (0,571) 2,690 (0,616)
Udvikle ny politik 2,720 (0,686) 2,790 (0,576)

Politiker Fastlaegge den eksterne kommunikation i forhold til politiske forhand- 2,450 (0,788) 2,630 (0,666)

lings- og beslutningsprocesser
Forsvare politiske beslutninger eksternt 2,140 (0,842) 2,040 (0,731)

Fastleegge politisk taktik i forhold til politiske 2,060 (0,764) 2,440 (0,646)
forhandlings- og beslutningsprocesser

Deltage i politiske forhandlingsprocesser 1,770 (0,702) 2,340 (0,630)

Opgavesplittet opfattes relativt ens i stat og kommuner. Figur 4 viser en grafisk illustration af
besvarelserne med konfidensintervaller, dvs. en illustration af inden for hvilket interval vi
med 95 % sikkerhed kan sige, at besvarelsen skal findes. Af figuren kan vi se, at det seerligt
er ved politikernes roller, at der er statistisk forskel pa besvarelserne i stat og kommuner. De
kommunale embedsmaend ser i hgjere grad det at fastlaegge politisk taktik samt at deltage i
politiske beslutningsprocesser som politikeropgaver. Det kunne veere en indikation af, at de
fleste embedsmaend i den kommunale sektor i mindre grad end de statslige deltager i det
politiske forhandlingsspil, i hvert fald hvis vi ser bort fra den allergverste top. Ud over
forskellen i opfattelse af disse to arbejdsopgaver er der signifikant forskel pa besvarelserne
fra hhv. kommunale og statslige embedsmeend, nar det geelder om at vaere informeret om
borgernes synspunkter og sikre effektiv udnyttelse af ressourcer internt i organisationen. |
begge tilfaelde vurderer de statslige embedsmaend, at opgaverne i hgjere grad er en offent-
lig leders end en politikers. Det kan skyldes, at drift og borgerkontakt i ministerierne i hgj
grad varetages af centraladministrationen og i mindre grad af ministeren, mens borgmestre
og kommunalbestyrelser er i starre daglig kontakt med borgerne og ved de arlige budget-
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forhandlinger mere aktivt tager stilling til ressourceudnyttelsen i organisationen, end hvad
der er tilfeeldet for ministre.

Figur 4
Gennemesnittet af offentlige lederes forstaelse af opgavefordelingen mellem dem selv og den
nzermeste politiske leder pé tveers af stat og kommune

Gennemsnitlig rollefordeling pa arbejdsomrader

Deltage i politiske forhandlingsprocesser ®
Fastleegge politisk taktik i forhold til politiske processer ®
Forsvare politiske beslutninger eksternt Y
Fastleegge ekstern kommunikation i forhold til politiske processer ®
Udvikle ny politik °
Kontakt til og handtering af medier ®
At veere informeret om borgernes synspunkter ®
Tjene Samfundsmazessige interesser ®
At interagere med aktorer udenfor forvaltningen ®
Sikre effektive beslutninger i samfundsperspektiv ®
Ansvarlig for at opna resultater, ministeriet har defineret centrale ° °
Fa offentlige organisationer til at samarbejde ® )
Skabe stabile arbejdsbetingelser for forvaltningen ) °
Fastleegge regler og rutiner for forvaltningens arbejde ° °
Sikre implementering af love og regler ® Y
Sikre effektiv udnyttelse af ressourcer internt i organisationen ® °
Tilvejebringe faglig ekspertise og teknisk viden ° )

® Gennemsnit @ Standardafvigelse 0 1 2 3 4 5

Hvordan hasnger forstelsen af opgavesplittet sammen med enighed om rollefordelingen (pil
A i modellen)? Vores analyse?® viser, at der er en signifikant positiv sammenhang mellem det
at dele opgaver og opleve, at der er enighed om rollefordelingen. Med andre ord: Jo mere
enige man er, desto flere opgaver deler man. Om enigheden kommer farst og skaber et
mindre behov for meget klart at afklare hvem, der ger hvad, eller om erfaringer med at dele
opgaver gar, at man bliver mere enige om opgavefordelingen, kan vi ikke sige noget om.
Men det er vigtigt at holde fast i, at enighed om opgavesplittet heenger sammen med, hvor
mange opgaver man lgser i feellesskab.

I hvilken grad og hvordan afklarer politikere og offentlige ledere ledelsesrummet?

» Hvordan deles opgaver mellem politikere og offentlige ledere?
+ De fleste opgaver tilfalder enten den offentlige leder eller deles

« Der er stort sammenfald mellem opgavesplittet i stat og kommuner, dog med den
undtagelse at kommunale embedsmaend i lidt mindre grad deltager i politiske opgaver
som forhandlinger

« Vi finder en signifikant positiv sammenhaeng mellem antallet af delte opgaver og enighed
om rollefordelingen

Pa den baggrund ser vi nu pa, i hvilket omfang rollefordelingen haenger sammen med en
eksplicit afklaring.
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Afklaring af ledelsesrum

Mere end 80 % af de adspurgte offentlige ledere svarer, at der hersker enighed om opgave-
fordelingen. Ifelge kodeks for god offentlig topledelse i Danmark kan den store enighed
haenge sammen med en lgbende afklaring af ledelsesrummet (Forum for Offentlig Top-
ledelse 2005, 46). Adspurgt om, hvor ofte rollefordelingen blev dreftet, svarede sterstedelen,
at rollefordelingen drgftes en gang imellem.®

Hvis vi sammenligner den statslige og kommunale sektor, ser vi, at ledelsesrummet oftere
afklares i kommunerne end i staten, hvor hele 30 % svarer, at de aldrig afklarer ledelsesrummet.

Figur 5
Hvor ofte droeftes rollefordelingen? (%)
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Figuren illustrerer, at det stadig langt fra er noget, der er en del af den daglige praksis blandt
topledere og politikere. En stor del af szerligt de statslige ledere afklarer aldrig ledelsesrum-
met med den politiker, de interagerer mest med. Traditionelt er politikerne og embedsmaen-
dene lidt teettere p& hinanden i kommunerne, i hvert fald hvis vi ser udover det absolutte
topniveau i staten. Nedenfor vender vi tilbage til spergsmaélet, om hvorvidt det skal fortolkes
som et omrade, hvor danske offentlige topledere kan forbedre deres praksis, eller om det
neermere er Forum for Offentlig Topledelses anbefalinger, der kunne bruge et 10-arseftersyn.

| forlaengelse heraf er det relevant at undersoge, hvorvidt hyppigheden af draftelsen om
rollefordelingen medfarer hgjere grad af enighed om rollefordelingen. Denne sammenhaeng
kan undersgges naermere ved crosstabanalyse som gengivet i appendix | (pil B i modellen).
Analysen viser en svag negativ sammenhaeng mellem, hvor ofte rollefordelingen droftes, og
hvor hgj grad af enighed, der er om rollefordelingen. Altsa at uenighed om rollefordelingen
haenger sammen med, at den oftere diskuteres.'® Det indikerer, at der, hvor den offentlige
leder grundlaeggende oplever enighed om ledelsesrummet, gores det mindre til genstand
for eksplicit afklaring.

I hvilken grad og hvordan afklarer politikere og offentlige ledere ledelsesrummet?

« Hvor ofte afklares ledelsesrummet?

« Ledelsesrummet afklares typisk en gang imellem, men det afklares aldrig for en
stor gruppe, seerligt i staten

« Vi finder en svag negativsammenhaeng mellem enighed om rollefordelingen,
og hvor tit den afklares
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Betydningen af omgivelserne for enighed om rollefordelingen

Som beskrevet af Hambrick og Finkelstein, s& har en organisations omgivelser ogsé stor
betydning for ledelsesrummet. Vi undersgger sammenhasngen mellem enighed om rolle-
fordeling og graden af stabilitet i omgivelserne' (pil C i modellen). Som beskrevet ovenfor
har vi en forventning om, at det er nemmere at na til enighed om rollefordelingen i organisa-
tioner, der har relativt stabile omgivelser.

Af analysen fremgar det, at der umiddelbart er en statistisk signifikant negativ sammenhzeng
mellem omgivelsernes stabilitet og enighed om rollefordelingen. Det vil sige, at embeds-
maend i organisationer karakteriseret af hgj stabilitet oplever lavere grad af enighed om
rollefordelingen. Modsat vores forventning kan vi altsa se, at ustabile omgivelser forer til en
sterre grad af enighed om rollefordelingen. Men nér vi graver lidt mere i data, ser vi, at den
sammenhaeng vi finder, kommer fra det kommunale niveau (illustreret i figur 6). Den negative
sammenhasng mellem omgivelsernes stabilitet og enighed om rollefordelingen er altsa et
feenomen, vi ser i kommunerne, men ikke i staten.

Figur 6
Interaktionseffekt mellem omgivelsernes stabilitet og sektor (kommune/stat)
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Det ser saledes ikke ud til, at omgivelsernes stabilitet spiller nogen rolle for, hvorvidt
embedsmand og politiker er enige om rollefordelingen i staten, hvorimod det har stor
betydning i kommunerne.

| praksis betyder dette, at hvor ustabile omgivelser i kommunerne ser ud til at veere en
anledning til at skabe enighed om rollefordelingen, sa ser vi ikke den samme effekt i staten.
Vi havde forventet den modsatte effekt. Den omvendte sammenhaeng kan maske forklares
ved, at ustabile omgivelser gor det nedvendigt at vaere enige om rollefordelingen. Der er
maske mindre rum for at politiker og embedsmand er uenige, nar krisen kradser i den
kommunale verden? Man kan ogsa forestille sig, at politikerens tolerance er mindre, hvis
organisationen er under pres. Her vil man som politiker maske vaere mere villig til at erstatte
sine embedsmaend, hvis man oplever, at man ikke er enige om rollefordelingen. Fremtidige
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analyser kunne med fordel se p&, om tendensen slar lige meget igennem i alle kommuner.
Betyder storrelse noget? Og hvad med kommunens gkonomiske situation?

For s& vidt angar forskellen pa stat og kommuner er det interessant, at ogsa i staten har der
i de seneste ar veeret sager af bade gkonomisk og politisk karakter, der har skabt ustabilitet
for ministre og deres embedsmaend — i hvert fald i visse ministerier. Dog ser vi ikke den
samme effekt som i kommunerne. Méske fordi embedsmaend i staten i hgjere grad oplever,
at de er enige med deres politiker om rollefordelingen?

I hvilken grad og hvordan afklarer politikere og offentlige ledere ledelsesrummet?

» Hvad betyder organisationens omgivelser for enighed om opgavefordelingen?
+ | kommunerne ser vi en sammenhzeng mellem ustabile omgivelser og enighed om rollefordelingen.
Vi finder ikke sammenhaengen i staten.

Konklusion

Vi sammenfatter nu vores analyse. Generelt finder vi, at vores respondenter oplever, at der
er enighed mellem politikere og offentlige ledere om rollefordelingen.

Zone of acceptance opleves som veldefineret. N&r vi ser mere
konkret p& opgavefordelingen, ser vi, at der er mange opgaver,
offentlige ledere mener, tilfalder dem. Vi ser ogsa, at pa langt de
fleste punkter er offentlige ledere i stat og kommuner enige om,
rollefordelingen mellem politikere og offentlige ledere.

Dog ser vi, at kommunale embedsmaend i lidt mindre grad ser det som deres opgave at
deltage i mere politiske opgaver som fx forhandlinger. Vi finder en positiv sammenhaeng
mellem antallet af delte opgaver og enighed om rollefordelingen. Derngest undersgagte vi,
hvor ofte ledelsesrummet afklares. Vores undersggelse viser, at for langt de fleste afklares
ledelsesrummet en gang imellem, men det er de faerreste, der gar det ofte. Vi finder en
svagt negativ sammenhaeng mellem enighed om rollefordelingen, og hvor ofte ledelsesrum-
met afklares. Nar zone of acceptance er uklar, diskuteres ledelsesrummet oftere. Endelig sa
vi pd sammenhaengen mellem omgivelsernes stabilitet og enighed om rollefordelingen.

| kommunerne ser vi en sammenhaeng mellem ustabile omgivelser og enighed om rollefor-
delingen. Modsat vores teoretiske forventning, finder vi altsé ikke, at usikkerhed tages med
ind i organisationen. Vi finder ikke sammenhangen i staten.

Artiklens ambition var at belyse, i hvilken grad og hvordan politikere og offentlige ledere
afklarer deres ledelsesrum. Dermed var paperets ambition primeert empirisk. Vi ville gerne
blive klogere pa en empirisk praksis, der siden 2005 har stéet hgjt pa listen over ting, en
offentlig topleder bar gore.

P& den baggrund diskuterer vi en reekke implikationer for offentlig ledelse.
Vi papeger, at der stadig er mange steder, ledelsesrummet ikke afklares, men understreger

med udgangspunkt i vores data ogs4, at afklaring af ledelsesrummet ogsé kobles til graden
af enighed. Det indikerer, at der maske ikke altid er grund til eksplicit at afklare ledelsesrum-
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met? Pa baggrund af vores diskussion af resultaterne af surveyen med en raekke offentlige
ledere (i regi af uddannelsen Master in Public Governance) var en refleksion ogsd, at det
kan binde at eksplicit afklare ledelsesrum. | situationer, hvor der er brug for hurtig tilpasning,
kan det veaere problematisk, hvis offentlige ledere og politikere binder hinanden for stramt.
Pa den baggrund kunne kodeksets anbefaling maske modereres?

Vi sa ogs4, at antallet af delte opgaver varierer med graden af enighed om ledelsesrummet.
Her bliver det klart, at hvis man oplever, at man er enige om, hvem der ger hvad, bliver det
ogsa nemmere at dele arbejdsopgaver. En refleksion, der kan lede til to overvejelser. Hvis
man som offentlig leder oplever, at det er svaert at dele opgaver med en politiker, kan det
veere, at man skulle overveje, om det skyldes, at man ikke har afklaret ledelsesrummet?
Alternativt, hvis det er svaert at blive enige om ledelsesrummet pa et mere abstrakt plan,
kan det veere hensigtsmaessigt lobende at aftale, hvem der ger hvad i forhold til mere
konkrete arbejdsopgaver. En tendens vi ogsa ser i data, nar vi ser en sammenhaeng mellem,
hvor meget man taler om ledelsesrum, og hvor uenige man er om det.

Endelig sa vi, at i den kommunale sektor betyder ustabile omgivelser, at der opstér sterre
enighed om ledelsesrummet. En ydre fiende ger som bekendt steerk, og den tendens ser vi
maske ogsé her? | den sammenheeng kan det veere veesentligt for offentlige ledere at veere
opmaerksomme pa, at nar krisen kradser, er det veesentligt ogsa at tage et skridt tilbage og
sikre sig, at der er enighed om rollefordelingen mellem politikere og embedsmaend.
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Appendiks |

Stikprovens reprasentativitet

Vi har undersagt repraesentativiteten af vores undersggelse pa felgende parametre: om
respondenter kommer fra kommune eller stat, om respondenterne er repraesentative pa
baggrund af deres hierarkiske niveau, for staten om der er en repraesentativ fordeling
mellem departementer og styrelser, for kommunerne om respondenterne er repraesentative
ift. kommunestorrelse, geografisk placering af kommuner samt kommunetype (om der er
tale om land-, by-, udkants- eller mellemkommune). Se i evrigt Gren og Salomonsen (under
udgivelse).

Mal for omgivelsernes stabilitet

Med udgangspunkt i fem items (min organisations omgivelser er kendetegnet af stor
stabilitet; den politiske dagsorden for min organisation aendrer sig ofte; mit policy-omrade er
kendetegnet af bred politisk enighed; der opstéar hurtigt store forandringer pa vores
policy-omréade, der ger, at det kan veere sveert at planlaegge pa leengere sigt; der er store
udsving i, hvordan de ressourcer, vi far tilfart, passer med de opgaver, vi forventes at lase)
konstrueres et refleksivt indeks med et Cronbachs alfa pa 0,73. De fem items er vendt og
lagt sammen til et indeks med skalaen 0 (lavest stabilitet) til 1 (hgjest stabilitet). Konstruk-
tionen af indekset bygger pa en ’principal component analysis’ (PCA).

Listen med opgaver for offentlige topledere

Vi har ladet os inspirere af Mouritzen og Svara (2002,298), Hansen og Ejersbo (2002), items
er beskrevet i Jensen, Ejersbo og Hermansen (1998) samt den Europaeiske COCOPS survey
(http://www.cocops.eu/)). Disse tre surveys har alle adresseret desamme malgrupper, som
vi har og har udviklet lister over opgaver, denne type aktorer typisk varetager. Vi har opdate-
ret disse tre surveys’ liste over arbejdsopgaver med enkelte opgaver. Tanken har veeret, at
listen skulle deekke klassisk bureaukratiske opgaver, intern drift, organisationens malopfyl-
delse og stakeholderrelationer — herunder medierelationer samt politisk radgivning.

Opgaver Kilde

Sikre implementering af love og regler

Fa offentlige organisationer til at samarbejde

Tilvejebringe faglig ekspertise og teknisk viden

Fastlaegge regler og rutiner for forvaltningens arbejde

Skabe stabile arbejdsbetingelser for forvaltningen

Sikre effektiv udnyttelse af ressourcer internt i organisationen
Tjene samfundsmaessige interesser

Sikre effektive beslutninger i samfundsperspektiv

Ansvarlig for at opna de resultater, som
ministeriet har defineret som de centrale

Kontakt til og handtering af medier
At veere informeret om borgernes synspunkter
At interagere med aktorer uden for forvaltningen

Udvikle ny politik

COCOPS, item 3, Mourtizen og Svara, 2002

COCOPS, item 3, Hansen og Ejersbo, 2002, item 19,
Mourtizen og Svara, 2002

COCOPS, item 3, Mourtizen og Svara, 2002

Hansen og Ejersbo, 2002, item 19

Hansen og Ejersbo, 2002, item 19, Mourtizen og Svara, 2002
COCOPS, item 3

Egen tilfojet opgave

COCOPS, item 3

COCOPS, item 3

Hansen og Ejersbo, 2002, item 19
Hansen og Ejersbo, 2002, item 19, Mourtizen og Svara, 2002
Egen tilfojet opgave, inspireret af NPG

COCOPS, item 3
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Opgaver Kilde

Fastleegge den eksterne kommunikation Items er tilfojet for at deekke den type opgaver politiserings-
i forhold til politiske forhandlings- og litteraturen p&peger embedsmaend i stigende grad tager del
beslutningsprocesser i (Husted og Salomonsen, 2014).

Forsvare politiske beslutninger eksternt Hansen og Ejersbo, 2002, item 19

Fastleegge politisk taktik i forhold til politiske forhandlings- Mouritzen og Svara, 2002

og beslutningsprocesser

Deltage i politiske forhandlingsprocesser Items er tilfojet for at deekke den type opgaver, politiserings-
litteraturen papeger embedsmazend i stigende grad tager del
i (Husted og Salomonsen, 2014).

Den bivariate analyse mellem synet pa opgavesplittet og enighed om rollefordelingen
Vi laver en bivariat analyse, hvormed vi undersgger, om der er en sammenhaeng mellem synet
pé opgavesplittet og enigheden om rollefordelingen. Som kort beskrevet ovenfor, ses
opgavesplittet som et kontinuum fra en opfattelse af, at alle opgaver er delte, til at ingen
opgaver er delte. Vi undersager derfor, om enighed om rollefordeling korrelerer med, hvorvidt
man fortrinsvist opfatter arbejdsopgaverne som enten delt mellem leder og politiker eller
adskilt mellem de to. For at lave denne analyse omkodes alle respondenternes forstéelse af
arbejdsopgaverne praesenteret i tabel 1 til en dummyvariabel, hvor 0 svarer til, at opgaven
varetages af enten politiker eller offentlig leder, mens 1 svarer til, at opgaven varetages i
samarbejde mellem offentlig leder og politiker. For hver respondent beregnes en samlet score.

Tabel A
Sammenhaeng mellem synet p& opgavesplittet som dummyvariabel og enigheden om
rollefordelingen

Ustar:nd_ardiserede Stanc_ia_rdiserede t sig.
koefficienter koefficienter
B Std. Error Beta
Konstant 3,726 0,098 38,109 0,000
Indeks over arbejdsopgaver (dummy) 0,576 0,220 0,098 2,618 0,009

Note: Den afhaengige variabel er Enighed om rollefordelingen. Indeks over arbejdsopgaver er konstrueret som en dum-
my, dvs. variablen er konstrueret, sa 0 svarer til, at opgaven varetages af enten politiker eller offentlig leder,
mens 1 svarer til, at opgaven varetages i samarbejde mellem offentlig leder og politiker.

Den bivariate analyse mellem kommunikationsfrekvens og afklaring af ledelsesrummet
Vi laver en bivariat analyse, hvormed vi undersgger, om der er en sammenhaeng mellem
kommunikationsfrekvensen (hvor ofte respondenten taler med en politiker) og afklaring af
ledelsesrummet. For at lave denne analyse omkodes afklaring af ledelsesrummet til en dum-
myvariabel, hvor 0 svarer til at rollefordelingen aldrig diskuteres, mens 1 svarer til, at rolle-
fordelingen diskuteres ’en gang imellem’ eller ’ofte’.
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Tabel B
Korrelationsanalyse mellem kommunikationsfrekvens og afklaring af ledelsesrum

Y: Kommunikationsfrekvens

X: Afklaring af ledelsesrum 0,302*

Konstant (0,120)
3,780
(0,110)

Observationer 729

R? 0,01

Standardfejl i parentes
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1

Crosstabanalyse af sammenhaengen mellem, hvor ofte ledelsesrummet afklares, og hvor
stor enighed, der er om ledelsesrummet

Tabel C
Sammenhzengen mellem afklaring af ledelsesrum og enighed om rollefordeling

Enighed om rollefordeling

Meget Lav grad Hverken eller Hoj grad Meget

lav grad hej grad
Afklaring Aldrig 0% 8,7 % 13,6 % 50,5 % 272 %
af rollefordeling En gang for alle 0% 1,6 % 47 % 50,0 % 43,8 %
Af og til 1,0 % 2,7 % 15,5 % 61,2 % 19,6 %
Ofte 4,3 % 4,3 % 18,5 % 52,2 % 20,7 %

En gammatest viser en svag negativ sammenhasng med en kvotient pa -0,163.

OLS-regression for sammenhangen mellem enighed om ledelsesrummet og
omgivelsernes stabilitet

Vi har kert en multipel OLS-regression med enighed om rollefordeling som afhaengig variabel.
Modellens primeere forklarende variabel er vores indeks, der udtrykker graden af stabilitet i
organisationens omgivelser. Som beskrevet ovenfor, har vi en forventning om, at det er nem-
mere at nd til enighed om rollefordelingen i organisationer, der har relativt stabile omgivelser.

Vi veelger at tilfoje to kontrolvariable til vores model. Farst undersager vi, om der er forskel
pé stat og kommuner. Dernaest undersgger vi, om det har en betydning, hvor tit embeds-
manden kommunikerer med en politiker (kommunikationsfrekvens). Det ger vi for at veere
sikre pa, at vores resultater ikke er udtryk for variationer, der skyldes forskellen pa stat og
kommuner, eller variationer, der skyldes forskelle mellem embedsmaend, der kommunikerer
meget med en politiker, og dem, der sjeeldnere gor det.

Endelig indeholder modellen ogsa et interaktionsled mellem omgivelsernes stabilitet og
dummyvariablen kommune.'
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Modellen er hierarkisk opsat, sdledes at vi tilfajer variablene skridt for skridt, begyndende
med den primaere uafhaengige, vores indeks for omgivelsernes stabilitet.

Tabel D
Sammenhaengen mellem enighed om rollefordeling og omgivelsernes stabilitet pa tveers
af kommuner og stat (OLS-regression)

Enighed om rollefordeling (1) 2) 3) 4) (5)
Omgivelsernes stabilitet -0,804*** -0,831*** -0,839*** -0,460** -0,025
(0,175) 0,177) 0,177) (0,186) (0,409)
Kommune -0,234** -0,228"** 0,329
(0,084) (0,084) (0,297)
Kommunikationsfrekvens -0,019 -0,017
(0,025) (0,025)
Omgivelsernes stabilitet X kommune -0,416*** -0,906*
(0,126) (0,450)
Konstant 4,448 4,673 4,750*** 4,463 4,236
(0,102) (0,138) 0,171) (0,102) (0,305)
Observationer 765 765 765 765 765
R? 0,029 0,037 0,038 0,040 0,041

Robuste standardfejl i parentes
*** p<0,01, ** p<0,05, * p<0,1

Vi ser i (1), at der umiddelbart er en statistisk signifikant negativ sammenhaeng mellem
omgivelsernes stabilitet og enighed om rollefordelingen. Dvs. embedsmaend i organisationer
karakteriseret af hgj stabilitet oplever lavere grad af enighed om rollefordelingen.
Omgivelsernes stabilitet méales pa en skala fra 0 til 1, og koefficienten kan séledes tolkes
som forskellen mellem de mest stabile omgivelser og de mindst stabile omgivelser. En
organisation, der scorer 0 pa omgivelsernes stabilitet, estimeres at have en veerdi pa
enighed om rollefordeling, der er 0,709 lavere end en organisation, der scorer 1 i stabilitet.

Modsat vores forventning kan vi altsa se, at ustabile omgivelser forer til en sterre grad af
enighed om rollefordelingen.

Efterfolgende i (2) ser vi, at der fortsat er en steerk signifikant negativ effekt af stabile om-
givelser pa enigheden om rollefordeling, efter vi kontrollerer for sektor og (tilfejet i model 3)
kommunikationsfrekvens. Ligeledes ser vi, at koefficienten for kommune, -0,228, er signifi-
kant, hvilket vil sige, at embedsmaend i kommunerne er mere uenige med deres politikere
om rollefordelingen end deres modparter i staten. | (4) inkluderer vi interaktionseffekten
mellem omgivelsernes stabilitet og kommune for at se, om effekten ikke blot er forskudt,
men om den yderligere er forskellig i henholdsvis kommune og stat. Vi ser, at interaktions-
leddet er signifikant negativt, hvilket vil sige, at effekten af hgjere stabilitet i organisationens
omgivelser pa enighed om rollefordelingen er mere negativ i kommunerne end den er i
staten.
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Model (5) forklarer interaktionseffekten yderligere. Det ser saledes ikke ud til at
omgivelsernes stabilitet spiller nogen rolle for, hvorvidt embedsmand og politiker
er enige om rollefordelingen i staten, hvorimod det har stor betydning i kommuner-
ne. Dette ses ogsé af den insignifikante koefficient for stabilitet i omgivelserne, der
viser effekten i staten. Vi kan ikke statistisk afvise, at denne effekt i virkeligheden
er lig nul.

" http://www.altinget.dk/embedsvaerk/artikel/borgmestre-bestaar-embedsmaend-forgaar

2 Se appendix |

3 Vi spurgte: "I hvilken grad er der overensstemmelse mellem opfattelsen hos den kommunalpolitiker,
du har mest kontakt med, og din opfattelse af rollefordelingen mellem politikere og embedsvaerket?”
og gav svarmulighederne: | meget hgj grad, | hgj grad, | hverken hgj eller lav grad, | lav grad, | meget
lav grad og ved ikke.

4 For sammenseaetning af listen, se appendix I.

5 Vi spurgte: "Hvor ofte har rollefordelingen mellem kommunalpolitikere og embedsvaerket veeret
genstand for eksplicit droftelse?” og gav svarmulighederne: Aldrig, en gang for alle, en gang imellem,
ofte og ved ikke.

8 For mere information om konstruktionen af méalet for omgivelsernes stabilitet, se appendiks I.

7 Vi har kategoriseret gennemsnit i tre kategorier hhv. opgaver, der varetages af en offentlig leder,
opgaver, der er delte og opgaver, der primzaert varetages af en politiker. Tabellen indikerer en systema-
tisering af opgaverne i de tre kategorier. Vi har valgt at vurdere, at opgaver, der scorer over 3,5
kategoriseres som en offentlig lederopgave, mens opgaver, der scorer under 2,5 er politikeropgaver.
Opgaver derimellem kategoriseres som delte. Opdelingen skal primeert ses som formidlingsmaessig,
da opgaverne fordeler sig pa et kontinuum, og man i princippet ogsa kunne have foretaget afgreens-
ningen en reekke andre steder.

8 Den bivariate analyse er gengivet i appendiks I.

9 En bivariat analyse finder, at hvor ofte man taler med en politiker (kommunikationsfrekvensen) haenger
meget teet sammen med, hvor ofte man drofter rollefordelingen. En del af dem, der siger, at de aldrig
afklarer rollefordelingen, siger formentlig sadan, fordi de meget sjeeldent taler med en politiker, mens
andre, der er teettere pa ministeren, rent statistisk vil have sterre sandsynlighed for at afklare rolleforde-
lingen. Den bivariate analyse er gengivet i appendiks .

0 For detaljer om resultatet af crosstabanalysen, se appendiks I.

" For mere om vores OLS-regression, se appendiks I.

2 Dummyvariablen er kodet, sa 1 indikerer kommunalt ansatte embedsmeend og 0 statsligt ansatte.
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