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Af Svend Lundtorp

Kommuner er meget store virksomheder bade malt i omsaetning og isaer ved antal medarbejdere.
Samtidig spaender sammensaetningen af produkter mere bredt end i nogen anden branche. Dette
udgangspunkt stiller umiddelbart krav om kvalificeret ledelse. Imidlertid er den politiske ledelse
folkevalgt og kommunalbestyrelsen er pr. definition praeget af forskellige holdninger til mal og
midler. Underligt nok fungerer de danske kommuner alligevel ret godt.

et handler om ledelse i kommuner.

Der findes vel tre slags politisk ledede virksomheder:

Den ene er organisationer, foreninger og brugerbestyrelser med et medlemsstyret
demokrati, hvor medlemmerne velger en bestyrelse efter princippet én mand, én stemme.
Foreninger kan veere praget af hoj grad af konsensus, fordi de keemper for samme mal. Men
der er ogsa eksempler pa tilfeelde, hvor bestyrelsen er splittet, fordi der er uenigheder om mal
og midler, eller simpelthen, fordi organisationen lider under interne magtkampe.

Den anden er ministerierne. Her er der tale om organisationer med en politiker som gverst
ansvarlig. Ministeren har tilmed ifglge loven om ministeransvar et bredt favnende ansvar for
hele ministeriet. Ministeren er en del af et ministerium, der har et flertal af Folketinget bag
sig, og har pa den made et demokratisk mandat. Men han er pa ingen made (maske bortset fra
statsministeren) valgt af en gruppe velgere til netop denne post. Han har ingen bestyrelse,
der direkte har et ansvar for ministeriet. Hans bestyrelse er regeringen, der igen star til ansvar
overfor Folketinget, som igen star til ansvar overfor vealgerne. Der er saledes tale om et meget
indirekte valg af en leder med vidtgdende befgjelser overfor ministeriet. Men ministerens rolle
er den politiske ledelse. Han skal pege pa mal og signalere holdninger. Den daglige ledelse

af ministeriets anliggender ligger dog hos departementschefen og cheferne for ministeriets
styrelser og direktorater.

Den tredje er kommunerne, herunder regionerne. Her er der tale om organisationer, der ledes
af folkevalgte kommunalbestyrelser med en borgmester i spidsen.

Denne artikel handler alene om ledelse i kommuner, der er forfatterens erfaringsfelt.
Endvidere er beskrivelsen af fenomenet kommunal ledelse mere baseret pa mange ars
erfaringer som chef, konsulent og forsker end de er baseret pa litteraturstudier.

Yderligere er der iseer fokuseret pa den politiske ledelse, fordi det netop er det forhold, der
adskiller ledelse i kommuner fra ledelse i private virksomheder. Hvordan kommunaldirektgren
styrer sine ansatte og hvordan institutionslederne far skoler og plejehjem til at fungere, er ikke
sa meget forskelligt fra anden slags virksomhed.
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Udover at veere politisk styret, adskiller kommuner sig ogsa fra andre virksomheder pa i hvert
fald pa to mader:

Kommunen leverer et vidtspeendende sortiment af ydelser til borgeren. Kommunen er ejer
eller medejer af store produktionsvirksomheder sa som vandforsyning og forbreendingsanleeg.
Den anleegger veje og holder parkerne rene. Samtidig driver kommunen et veeld af institutio-
ner, som langt de fleste borgere har en eller anden bergring med i form af skoler, daginstitu-
tioner, biblioteker, plejehjem mv. Endelig har kommunen ansvaret for de svage i kommunen.
Den skal yde individuel hjelp til folk med behov for bistand, som kan vare gkonomisk, social
eller helbredsmaessig. Ingen privat virksomhed er tilnaermelsesvis sa diversificeret som en
kommune.

Bl.a. derfor er kommuner og regioner ogsa store virksomheder. I de fleste kommuner er kom-
munen selv simpelthen den stgrste virksomhed. I 2006 var der 478.257 ansatte i kommunerne,
hvilket vil sige én ansat pr. 11 indbyggere i kommunen. I amterne var der 196.715 ansatte,
svarende til én ansat pr. 27 borgere. En kommune med 50.000 indbyggere beskaftiger saledes
over 4.500 medarbejdere med vidt forskellig baggrund og uddannelse.

Den politiske ledelse

Kommunestyret

Hensigten med at have lokalt selvstyre er at lade fornuftige folk fra egnen traeffe beslutninger
om lokale forhold. De lokale ved bedst, hvor behovet er storst. Yderligere er staten og slet ikke
Folketinget er egnet til at traeffe beslutninger om lokale forhold over hele riget.

Det danske kommunestyre stammer fra tiden omkring 1840'. Med meget begraenset valgret var
sogneradene pa land og byrédene i byerne sammensat af borgere fra kommunen. P4 landet
bestod sogneradet af fornuftige folk som presten, godsejeren og solide bonder fra egnen. De
valgte selv deres formand. I byerne var borgmesteren dog udneevnt af kongen. Med tiden er
demokratiet blevet udvidet til ogsa at omfatte kvinder og fattigfolk.

Allerede i disse overordnede forudseetninger for kommunestyret ligger nogle vilkar, som siger
noget om ledelsesopgaven:

For det forste geelder det de lokale opgaver, som en kommune skal tage sig af. Her har vi i
Danmark valgt en meget decentral model, der indebeerer, at stort set alle velfeerdsydelser leve-
res af kommuner og regioner. Denne decentralisering har som resultat, at 2/3 af de offentlige
udgifter afholdes af kommuner og regioner.

For det andet geelder det finansieringen. Her har vi valgt et system, hvor kommunerne har
selvsteendig ret til at udskrive skat. Finansieringen bestar derfor af kommunens egne skat-
temidler, statstilskud og brugerbetaling.

For det tredje geelder det statens styring af kommunerne. Set fra oven - dvs. med Folketingets
og regeringens blik — s er kommunerne serviceleverandgrer, der pa lokalt plan yder borgerne
service af en art og i et omfang, som Christiansborg bestemmer rammerne for. Da der saledes
er tale om opgaver, der er decentraliseret til kommunerne, er det indlysende, at staten gennem
regulering skal sikre, at kommunerne handler i overensstemmelse med overordnede malszet-
ninger. Hvordan en kommune skal styres, er bestemt i den kommunale styrelseslov De fleste
opgaver er fastlagt i sektorlovgivningen, og den finansielle styring finder iseer sted ved de
arlige forhandlinger mellem Finansministeren og de kommunale organisationer.

Det kommunale selvstyre er dybt forankret i vores kultur. I Grundloven fastslas kommunernes

ret til at styre egne anliggender efter loven. Det er en forudsatning for medlemskab af EU og
Europaradet, at de enkelte lande har demokratisk valgte kommuner.
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I modsetning til mange andre lande kan de danske kommuner frivilligt patage sig opgaver,
der ikke er bestemt ved lov. Det er den sakaldte kommunalfuldmagt. Med denne frihed dyrker
kommuner erhvervs- og turismepolitik, og de har venskabsbyer. Pa visse punkter begraenser
kommunalfuldmagten dog initiativerne. En kommune ma ikke fgre udenrigspolitik eller drive
erhvervsvirksomhed3.

Den politiske ledelse, kommunalbestyrelsen

En kommune ledes af en kommunalbestyrelse med et ulige antal medlemmer mellem 19 og 31+
Et regionsrad har 41 medlemmer. Medlemmerne velges efter den d’'Hondt’ske metode, hvilket
indebaerer, at et bredt udsnit af interesser kan blive reprasenteret i kommunalbestyrelsen.

Kommunalpolitikere rekrutteres nasten udelukkende gennem partiforeninger, herunder de
foreninger, der er stiftet af lokallister. Det er imidlertid ikke usadvanligt, at folk pa opfordring
eller af indre drift bliver medlem af et parti/liste kort inden kommunevalget med henblik pa at
blive valgt. Der er ogsa masser af eksempler p4, at lokale protestbevaegelser sikrer sig indfly-
delse ved at fa folk valgt, der taler deres sag.

Det fundamentale motiv for at lade sig veelge er i folkestyrets and, at den valgte dermed har
direkte adgang til at preege lokalsamfundets udvikling.

Kommunalbestyrelsesmedlemmers motiver for at spge ind i kommunalpolitik er imidlertid
ofte krydret af andre mere eller mindre ideale personlige mal. Meget naturligt gnsker mange at
blive valgt til borgmester eller blive formand for et af de stdende udvalg. Det er pa disse poster
indflydelsen er storst.

Et kendt faenomen er, at for nogle er positionen som medlem af kommunalbestyrelsen
springbreet til en alternativ karriere. Det er for sa vidt et smukt motiv, nar vedkommende ofrer
sine hidtidige planer for i stedet at tjene folkestyret. Mindre aedelt er det, nar dette motiv har
baggrund i, at vedkommende hermed kompenserer for manglende succes pa arbejdsmarkedet.
Nar det er motivet, sa er fristelsen for opportunisme stor. S& gaelder det om at blive kendt og
populeer, hvilket vil sige at fglge ojeblikkelige folkestemninger, ogsa selv om de gar pa tveers af
de holdninger vedkommende er valgt pa.

Udsigten til vederlag far naeppe mange til at stille op. Men nar de er valgt, sa er vederlagene
alligevel af en sadan storrelsesorden, at de har betydning for privatokonomien. Et menigt

medlem far saledes ca. 9o.000 kr. i vederlag pr. ar, nar vedkommende har et par udvalgsposters.
Viceborgmesterens vederlag er pé 10 pct. af borgmestervederlaget. Formandene for de staende ud-
valg deler 120 pct. af borgmestervederlaget. En udvalgsformand vil dermed tjene omkring 200.000
kr. pa sit kommunalpolitiske virke. At denne gulerod ikke er uden betydning viser et eksempel fra
1990’erne. Den daveerende Ravnsborg Kommune fik med Indenrigsministeriets sarlige tilladelse
lov til at nedlaegge de stdende udvalg. Men dermed var der ikke laengere 120 pct. borgmesterveder-
lag at dele. Resultatet blev, at de staende udvalg blev genindfert efter det folgende valg.

Det siger sig selv, at disse forhold spiller en rolle, nar kommunalbestyrelsen konstituerer sig i
et hierarki med borgmester, viceborgmester, udvalgsformaend mv. Dertil kan der vare bestyrel-
sesposer, der giver vederlag, adgang til udlandsrejser mv.

Bijobbet som kommunalbestyrelsesmedlem kan imidlertid veere temmelig tidsrgvende. Som
almindeligt medlem af en kommunalbestyrelse, skal man regne med at bruge 10 til 20 timer
om ugen pa det kommunalpolitiske arbejde. Dertil kommer, at mange mgder afholdes indenfor
normal arbejdstid.

Disse vilkar for arbejdet i en kommunalbestyrelse betyder, at mange i realiteten er afskaret fra
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at deltage. Det er derfor ikke overraskende, at offentligt ansatte i sarlig grad er repreesenteret
i landet kommunalbestyrelser. P4 et tidspunkt blev det saledes noteret, at der i alle 273 kom-
muner sad mindst én leerer i kommunalbestyrelsen.

Alle disse forhold betyder tilsammen, at de, der er valgt som kommunalbestyrelsesmedlemmer,
repraesenterer brede dele af befolkningen og mange forskellige motiver. Men reprasentationen
er ikke fri for at veere skeev med mange offentligt ansatte og fa privatansatte funktionaerer.
Talent for strategisk ledelse spiller ingen rolle i denne sammenhzng.

Kommunalbestyrelsen som beslutningsorgan

I leerebogernes idealkommune vil kommunalbestyrelsen traeffe de beslutninger, som pa kort
og pa lang sigt er til storst gavn for kommunens indbyggere. Prioriteringen af ressourcer sker
efter nytteteorien sa den smerte, kommunen forvolder skatteyderen med sidst betalte skat-
tekrone netop skal modsvare den nytte denne sidste krone har i kommunal anvendelse.

Denne idealkommune findes ikke. Nytte er et subjektivt begreb, og det er vel netop forskellig
vurdering af, hvor midlerne ggr storst nytte, der er arsag til forskellige politiske holdninger.

Den politiske ledelse er netop karakteriseret ved, at den rummer forskellige holdninger og mal.

Hermed er der lagt op til en ledelsesform, der er lige modsat Erik Johnsens definition, jf.
nedenfor:

Med en let omskrivning kan ledelse i en

Erik Johnsens ledelsesdefinition er: kommunalbestyrelse defineres som:

Ledelse bestér i et samspil Ledelse bestar i et modspil
mellem mennesker, der gnsker at opnd et falles mellem politisk grupper, der vil né forskellige mél
mél ved hjelp af fzlles midler®. ved hjelp af forskellige midler.

Sa galt er det heldigvis ikke. Langt de fleste sager vedtages i enighed eller med stort flertal,
hvilket ogsa afspejler, at der rutsjer mange rutinesager gennem det politiske system.

Men landet bestar nu af 98 forskellige kommuner, og her laegges vaegt pa ordet forskellige.

Der er ikke to kommuner, der er ens: Nogle kommunalbestyrelser fungerer med stor grad af
fordragelighed. Partiforskelle forer ikke til personlige modsetninger. En méade at impdekomme
oppositionen pa er at overlade formandsposter til oppositionen. Det initiativ ses iseer prakti-
seret i kommuner med bykonger, dvs. kommuner, hvor borgmesteren er populer og har slugt
de fleste stemmer ved valget. Her har borgmesterens gruppe flertal, men borgmesteren har
styrke til at overlade betydningsfulde poster til oppositionen selv om der er medlemmer af
borgmesterens egen gruppe, som dermed folger sig snydt.

Men der findes ogsa kommuner, der permanent eller i perioder er preaeget af splid, intriger og
personligt nag. Et beskrevet eksempel er den fgrste kommunalbestyrelse, der blev valgt pa
Bornholm i forbindelse med sammenlaegningen 20037. Her var alle ingredienser til et darligt
klima til stede: Fem kommuner og et amt blev lagt sammen. Det betgd, at en raekke politikere
(og i ovrigt ogsa embedsmend), der tidligere havde haft fremtreedende roller, nu blev degrade-
ret til mindre betydningsfulde poster. Det gjaldt ikke mindst en stribe venstrepolitikere, idet
Venstre, der hidtil havde haft en dominerende rolle pa gen, blev valgets store taber. Samtidig
var midlerne sma og problemerne med sammenleegningen formidable. Da Bornholm tillige er
den del af landet, der har den teaetteste pressedeekning kom skaenderierne i kommunalbestyrel-
sen til at forega i fuld offentlighed.
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Prioritering
Kommunalbestyrelsens vigtigste opgave er at prioritere. Det geelder anvendelsen af de altid for
fa midler, det geelder arealanvendelsen og det geelder valg mellem flere mader at lgse opgaver pa.

Kommunalbestyrelsen skal endvidere prioritere mellem kort- og langsigtede opgaver.

Da et vaesentligt mal for mange politikere er at blive genvalgt, er det fristende at satse pa det
kortvarige mal frem for de langsigtede. Nar styrelsesloven angiver meget snavre greenser for
en kommunes muligheder for lantagning, er det netop for at forhindre kommuner i at preestere
lav skat og hgj service gennem lantagning, og derved skubbe problemerne ud til kommende
genrationer.

Her spiller forholdet til borgerne en stor rolle. Nar grupper af borgere agerer i forhold til kom-
munalbestyrelsen gnsker de som regel et ganske bestemt omrade opprioriteret — typisk daginsti-
tutioner og idraetsfaciliteter — eller ogsa protesterer de imod byggeri af forskellig art. Dette pres
fra borgerne kan resultere i, at der vaelges kortsigtede lgsninger, der er til fordel for artikulerede
borgere, mens andre opgaver ma vige, hvilket kan ga ud over de aller svageste, som ikke har
talerpr samt ikke mindst vedligeholdelse af veje og bygninger. I bogen Rigtigt Kommunalt er
givet nogle eksempler pa hvor vanskeligt, det er at treeffe upopulere beslutninger®.

I teorien skulle kommunalbestyrelsen udgve strategisk ledelse i kommunen. De mange
modstridende holdninger og mélsetninger, der ofte resulterer i uklare signaler til administra-
tionen, betyder, at denne opgave ikke far en selvstaendig placering i kommunalbestyrelsens
moder. I stedet bliver strategien skabt gennem afggrelser i enkeltsager, gennem borgmesterens
ledelse og gennem viderefgrelse af en lokal kultur. Det siger sig selv, at disse vilkar gor det til
en udfordring at udfylde jobbet som kommunaldirekter.

Udvalgsstyret

Efter styrelsesloven skal kommunalbestyrelsen nedsatte en raekke stdende udvalg med hvert
sit fagomrade. De klassiske udvalg er skole-og kulturudvalg, socialudvalg og teknisk udvalg.
Normalt har en kommune 4-5 stadende udvalg. De stgrste kommuner har flest udvalg.

De stadende udvalgs rolle er preciseret i styrelsesloven, der henlaeegger den umiddelbare forvalt-
ning til udvalgene. Hensigten hermed er at aflaste kommunalbestyrelsen fra at fordybe sig i
for mange sager. De lgses eller forberedes i udvalgene. Samtidig far alle kommunalbestyrelses
medlemmer - ved at sidde i et eller flere udvalg - sarlige indsigtsomrader.

Internationalt er det danske udvalgsstyre enestdende. Det betyder imidlertid ikke, at det er
enestaende godt. Udvalgsstyret er lobende blevet kritiseret for at fremelske interessegrupper i
kommunalbestyrelsen®. Et medlem af socialudvalget far stor forstéelse for de sociale opgaver.
Kombineret med mindre indsigt i de andre udvalgs opgaver kan han miste fornemmelsen for
den samlede prioritering og i stedet bliver advokat for socialsektoren. Udvalgsstrukturen har
ogsa medfgrt at administrationen traditionelt er inddelt i forvaltninger, der svarer udvalgene,
hvilket betyder at forvaltningscheferne bestyrer fagomrader uden at fgle ansvar for helheden.

Den administrative ledelse

Borgmester og kommunaldirektor

Den kommunale administration er stort set ikke omtalt i styrelsesloven. Det er borgmesteren,
der har ansvaret for at tingene fungerer og at kommunalbestyrelsens beslutninger bliver fort
ud i livet.

Heldigvis for borgmesteren har han en administration, der hjeelper ham med at udfere disse

opgaver. I dag har alle kommuner en kommunaldirektor og en direktion, som star for den
administrative ledelse. Som Kurt Klaudi Klausen udtrykker det: "Den administrative strukturs
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opgave har til enhver tid skullet understgtte politikdannelsen centralt og udmgnte den
decentralt™°.

Den ideale arbejdsdeling mellem borgmester og kommunaldirektgr er, at borgmesteren tager
sig af at koordinere pa politisk niveau, mens kommunaldirektgren har ansvaret for en effektiv,
loyal og lovlig forvaltning.

Det er imidlertid meget forskelligt, hvordan borgmesteren udfylder sin rolle. Der er kommuner,
hvor han blander sig begreenset i administrationen, mens andre borgmestre i realiteten
fungerer som kommunaldirektgrer.

Samspillet mellem borgmester og administration er levende beskrevet i Erik Lindegaards
og Max Rasmussens bog Politikere og embedsmend, hvor bade formelle regler, modeller for
samarbejde og det daglige samarbejde er belyst".

Derfor skal kun et enkelt forhold naevnes her, nemlig det ualmindelig teette samarbejde
mellem borgmester og kommunaldirekter. Lindegaard og Rasmussen betegner det som et
tvangsaegteskab, dog med den vasentlige modifikation, at borgmesteren ofte har veeret med til
at udnaevne sin direktor.

Men sammenligningen med et aegteskab er ikke forfejlet. De to gar op ad hinanden hver

dag. Borgmesteren beder om, at dette eller hint skal undersgges, han spgrger om rad og han
diskuterer henvendelser fra borgere. Kommunaldirektgren foreleegger eller orienterer om
sager, som er undervejs eller som han mener borgmesteren skal kende. Det geelder f.eks. per-
sonalesager, som administration har kompetence til at afgore. Der er virkelig tale om et intimt
samarbejde. Hvis alts& de to er i stand til at tale sammen. Som andre topledere forventer man,
at en kommunaldirektor er loyal, kan lede, har en vis faglig ballast mv. Men derudover skal han
have politisk teeft. Iseer skal han kunne tolke sin borgmester, men han skal ogsa opna de gvrige
kommunalpolitikeres tillid. Ellers bliver han stemplet som borgmesterens lakaj. Er kemien
mellem borgmester og kommunaldirektgr ikke i orden indskreenkes samarbejdet til at blive et
rent forretningsmaessigt samarbejde, og det gar kun, hvis kommunaldirektgren er ufejlbarlig.
Derfor er det ikke underligt, at ligesom almindelige aegtefeller kan ga fra hinanden, sa kan
samarbejdet mellem borgmester og kommunaldirektor blive sa belastende, at deres veje ma
skilles, og det vil her sige, at kommunaldirektgren bliver afskediget. Lindegaard og Rasmussen
neaevner da ogsa at inden for en 4 arig periode har hver femte kommunaldirekter forladt sin
post — mange af disse med et hurtigt ryddet skrivebord og et ars lon som handtryk.

Noget af det samme kan ses i samarbejdet mellem en sektorchef og en udvalgsformand.

Helhedssyn contra sektorinteresser

Udover samspillet mellem den politiske og den administrative ledelse er der i sa store og
brogede virksomheder som kommuner naturligvis mange ledelsesmaessige udfordringer. Kun
et par af dem skal neevnes:

Den forste er dilemmaet mellem helhedssyn og sektorinteresser. Som navnt ovenfor kan
udvalgsstyret sveekke den politiske interesse for helheden, og det smitter af pa administratio-
nen, der traditionelt er opdelt i forvaltninger svarende til udvalgene.

Pa det politiske plan kan sektorisering blive et politisk spil mellem borgmester og udvalgs-
formaend. Udvalgsformandene bruger normalt ret megen tid pa deres politisk arbejde, og
de har en forvaltning til radighed. Det giver dem styrke. Helt tydeligt var det i de gamle
magistratskommuner, hvor udvalgsformandene var rddmand med meget vide befgjelser.
Hvis en borgmester og en udvalgsformand ikke kan sammen, og hvis udvalgsformanden har
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en vis styrke, sa er der stor risiko for at udvalgsformandens forvaltning bliver et selvsteendigt
kongerige i kommunen. Og forvaltningschefen kommer i en ubehagelig loyalitetsklemme
mellem borgmester og udvalgsformand.

At lede den samlede kommune giver ogsa besveer, nar de fleste topchefer er forvaltningschefer.
De har en naturlig interesse i at keempe for deres egne omrader og sa i gvrigt ikke blande

sig i kollegernes problemer. Borgmester og kommunaldirektor skal imidlertid fa tingene

til at haenge sammen. Der er bgrnesager i bade skoleforvaltningen og socialforvaltningen.
Institutionsbyggeri og byplaner vedrorer flere forvaltninger, og frem for alt, sa skal udvalgene
dele et feelles samlet budget.

Pa det administrative plan har man de seneste ar forsggt at komme uden om dette problem ved
at etablere (smé) direktioner med generalister. Om det far organisationen til bedre at fungere
pa tvaers er der kun fa erfaringer om. For det fundamentale - at der er en rakke fagudvalg og
at der er knyttet faglige administrationer til hvert omréade - vil fortsat eksistere.

Decentralisering
I de sidste knap 40 ar har kommunestyret vaeret praget af bglger af decentralisering.

Den forste bplge var kommunalreformen i 1970, hvor en raeekke opgaver blev overfert fra
staten til kommunerne og amterne. Den neeste bglge kom omkring 1980, hvor kommunalbe-
styrelserne blev mere bevidste om at delegere opgaver til administrationen - i takt med at de
kommunale administrationer blev mere professionelle. Den tredje bglge fra omkring 1990

er decentralisering af ansvar og gkonomi til institutioner. Denne decentralisering udmentes
efter new public management principperne i kontrakter mellem kommunalbestyrelsen og
institution'

Et meget vidtgdende eksempel er den organisation, der under overskriften "Central styring
- decentral ledelse” - blev indfgrt i Bornholms Regionskommune ved sammenlagningen i
2003. Da besluttede den ny kommunalbestyrelsen at opdele hele kommunen, inkl. forvalt-
ningerne, i 122 selvstandige virksomheder (nu reduceret til ca. 70). Samtidig blev udvalgene
frataget den umiddelbare forvaltning — de skulle kun beskaeftige sig med politik og ikke med
administration.

Formalene med decentralisering er at effektivisere og engagere ved at give ansvar til insti-
tutionsledere, skelne skarpt mellem politik og administration og ikke mindst at nedbryde
sektorinteresser til fordel for helhedssyn.

Evalueringen af kommunesammenlaegningen pa Bornholm, viser at denne proces ikke er nem.
Storst har kritikken veeret af politikerne. De har ikke levet op til den rolle, der var tilteenkt
dem. Nu har det da ogsa vist sig, at udvalgene i Bornholms Regionskommune igen har faet
tillagt den umiddelbare forvaltning. Politikere kan nu en gang godt lide at blande sig i enkeltsa-
ger. Men opdelingen i virksomheder bestar, og organisationsformen har dannet model for en
raekke af de nye kommuner, der blev dannet med reformen i 2007.

God kommunal ledelse?
Hvad er god kommunal ledelse? Det spgrgsmal kan ingen besvare fyldestgorende, for hvad der
er god ledelse i X-kobing far dumpekarakter i Y-kgbing.

Hvis nogle skal fremhaeves, sa er det nok de politikere, der har haft visioner for deres kom-
mune, som har dannet grundlag for langsigtede beslutninger, der ofte er truffet imod folkelig
uvilje. Herning, Silkeborg og Holstebro satsede saledes meget tidligt pa at blive kulturbyer.
Befolkningen var skeptisk eller direkte imod. Hvem husker ikke vestjydernes kommentarer,
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da Diacomettis ranglede skulptur af en kvinde blev placeret midt i Holstebro. De dgbte hende
"Maren i & Keaer”. I dag er indbyggerne i de tre byer stolte af deres position som kulturbyer. Et
andet eksempel er Esbjerg, som med selvbetalt lufthavn, universitet og meget andet satsede
pa at fa et staerkt erhvervsliv. Et egentlig universitet fik de aldrig, og lufthavnen fik heller ikke
succes. Men udviklingen fik de.

Perspektivet

Kommunalreformen var ikke en folkelig reform. Den havde ikke til formal — som det var
tilfeeldet i 1970 - at skabe geografiske enheder med indre samhgrighed. Den var en ren admi-
nistrativ reform med det sigte at effektivisere, modernisere og professionalisere den samlede
offentlige forvaltning. Det afspejles ogsa i de mange bestemmelser om kvalitetsstandarder og
evalueringer.

Perspektivet er derfor en stram styring af kommunerne. Hermed bliver kommunernes
ledelsesopgave sveer, for pa den ene side laegger staten stramme rammer, og pa den anden side
forventer borgerne service af hgj kvalitet.

Summary

Local authorities are very large enterprises, measured in both turnover and, indeed, number of staff. The range of
products is also wider than in any other line of business, which makes immediate requirements to qualified leadership
and management imperative. However, political leadership is elected by the people, and the local council is by definition
characterised by different attitudes to ends and means. Strangely enough, though, Danish local authorities function
quite well.
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