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Der er af flere grunde behov for at styrke kommu-
nalpolitikernes politiske lederskab, og det kan med
fordel ske ved at fa dem til at sette sig i spidsen for
samarbejdsdrevet politikinnovation. Artiklen evalu-
erer kommunernes erfaringer med § 17, stk. 4-udvalg
som ramme for politisk ledelse af samarbejdsdrevet
politikudvikling. Ud fra analysen konkluderes, at
kommunerne pa trods af gode erfaringer med § 17,
stk. 4-udvalg stadig er tgvende over for at anvende de
tidsbegrensede og tematiske udvalg.

Kommunalpolitikernes rolle

Der er en voksende debat i kommunerne om
behovet for at reformulere den kommunale
politikerrolle (Kommunen, 2013; Danske
Kommuner, 2013). Debatten er keerkommen,
fordi vi i de sidste artier har brugt meget tid
pa at diskutere og udvikle den administrative
lederrolle og borgerrollen, men har forsgmt
diskussionen af politikerrollen. Enkelte dan-
ske forskere har gennem tiden sat fokus pa
kommunalpolitikernes vardier, roller og
arbejdsbetingelser (Berg, 2000; Sgrensen,
2002; Berg og Kjar, 2005, 2007; Klausen
2013), men der har ikke varet nogen bred
samfundsmassig debat om den kommunale
politikerrolle. Det er der nu ved at komme, og
denne artikel er et indlaeg i debatten.

Der er i hovedsagen tre ting, som skaber be-
hov for at tage politikerrollen i danske kom-

muner op til diskussion. For det fgrste er
mange kommunalpolitikere frustrerede, fordi
de oplever, at de mister politisk indflydelse
pa trods af, at de bruger mere tid pa arbejdet
i kommunalbestyrelsen end fgr kommunal-
reformen i1 2007 (Kjer, Hjelmar og Olsen,
2010). Forklaringen er, at kommunerne for
en stor dels vedkommende er blevet stgrre
og mere uoverskuelige, og at opgaverne er
vokset og blevet mere komplekse. Dette sker
samtidig med, at der er blevet faerre kom-
munalpolitikere, og at kommunalbestyrel-
serne presses hardt af sterke og proaktive
direktioner og velorganiserede borgere og
virksomheder. Kommunalpolitikerne halser
efter for at na at lese de voksende bunker
af mg@depapirer og satte sig ind i de mange
og ofte indviklede sager, men som en nylig
undersggelse dokumenterer, sd giver mange
op pa halvvejen og ender med at nikke til be-
slutninger, som de ikke helt forstar (Danske
Kommuner 21/2012).

For det andet er der hos mange kommunalpo-
litikere en voksende bekymring for kommu-
nalpolitikkens manglende synlighed. Kom-
munen er med dens store udbud af service og
ydelser meget synlig for borgerne, men det
er kommunalbestyrelsens arbejde med at fa
budgettet til at heenge sammen, lave udvik-
lingsplaner og lgse presserende problemer
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ikke. Borgerne ved stort set ikke, hvad kom-
munalbestyrelsen laver, og hvad de politi-
ske konflikter handler om, og maske er den
manglende synlighed en del af forklaringen
pa den faldende valgdeltagelse ved kommu-
nalvalgene, som er s@rlig udtalt hos de unge.

For det tredje er kommunalpolitikerne hav-
net i en situation, hvor de bruger mere tid pa
administrativ styring af forvaltningen end pa
politisk ledelse af det lokale fallesskab. En
politiker, som vi interviewede for et par ar
siden, satte det pa spidsen: »Problemet for
os politikere er, at vi ikke rigtig laver poli-
tik. Det vil sige, vi laver faktisk politik un-
der punktet »eventuelt«, men der har vi faet
at vide, at vi ikke ma treeffe beslutninger.«
Udtalelsen vidner om, at en del kommunal-
politikere oplever, at de ikke spiller nogen
vasentlig politisk rolle, og hvis denne fglelse
er udtryk for en tiltagende politisk margina-
lisering af kommunalpolitikerne, sa er det lo-
kale folkestyre i krise. Det lokale folkestyre
bygger nemlig som bekendt pa forestillingen
om den parlamentariske styringskade, hvor
de folkevalgte politikere har den politiske su-
ver@nitet, og styrer og kontrollerer embeds-
varket, og sidenhen star til regnskab over for
velgerne pa valgdagen. Hvis kommunalpo-
litikerne 1 stigende grad mister deres politi-
ske rolle og funktion, sd vil det i fremtiden
ligge lige til hgjrebenet at ggre kommunerne
til statslige implementeringsinstitutioner — et
scenarie, der med det statslige jerngreb om
kommunernes gkonomi, det stigende antal
statslige regler og resultatmal, samt etable-
ringen af Udbetaling Danmark, er blevet en
narliggende mulighed.

Der synes at vere bred enighed om, at sva-
ret pa disse problemer og udfordringer skal
findes i en styrkelse af kommunalpolitikernes
politiske ledelse. KL skriver séledes i Frem-
tidens kommunestyre (KL, 2013), at kommu-
nalbestyrelserne skal styrke deres politiske
profil. Kommunaldirektgrforeningen fglger
trop 1 oplagget Vejen til en ny forvaltningspo-

litik (Komdir, 2013), hvor der leegges op til,
at kommunalpolitikernes opgave er at udvikle
visioner og politikker for det gode liv i lokal-
samfundet. En bred kreds af forvaltningsfor-
skere fremhaver i deres oplaeg En innovativ
offentlig sektor der skaber kvalitet og feelles-
skab (Andersen m.fl., 2012) pa tilsvarende
vis behovet for at styrke kommunalpolitiker-
nes politiske lederskab, sa de folkevalgte kan
skabe klare malsatninger, skarpe politiske
prioriteringer, samt en effektiv, legitim og de-
mokratisk lgsning af de mange og vanskelige
opgaver, som kommunerne i dag star overfor.

Spgrgsmalet er blot, hvad det vil sige at ud-
gve politisk ledelse, og hvordan kommunal-
politikerne kan styrke deres politiske leder-
skab. Vi vil 1 denne artikel argumentere for,
at en vesentlig del af det politiske lederskab
kan udgves ved, at kommunalpolitikerne
seetter sig i spidsen for samarbejdsdrevne in-
novationsprocesser, der inddrager offentlige
og private interessenter i udviklingen af nye
kommunale politikker. Formalet med artik-
len er at undersgge, hvordan denne form for
politisk ledelse kan organiseres, og i hvilket
omfang de sakaldte § 17, stk. 4-udvalg til-
vejebringer velegnede institutionelle arenaer
for samarbejdsdrevet politikinnovation.

Fra administrativ styring til politisk
ledelse

Kommunalpolitikerne er i dag under pres fra
flere forskellige sider. De presses fra oven
af en sterkere stat, der ud over at udgve en
stram statslig ramme- og puljestyring af kom-
munernes gkonomi ogsa vedtager et hav af
detaljerede love, regler og resultatmal, der
indsnavrer det kommunalpolitiske raderum.
Politikerne presses samtidig fra neden af sta-
digt mere veluddannede borgere, brugere, der
optreder som krevende kunder i fritvalgs-
ordninger, og velorganiserede foreninger og
virksomheder med store forventninger om at
blive hgrt og fa indflydelse pa de sager, der
bergrer dem. Politikerne er ogsa udsat for
et voksende pres indefra, idet antallet af op-
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gaver, sager og strategiske udviklingsplaner
vokser, sterke DJ@F-dominerede direktioner
udarbejder stribevis af komplekse beslut-
ningsforslag og evalueringer, som politikerne
forventes at tage stilling til, og den elektroni-
ske adgang til diverse sagsakter gger kravet
til kommunalpolitikernes forberedelse. Sidst,
men ikke mindst er der et voksende pres ude-
fra: Vaksten i kommunernes stgrrelse og op-
gaver har gget pressens bevagenhed omkring
administrative og politiske fejltrin, nye opga-
ver pa bl.a. miljg- og beskaftigelsesomradet
har bragt kommunerne i clinch med starke
interessenter, og samspillet med de nye re-
gioner og deltagelsen i tverkommunalt sam-
arbejde pavirker og udvider den kommunale
dagsorden.

Tilsammen kan de forskellige pres pa kom-
munalpolitikerne virke overvaldende og
vanskelige at handtere. Der er desuden en
tendens til, at presset tvinger kommunalpo-
litikerne ind i en reaktiv rolle, hvor de ma
reagere pa andres initiativer og henvendelser,
frem for at handle proaktivt som politiske le-
dere ved selv at s@tte dagsordenen og udvikle
nye visioner og politikker.

Det betydelige pres som kommunalpoliti-
kerne aktuelt er udsat for, er en vesentlig del
af arsagen til, at det politiske lederskab har
svere kar. En anden og lige sa vigtig arsag
er udviklingen i det forvaltningspolitiske sty-
ringsparadigme fra Old Public Administra-
tion til New Public Management (Osborne,
2006). Nye forestillinger om, hvad offentlig
styring er, og hvordan den udgves, har lagt
sig oven pa de gamle og former bade i teori
og praksis vilkarene for politisk ledelse.

I de gamle sognerad blev politikerne opfattet
som legfolk, der skulle vaere med til at kon-
trollere, at det gik ordentligt for sig i kom-
munerne. Folk skulle have den hjlp, som de
havde krav pa, og der skulle treffes fornuf-
tige beslutninger om kommunens forskellige
anliggender. De folkevalgte politikere skulle

bista embedsmendene og i sidste ende pa-
tage sig det politiske ansvar for driften og de
kommunale dispositioner. Der var pa dette
tidspunkt ikke nogen klar adskillelse mellem
politikernes og embedsmandenes opgaver
og roller, og ikke nogen forestilling om kom-
munalpolitikerne som politiske ledere. De
problemer, som sammenblandingen af politik
og administration skabte i form af mangel pa
administrativ professionalisme og uklar poli-
tisk ansvarsplacering, blev langt hen ad ve-
jen Igst af den tiltagende bureaukratisering af
kommunestyret, som for alvor slog igennem
med kommunalreformen i begyndelsen af
70’erne. Den Weberianske bureaukratimodel
(Weber, 1971), der var det berende element i
den styringstenkning, som vi i dag betegner
Old Public Administration (Osborne, 2006),
insisterer pa en klar adskillelse af veardiba-
serede politiske beslutninger foretaget af fol-
kevalgte politikere og den administrative im-
plementering af disse beslutninger foretaget
af meritokratisk ansatte embedsmand. Poli-
tikerne formulerer de politiske malsetninger
pa baggrund af velgernes krav og gnsker og
styrer embedsvearket ved hjzlp af regler, for-
skrifter og principafggrelser, der minimerer
embedsmandenes skgn.

Politikerne havde séledes formelt set en klart
defineret rolle, som dem der skal fastlegge
de politiske retningslinjer for forvaltningens
arbejde, men reelt var de underlagt et stort
pres fra de fagprofessionelle forvaltninger,
som voksede og blev sterkere i takt med ud-
bygningen af velferdsstaten. De fagprofes-
sionelle dominerede i 60’erne og 70’erne de
administrative forvaltninger hele vejen op til
toppen af hierarkiet, og havde i kraft af deres
uddannelse, specialiserede viden og kontrol
med forvaltningsapparatet en stor indflydelse
pa de folkevalgte. Deres indflydelse var sa
stor, at de af Jgrgen S. Dich blev betegnet
som Den herskende klasse (1973). De sterke
fagprofessioner var i hgj grad med til at be-
grense kommunalpolitikernes politiske le-
derskab.
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De fagprofessionelle forvaltningers magt
udviskede skellet mellem politik og admini-
stration og medvirkede desuden til at drive
de offentlige udgifter i vejret (Kristensen,
1987). Det var disse problemer, som New
Public Management-reformprogrammet satte
sig for at lgse (Hood, 1991). Fra midten af
80’erne begyndte man saledes at re-formali-
sere skellet mellem politik og administration.
Politikerne skulle formulere de politiske mal
og de gkonomiske rammer for den offentlige
serviceproduktion, og offentlige og private
udbydere skulle derefter konkurrere om at fa
kontrakten pa udfgrelsen af forskellige poli-
tisk bestilte opgaver. For at ruste de offent-
lige organisationer til konkurrencen med de
private udbydere af offentlig service blev den
administrative topledelse udvidet og befol-
ket med strategisk tenkende generalister, der
kunne udvikle organisationen, samtidig med
at de holdt de fagprofessionelle medarbej-
dere i ave. Samtidig med denne Djgficering
importerede man en lang rekke ledelsestek-
nologier fra det private erhvervsliv (Balanced
Scorecard, Total Quality Management, Lean,
mv.), som skulle understgtte udgvelsen af
strategisk ledelse.

Med afsat i den nye styringstenkning betrag-
tede man i stigende grad kommunen som en
virksomhed og kommunalbestyrelsen som
en slags virksomhedsbestyrelse, der ideelt
set skulle sta pa kommandobroen én gang
om aret og styre skibet ved hjelp af mal og
rammer, og resten af aret bindes til masten og
holde fingrene vak fra den produktion, der
fandt sted i de serviceudbydende institutio-
ner og organisationer. Politikerne skulle kort
sagt styre frem for at ro (Osborne og Gaebler,
1993). New Public Management iscenesatter
pa denne vis politikerne som politiske ledere,
men ledelsesfunktionen retter sig i hgj grad
mod at bestille bestemte typer af offentlig
service til borgerne og kontrollere, at kvali-
teten og prisen er i orden. Opgaven med at
formulere overordnede mal og rammer for de
offentlige og private udbyderes servicepro-

duktion viser sig dog at vaere vanskelig set
med  kommunalbestyrelsesmedlemmernes
gjne (Berg, 2000; Kjar, Hjelmar og Olsen,
2010). Mange kommunalpolitikere gar typisk
ind 1 politik, fordi de brender for et bestemt
emne eller et bestemt sagsomrade, og kun et
fatal af dem er vant til at teenke s& abstrakt,
overordnet og helhedsorienteret, som mal- og
rammestyringskonceptet krever. Problemet
forsterkes af, at New Public Management
placerer politikerne i et tomrum uden kontakt
til de medarbejdere, der udfgrer opgaverne,
og de borgere, der modtager den offentlige
service. Det er ret paradoksalt, fordi en tet
dialog med medarbejdere og borgere kan
bidrage med verdifuld viden, nar der skal
formuleres nye mal og rammer. At denne
tenkning slog igennem 1 praksis, viser sig
bl.a. ved, at man i mange kommuner lavede
et kodeks om, at politikere ikke ma kontakte
kommunens medarbejdere (Dalsgaard, 2000;
Sgrensen, 2002).

Skgnt nogle politikere har befundet sig godt i
rollen som mal- og rammestyrende politikere,
har andre fundet opgaven vanskelig (Berg,
2000). De har derfor tyet til mere velkendte
og overskuelige roller som sagsbehandlere og
kontrollanter i stdende udvalg, budgetmaksi-
merede sektor- og enkeltsagspolitikere og
ombudsmend for utilfredse borgere (Sgren-
sen, 2002). Den utilsigtede effekt af bestre-
belserne pa at fremelske en mere overordnet
politikerrolle har altsd i nogen grad veret,
at politikernes administrative styringsrolle
blev forsterket. New Public Management
har med andre ord, pa trods af intentionerne
om det modsatte, vaeret med til at styrke den
administrative styringsrolle pa bekostning af
den politiske ledelsesrolle.

Bade de fernzvnte pres og kombinationen
af gamle og nye styringsparadigmer har altsa
bidraget til, at mange kommunalpolitikere
bruger mere tid pa administrativ styring end
pa politik og politisk ledelse. Nar politikerne
placeres i rollen som halehang til administra-
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tionen, er det bade et problem, fordi vi i det
repraesentative demokrati forventer, at politi-
kerne laver politik frem for at overlade poli-
tikudviklingen til et ikke-folkevalgt embeds-
veark, og fordi det bliver sverere at rekruttere
gode og dygtige lokalpolitikere, der kan tack-
le nutidens problemer, fremtidens udfordrin-
ger og sikre den folkelige opbakning, nar der
skal treffes svare beslutninger. Vi befinder
os derfor i en prekar situation, hvor der er
behov for at forsteerke kommunalpolitikernes
politiske lederskab. I det naste afsnit skal vi
se naermere pa, hvad politisk lederskab er for
noget.

Hvad er politisk ledelse?

I de klassiske teorier om politisk ledelse fra
Platon, over Niccoldo Machiavelli til Max
Weber og Robert A. Dahl er der enighed om,
at politisk ledelse retter sig mod et politisk
feellesskab, og involverer en eller anden form
for autoritativ magtudgvelse (Masciulli, Mol-
chanov og Knight, 2009). Tendensen til at
betragte politisk ledelse som baseret pa en
autoritativ magtudgvelse udfordres imidlertid
af Robert C. Tucker, der i sin indflydelsesrige
bog Politics as Leadership (1995) understre-
ger, at politisk lederskab nok involverer ud-
gvelsen af magt, men bestemt ikke kan redu-
ceres til magtudgvelse, eftersom magt blot er
et middel til at lgse det politiske lederskabs
kerneopgave, som bestér i at forme og udvik-
le det politiske feellesskab (Tucker, 1995: 10).

Tucker understreger endvidere, at man ikke
pa forhand kan sige noget om, hvem der ud-
gver politisk ledelse i et politisk faellesskab.
Muligheden for at udgve politisk lederskab
er ikke givet i kraft af en formel autorisering,
men er bestemt af de politiske aktgrers fakti-
ske evne og vilje til at patage sig udgvelsen
af politisk lederskab. Det betyder, at studiet
af politisk lederskab ikke blot handler om at
undersgge, hvordan formelt udpegede poli-
tikere agerer som ledere. Opgaven bestar i
forste omgang i at identificere de aktgrer, der
pa den ene eller den anden made bidrager til

varetagelsen af de politiske lederskabsfunk-
tioner. Fgrst derefter kan studiet af den fakti-
ske varetagelse af disse lederskabsfunktioner
pabegyndes.

Tucker (1995: 18ff) peger pa tre grundleg-
gende lederskabsfunktioner, som er konsti-
tuerende for det politiske lederskab, og som
de politiske ledere skal varetage i forhold til
et politisk fellesskab for, at de kan handtere
sine problemer og udfordringer. De politiske
lederes kerneopgave bestar i: 1) at tilbyde en
problemdiagnose; 2) at anvise handlemulig-
heder; og 3) at mobilisere til handling (Tuck-
er, 1995: 16ff).

Den farste politiske ledelsesopgave bestar i ar
tilbyde en problemdiagnose. Det politiske le-
derskab skal italesaztte begivenheder, udvik-
lingstrek og omstendigheder, der problema-
tiserer og truer det politiske faellesskab, eller
péa anden made kalder pa handling. Problem-
diagnosen eksisterer altsa ikke uafhengigt af
det politiske lederskab, men skabes gennem
den made, hvorpa politiske ledere tillegger
bestemte forhold mening, og konstruerer
dem som genstand for politisk debat (Tucker,
1995: 17). Italesattelsen af problemer og ud-
fordringer, som kalder pa handling, er et cen-
tralt element i udgvelsen af politisk ledelse,
og dagsordensfastsettelse er efterhanden
anerkendt som en vigtig del af det politiske
lederskab (Baumgarten, Green-Pedersen og
Jones, 2008), der som oftest involverer ud-
nyttelsen af »windows of opportunity«, hvor
serlige forhold ggr det muligt at indramme
et problem og fa det pa den politiske dagsor-
den (Kingdon, 1984). Den lederskabskompe-
tence, der er brug for i sddanne situationer, er
evnen til at skabe en overbevisende fortelling
om en problematisk nutid eller truende frem-
tid, der kalder pa handling.

Den naste politiske ledelsesopgave bestér
i at anvise, hvad der kan og bgr ggres, hvis
problemerne skal Igses og drgmmen om en
bedre fremtid realiseres. Det er med andre
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ord en central opgave for det politiske leder-
skab at pege pa, hvad det politiske faellesskab
kan ggre for at Igse problemet, hvilke leder-
skabsinitiativer lgsningen fordrer, og hvilke
omkostninger en given lgsning vil fa for med-
lemmerne af det politiske fallesskab. Det er
her, den politiske leder har mulighed for at
demonstrere mod, handlekraft, opfindsomhed
og strategisk overblik ved at anvise en farbar
vej ud af problemerne og frem mod en bedre
fremtid. Den politiske leder har i Igsningsfa-
sen mulighed for at indtrede i rollen som kre-
ativ og viljesterk problemknuser og »policy
maker«. Som Nelson W. Polsby (1984) un-
derstreger, sa er evnen til at anvise lgsninger
gennem produktionen af nyskabende og vel-
gennemtenkte politiske programmer et va-
sentligt parameter i konkurrencen mellem de
politiske eliter. Den lederskabskompetence,
der efterspgrges, er evnen til at formulere en
sammenh&ngende vision og strategi for den
politiske indsats og omsztte den til en kon-
kret og realiserbar politisk plan. Begge dele
kraever stor viden om den politiske styrings
genstandsfelt. Politiske ledere er derfor dybt
athengige af input fra embedsmand, eksper-
ter og andre aktgrer med specialiseret viden.

Den tredje og sidste lederskabsfunktion er at
mobilisere det politiske feellesskab til hand-
ling (Tucker, 1995: 19). Opgaven bestar i at
skabe stgtte og opbakning til den problemop-
fattelse og de programmer og lgsninger, som
den politiske ledelse lancerer. Uden en séddan
stgtte og opbakning er problemdefinitio-
nen og lgsningsforslagene ikke meget verd.
Denne erkendelse fremhaves bl.a. i David
Eastons (1965) politiske systemteori, der hvi-
ler pa en antagelse om, at samfundsdannelse
involverer etableringen af et politisk system,
der kun kan opretholdes gennem stgtte og
opbakning fra samfundets medlemmer. Som
belyst i Gabriel Almonds og Sidney Verbas
(1961) studie af sammenh@ngen mellem po-
litisk kultur og det politiske systems regime-
form kan stgtte og opbakning tilvejebringes
pa mange forskellige mader, og politiske

ledere kan séledes veelge mellem alternative
mobiliseringsstrategier. Mobiliseringen af
en aktiv stgtte og opbakning er mere vigtig
i de situationer, hvor den politiske ledelses
Igsningsforslag fordrer, at medlemmerne af
det politiske fallesskab bidrager til deres rea-
lisering, end i situationer, hvor den politiske
ledelse mener at nye lgsninger kan gennem-
fgres uden befolkningens aktive medvirken.

Med afsat i Tuckers refleksioner om det po-
litiske lederskabs kerneopgave kan vi nu de-
finere politisk lederskab som: en eller flere
aktgrers formelt eller uformelt autoriserede
bestreebelser pa at: 1) pege pa de problemer,
som truer det politiske feellesskab; 2) tilbyde
politiske strategier og programmer, som kan
bidrage til at lgse problemerne; og 3) mobi-
lisere feellesskabets stgtte og opbakning til
problemforstaelsen og til realiseringen af de
fremlagte politiske programmer, planer og
lpsninger.

Hvad er sa forskellen mellem politisk og ad-
ministrativt lederskab? Forsgget pa at etable-
re en klar greensedragning har veret en af den
politiske videnskabs store udfordringer. Det
mest indflydelsesrige forsgg herpa er uden
tvivl Max Webers definition af politik som
en verdibaseret malfastsettelse og admini-
stration som valg af midler til at na et givet
mal (Weber, 1971). Denne grensedragning
har veret retningsgivende for stort set alle
de politiske institutioners indretning i de mo-
derne vestlige demokratier fra starten af det
20. arhundrede og frem til i dag. New Pub-
lic Management har imidlertid siden midten
af 1980’erne problematiseret den entydige
forestilling om administrativ ledelse som et
rationelt valg af midler og en efterfglgende
kontrol med medarbejdernes indsats. De ad-
ministrative ledere kan ikke ngjes med at lave
en maskinel implementering af policy, men
skal ogsa lave strategisk ledelse, der netop
handler om at identificere problemer, anvise
Igsninger og ikke mindst motivere medar-
bejderne til at ggre tingene pa nye og bedre
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mader. Med andre ord: administrativ ledelse
tager bade form af en implementerende og
kontrolorienteret »transaktionsledelse« og
en forandringsskabende og motivationsori-
enteret »transformationsledelse« (Andersen,
2013). Det ggr det imidlertid sverere at etab-
lere et klart skel mellem politisk og admini-
strativ ledelse (Behn, 2001). Der er nemlig et
overlap i ledelsesopgaverne hos de politiske
og administrative ledere.

I forsgget pa at pracisere, hvad der adskil-
ler politisk ledelse fra administrativ ledelse,
er der grund til at vende tilbage til definitio-
nen af politisk ledelse, som understreger, at
politisk ledelse handler om ledelse af et po-
litisk fellesskab. Til sammenligning er den
administrative ledelses genstandsfelt en of-
fentlig organisation. Der er stor forskel pa
at lede et politisk fellesskab og en offentlig
organisation, idet succeskriteriet for ledelse
af en organisation primert er sikringen af
organisatorisk effektivitet og legitimitet, som
langt hen ad vejen kan fremmes gennem en
kombination af instrumentelle og symbolske
handlinger. Til sammenligning er succeskri-
teriet for ledelse af politiske fellesskaber
identifikation og Igsning af substantielle pro-
blemer pa en made, der bade fastholder og
forandrer fellesskabets identitet, holdninger
og verdier, samtidig med at de interne kon-
flikter handteres.

Efter sdledes at have afgrenset politisk le-
delse fra administrativ ledelse vil vi afslut-
ningsvis understrege, at politisk ledelse er en
dynamisk stgrrelse, og at forholdet mellem
politisk og administrativ ledelse varierer over
tid. Politisk ledelse vil saledes have stgrre
betydning i krisetider, hvor det politiske fel-
lesskabs eksistensbetingelser problematise-
res og trues, og der er behov for at ga nye
veje og skabe grundleggende forandringer,
end i mere stabile perioder, hvor der kun er
behov for mindre justeringer og tilpasninger
(Tucker, 1995: 16; Masciulli, Molchanov og
Knight, 2009: 9). Samtidig vil der i krisetider

vare en tendens til at administrative opgaver
og rutiner politiseres og ggres til genstand for
politisk diskussion og ledelse. Perioder med
krise og stigende forandringspres vil saledes
have en tendens til at forskyde balancen mel-
lem politisk og administrativ ledelse til fordel
for fgrstnevnte. Hvorvidt der er tale om en
krise, som kalder pa en tydelig, omfattende
og intensiv politisk ledelse, er imidlertid
ikke noget objektivt faktum. Det afth@nger i
vaesentlig grad af, hvad det er for nogle pro-
blemdiagnoser, som lanceres og vinder gehgr
bl.a. i kraft af det politiske lederskab.

Forskellen mellem politisk og administrativ
ledelse er stgrst i krisetider, hvor de politi-
ske ledere forventes at treede i karakter som
problemlgsere og reformatorer, mens de ad-
ministrative ledere forventes at stille deres
administrative ekspertviden til radighed for
politikernes reformbestrabelser. I mere sta-
bile perioder er forskellen mellem politisk
og administrativ ledelse mindre, da opgaven
for politikere og administratorer primart er
at lave sma justeringer af geeldende politik-
ker. Det ggr det svarere at skelne politik fra
administration. De dynamiske skift i behovet
for politisk lederskab og i relationen mellem
politisk og administrativ ledelse har en vigtig
konsekvens, idet de skaber behov for fleksi-
ble politiske organisationsformer, som lgben-
de kan tilpasses behovet for politisk ledelse.

Politisk ledelse gennem samarbejdsdrevet
politikinnovation

Som vi har set, handler politisk ledelse om
at tilbyde en problemdiagnose, der satter
den politiske dagsorden, udvikler politiske
Igsninger og mobiliserer det politiske faelles-
skabs stgtte og opbakning til bade problem-
diagnosen og den foretrukne lgsning. Politisk
ledelse indeholder altid et vist element af po-
litikinnovation, fordi lgsningen af problemer
og udfordringer i en kompleks og foranderlig
verden altid fordrer et element af nytank-
ning. Behovet for politikinnovation bliver
seerlig tydeligt, nar den politiske ledelse lan-
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cerer problemdiagnoser, der kalder pa grund-
leeggende forandringer af det politiske felles-
skabs selvopfattelse og grundvilkar.

Der er for tiden et voksende fokus pa innova-
tion i danske kommuner (Sgrensen, Torfing
og Bentzen, 2012). En mulig forklaring kan
vare italesettelsen af det voksende kryds-
pres mellem befolkningens krav om mere og
bedre offentlig service og kommunernes be-
grensede ressourcer, som skyldes den finan-
sielle krise og statens stramme styring af de
kommunale budgetter. Innovation — defineret
som udviklingen og gennemfgrelsen af nye
Igsninger, som bryder med vante forestillin-
ger og gangs praksis — er et godt middel til
at handtere krydspresset, fordi innovation ggr
det muligt at f4& mere for mindre. En anden
mulig forklaring p& den voksende interesse
for innovation er det udbredte gnske hos
bade embedsmand og politikere om at fa lgst
nogle af de mange komplekse og sveert hand-
terbare problemer, der gar under betegnelsen
»wicked problems« (Rittel og Webber, 1973).
Den slags problemer kan hverken Igses ved
hjelp af standardlgsninger eller ved at gge
ressourcetilfgrslen til eksisterende lgsninger,
men krever, at der tenkes ud af boksen og
skabes innovation. Endelig nares den aktuel-
le innovationsbglge af gnsket om at gge pro-
duktiviteten i den offentlige sektor i en tid,
hvor muligheden for at hente store gevinster
gennem anvendelsen af eksempelvis Lean
bliver mere og mere begraenset (Radnor og
Osborne, 2013). Som Produktivitetskommis-
sionen (2013) har papeget, har den offentlige
sektor et produktivitetsmassigt efterslab,
som gget offentlig innovation maske kan af-
hjelpe.

Kommunernes interesse for innovation har
is@r samlet sig om at fremme serviceinnova-
tion — ofte understgttet af organisations- og
procesinnovation. Hvor gnsket om at hand-
tere krydspresset og gge den offentlige sek-
tors produktivitet ofte vil kunne imgdekom-
mes ved hjalp af serviceinnovation, sa kalder

ambitionen om at Igse de mange »wicked
problems«, som den offentlige sektor og
samfundet star over for, imidlertid pa poli-
tikinnovation. Store udfordringer i form af
klimatilpasning, nedbringelse af CO? udslip-
pet, bek@mpelse af banderelateret kriminali-
tet, stigende udgifter til @ldrepleje og vekst-
skabelse i udkantsdanmark kraver nemlig, at
problemerne forstds pa nye mader, at de poli-
tiske visioner og malsatninger reformuleres,
at Igsningsstrategierne nytaenkes, at nye kon-
krete lgsningsmodeller udvikles, afprgves og
justeres, samt at innovative tiltag implemen-
teres, opskaleres og spredes.

Politikinnovation er en oplagt opgave for
kommunalpolitikere, som gerne vil traede i
karakter som politiske ledere, og de ma ge-
nerelt set siges at vere godt rustet til at lave
politikinnovation. Hvor service-, organisa-
tions- og procesinnovation kraver et indga-
ende kendskab til brugernes behov, markar-
bejdernes erfaringer og de administrative ar-
bejdsgange, sa krever politikinnovation lige
praecis det, som de fleste politikere besidder:
steerke vaerdier og holdninger, stort samfunds-
engagement, fokus pa konkrete problemer,
interesse for at finde virksomme lgsninger,
evne til at tenke visionart og retoriske evner,
der ggr dem 1 stand til at skaffe sig opbakning
fra det politiske fellesskab og tale i folkets
navn.

Selvom politikerne har gode foruds@tninger
for at lave politikinnovation, er det vigtigt, at
de samarbejder med alle de relevante og be-
rgrte parter. Et bredt samarbejde med forskel-
lige offentlige og private parter kan hjelpe
dem til at forsta problemet, inspirere dem til
at udvikle nye strategier og Igsninger, bidrage
til at teste de mest lovende ideer i praksis og
sgrge for, at de bliver implementeret og spredt.
Samarbejdsdrevet innovation forbedrer vi-
densgrundlaget, gger iderigdommen, mobili-
serer ressourcer og skaber falles ejerskab til
nye, vovede lgsninger (Sgrensen og Torfing,
2011). Faktisk er samarbejdsdrevet innovati-
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on den eneste innovationsmetode, der sikrer,
at det er aktgrernes viden, kompetencer, ideer
og ressourcer, og ikke organisatoriske og in-
stitutionelle granser, der bestemmer, hvem
der bidrager til innovationsprocessen (Bom-
mert, 2010). Bade i private virksomheder, der
agerer pa markeder med fri konkurrence, og
1 offentlige organisationer, der er en del af
den hierarkisk styrede forvaltning, er der en
tendens til, at innovation skabes »in-house«.
Det betyder, at man gar glip af vaerdifuldt in-
put til innovationsprocessen udefra. Og netop
kommunalpolitikerne har i kraft af deres net-
vaerk og legitimitet gode forudsatninger for
at satte sig i spidsen og agere som ledere af
samarbejdsdrevet politikinnovation (Ansell
og Gash, 2012; Torfing, 2012).

§ 17, stk. 4-udvalg som arena for samar-
bejdsdrevet politikinnovation

De politiske organiseringsformer i danske
kommuner har kun i begraenset omfang givet
plads til en fleksibel tilpasning af det politi-
ske arbejde til de skiftende behov for politisk
ledelse. Arbejdet i kommunalbestyrelsen er
lagt i faste rammer og tager som regel form
af aftenmgder med lange og pressede dagsor-
dener, der levner meget lidt plads til politiske
diskussioner. De traditionelle kommunalbe-
styrelsesmgder er dog mange steder blevet
suppleret af temaseminarer med mere abne
og tvaergdende diskussioner, men formen og
indholdet af disse seminarer styres ofte med
fast hand af direktionen, som ikke altid er
serligt begejstret for at »slippe politikerne
lgs«. Arbejdet i de stdende udvalg har ogsa
en meget fast form. Udvalgene er som regel
bundet til et bestemt politikomrade, og fokus
ligger pa administrative spgrgsmal og po-
litiske smajusteringer. Mange steder fylder
administrativ sagsbehandling af fx byggetil-
ladelser og diverse dispensationsansggnin-
ger stadig en hel del pa mgderne, som kun
sjeldent inddrager eksterne aktgrer. Samlet
set betyder det, at de traditionelle organisa-
tionsformer giver relativt darlige betingelser
for udgvelse af politisk lederskab gennem le-

delse af samarbejdsdrevet politikinnovation.
Konsekvensen er, at det politiske lederskab i
stedet centreres omkring borgmesteren.

Siden 1968 har kommunerne imidlertid haft
mulighed for at nedsatte sakaldte § 17, stk.
4-udvalg (Folketinget, 1968), som giver gode
muligheder for at fremme samarbejdsdrevet
politikinnovation. Det sarlige ved § 17, stk.
4-udvalgene er, at der her er tale om tematiske
og tidsbegrensede udvalg, som kommunalbe-
styrelsen nedsatter med henblik pa at forbe-
rede eller radgive om politiske beslutninger,
der skal treffes i kommunalbestyrelsen. Det
betyder, at de er velegnede som ramme for
en tvergdende og fokuseret politikudvikling
pa omrader, hvor kommunalbestyrelsen har
en s@rlig ambition om at skabe forandring.
Udvalgenes radgivende status medvirker des-
uden til at ggre dem til en slags frirum, hvor
deltagerne kan tenke og tale mere frit og
mindre taktisk og partipolitisk, end i de for-
melle organer, hvor der skal treffes bindende
beslutninger. Sidst men ikke mindst er § 17,
stk. 4-udvalgene ogsa sarlige ved, at de giver
mulighed for at inddrage relevante og bergrte
parter fra erhvervslivet og civilsamfundet.
Politikerne far derigennem mulighed for at
komme i dialog med borgere, organisatio-
ner, virksomheder og eksperter med henblik
pa at precisere problemdiagnosen, udvikle
nye lgsningsforlag og mobilisere de eksterne
aktgrers ressourcer, viden og energi i imple-
menteringsfasen. § 17, stk. 4-udvalgene er
saledes et godt udgangspunkt for at skabe
samarbejdsdrevet politikinnovation.

Kommunernes interesse for at etablere
§ 17, stk. 4-udvalg har varieret over tid,
og noget tyder pa, at interessen stiger, nar
kommunalpolitikernes opgaver og organi-
satoriske rammer @ndrer sig. Interessen var
saledes stor sidst i 70’erne i kglvandet pa
den fgrste kommunalreform (Indenrigsmini-
steriet, 1978), og det samme synes at vare
tilfeeldet i perioden efter den sidste kommu-
nalreform i 2007. Forskningsmassigt ved
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man imidlertid meget lidt om, hvor meget
denne udvalgsform anvendes, hvad den bru-
ges til, og hvilke erfaringer med § 17, stk.
4-udvalg kommunerne har gjort sig. For at fa
dette belyst har vi i samarbejde med Kom-
munaldirektgrforeningen i Igbet af april-maj
2013 gennemfgrt en webbaseret spgrgeske-
maundersggelse af alle danske kommuners
anvendelse af § 17, stk. 4-udvalg gennem de
sidste 3 ar. Spgrgeskemaerne er udfyldt af
kommunaldirektgren, og i enkelte tilfelde
en anden embedsmand med serlig tilknyt-
ning til kommunalbestyrelsen. Arsagen til,
at vi har valgt denne respondentgruppe, er, at
de administrative ledere ma antages at have
den mest systematiske viden om anvendelsen
af og erfaringerne med § 17, stk. 4-udvalg i
den angivne periode. At respondenterne er
embedsm@nd frem for politikere, kan dog
tenkes at have indflydelse pa evalueringen af
udvalgsarbejdet, idet embedsmeendenes vur-
dering af politikernes oplevelse af udvalgsar-
bejdet er farvet af deres egne holdninger og
vurderinger. I kraft af vores tatte samarbejde
med Kommunaldirektgrforeningen opnaede
vi en svarprocent pa 78, hvilket ma betrag-
tes som tilfredsstillende. Eftersom vi ikke har
kunnet konstatere noget systematisk bortfald
i de manglende besvarelser, tillader vi os at
antage, at resultaterne er daekkende for alle
danske kommuner.

Vores survey viser, at 56 pct. af kommunerne
i lgbet af de sidste 3 &r har haft nedsat ét el-
ler flere § 17, stk. 4-udvalg. Af disse kom-
muner har 42 pct. kun haft nedsat ét udvalg,
mens 30 pct. har haft nedsat to udvalg, og 28
pct. har haft nedsat flere end to udvalg. Der er
altsa omvendt 44 % af kommunerne, som slet
ikke har anvendt § 17, stk. 4-udvalg i perio-
den. Det ma alligevel konkluderes, at der er
en betydelig interesse for brugen af § 17, stk.
4-udvalg, og nogle kommuner er for alvor be-
gyndt at eksperimentere med denne arbejds-
form, og har brugt dem ved flere forskellige
lejligheder. Det er dog ikke en arbejdsform,

der anvendes generelt og systematisk af kom-
munalbestyrelserne.

Den primare grund til at nedsatte § 17 stk.
4 udvalg viser sig at veere gnsket om at fa sat
strategisk fokus péd et tvergdende problem
eller tema. Denne begrundelse anfgres af 60
pct. af de kommuner, der har anvendt udval-
gene. Man vil gerne udvikle politik pé tvears
af siloerne. En anden vigtig begrundelse er
gnsket om at treeffe mere velinformerede po-
litiske beslutninger; dette anfgres af 42 pct.
af kommunerne. @nsket om at skabe offentlig
innovation kommer pa tredjepladsen med 30

pct.

Vi har ogsd spurgt om, hvorvidt kommu-
nalpolitikerne ser anvendelsen af § 17, stk.
4-udvalg som et udtryk for, at den nuvee-
rende organisering af det politiske arbejde i
kommunalbestyrelsen og de staende udvalg
er utilstrekkelig i forhold til at udvikle nye
politiske lgsninger. Det udsagn er 51 pct. af
respondenterne i hgj eller nogen grad enige
i, mens 35 pct. kun i mindre grad eller slet
ikke er enige i udsagnet. Begrundelserne for
at anvende § 17, stk. 4-udvalg handler saledes
i hgj grad om at styrke det politiske lederskab
ved at skabe tvergdende, velinformeret og
innovative politikker. Til sammenligning far
begrundelser, der handler om at styrke lokal-
demokratiet og @ge borgerinddragelsen, en
noget mindre opbakning fra kommunerne.

Blandt de kommuner, som ikke har anvendt
§ 17, stk. 4-udvalg i de sidste 3 ar, angiver
91 pct., at det skyldes, at der ikke har vaeret
nogen anledning til det. 79 pct. af kommu-
nerne svarer ligefrem, at anvendelsen af § 17,
stk. 4-udvalg slet ikke har varet diskuteret
i kommunalbestyrelsen. Der synes sdledes
ikke at vaere nogen generel modvilje mod at
anvende § 17, stk. 4-udvalg. Det bekraftes af,
at kun 18 pct. af de kommuner, som ikke har
haft nedsat § 17, stk. 4-udvalg, siger, at det
skyldes, at de opfatter udvalgskonstruktionen
som uhensigtsmassig og uinteressant.
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Vi har ogsa spurgt til, hvorvidt § 17, stk.
4-udvalgene har haft inddraget andre aktgrer
end kommunalbestyrelsesmedlemmerne. Det
har vi gjort for at kunne vurdere, i hvilken
udstrekning udvalgene rent faktisk bringer
politikerne i dialog med andre aktgrer. Tabel
1 viser, i hvor hgj grad kommuner med § 17,
stk. 4-udvalg har haft inddraget forskellige
slags aktgrer.

Tabel 1 viser, at 65 pct. af kommunerne sva-
rer, at topembedsmandene har deltaget i ét
eller flere udvalg. Topembedsmendene er
den hyppigste deltager i § 17, stk. 4-udval-
gene, og det er pa sin vis overraskende, efter-
som det er den aktgrgruppe, som politikerne
har mest dialog med i forvejen. P4 den an-
den side er deres viden og ekspertise svar
at undvere. Den n@sthyppigste deltager i
udvalgene er civilsamfundsorganisationer.
64 pct. af kommunerne svarer, at represen-
tanter fra forskellige NGO’er har deltaget i ét
eller flere § 17, stk. 4-udvalg. Politikerne vil
saledes gerne i dialog med civilsamfundets
mange organisationer. Inddragelse af disse
organisationer ligger i klar forlengelse af den
lange tradition for korporatistisk samarbejde
mellem offentlige myndigheder og private
samfundsorganisationer. Medarbejderne er
ogsa en hyppig deltager i kommunernes § 17,
stk. 4-udvalg. 57 pct. af kommunerne svarer,
at medarbejderne har deltaget i et eller flere
udvalg, og det er bemarkelsesvaerdigt i ly-
set af, at New Public Management netop har
forsggt at etablere vandtattet skotter mellem
politikerne og de offentlige medarbejdere.
Mest interessant er det dog, at borgere og
virksomheder kun i beskedent omfang delta-
ger i kommunernes § 17, stk. 4-udvalg. Kun
omkring en tredjedel af kommunerne svarer,
at borgere og virksomheder har deltaget i et
eller flere udvalg. Det er overraskende, fordi
begge grupper er flittige brugere af offentlig
service, og kan komme med vigtige input til
politikudviklingen, som sikrer, at den bliver
brugerdreven.

Tabel 1: Andelen af kommuner med
§ 17, stk. 4-udvalg, som har haft inddraget
forskellige i aktgrer i et eller flere udvalg
(N = 43 kommuner)

Topembedsmaend 65 pct.
NGO’er 64 pct.
Medarbejdere 57 pct.
Borgere 32 pct.
Virksomheder 30 pct.

Pa spgrgsmalet om, hvem der leder mgderne,
svarer 77 pct. af kommunerne, at udvalgsmg-
derne ledes af en politiker, ligesom i de sta-
ende udvalg. 60 pct. svarer, at udvalgene ogsa
pa andre mader prages af en traditionel mg-
deform. Selv om der er gode muligheder for
at arbejde pa nye og anderledes maderi § 17,
stk. 4-udvalgene, sa har kun 23 pct. af kom-
munerne eksperimenteret med arbejdsfor-
merne, bl.a. gennem aftholdelse af workshops
og gennemfgrelse af ekskursioner. Der er dog
hele 71 pct. af kommunerne, som svarer, at
der har veret inviteret gaster udefra til mg-
derne, hvilket ma antages at vere oftere end i
de staende udvalg, selv om der, sa vidt vi ved,
ikke findes preacise tal herpa. Undersggelsen
indikerer altsa, at selvom en del kommunal-
bestyrelser bruger § 17, stk. 4-udvalgene til at
arbejde med politikudvikling pa nye mader,
sa er den generelle tendens, at man holder
fast ved de gammelkendte arbejdsformer fra
de stdede udvalg, til trods for at bade opgaven
og udvalgssammensatningen legger op til, at
der kan arbejdes pa andre mader.

Med hensyn til evalueringen af erfaringerne
med § 17, stk. 4-udvalg vurderer 89 pct. af
respondenterne, at politikerne har en positiv
eller meget positiv oplevelse af udvalgsar-
bejdet. Det er endvidere deres opfattelse, at
udvalgene pa forskellige mader har bidraget
positivt til det politiske arbejde. Tabel 2 viser,
hvor stor en del af kommunerne som mener,
at § 17, stk. 4-udvalgene har bidraget positivt
til forskellige aspekter af det politiske arbejde.
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Tabel 2: Andelen af kommunerne,
som har svaret at § 17 stk. 4 udvalgene
i meget hgj grad, i hgj grad eller i nogen
grad har bidraget positivt til forskellige
politiske aspekter (N = 43 kommuner)

Radgive og give feedback til kommunal-

bestyrelsen 91 pct.
Afstemme holdningerne i kommunal-

bestyrelsen 89 pct.
Udvikle ny politik 72 pct.
Styrke den politiske ledelse 72 pct.
Sikre politisk legitimitet 67 pct.

Surveyen viser, at § 17, stk. 4-udvalgene is@r
har bidraget positivt til at radgive og give
feedback til kommunalbestyrelsen, samt til at
afstemme holdningerne i kommunalbestyrel-
sen. Diskussionerne i udvalgene har saledes i
hgj grad bidraget til at afklare og kvalificere
kommunalbestyrelsens holdninger. Udval-
gene har imidlertid ogsa bidraget positivt til
at udvikle ny politik, styrke det politiske le-
derskab og tilvejebringe stgtte og opbakning
til politiske beslutninger. Her er det is@r ind-
dragelsen af eksterne aktgrer, der har haft be-
tydning.

Pa spgrgsmalet om, hvad den primzre effekt
af arbejdet i § 17, stk. 4-udvalgene har veret,
svarer 44 % af kommunerne, at udvalgene
har bidraget til at skabe bedre match mellem
kommunens politik og borgernes behov. Ef-
fekter i form af en forbedring af det politiske
klima i kommunalbestyrelsen, mere tilfredse
borgere, og opbakning til gkonomiske prio-
riteringer vurderes som begrensede. For-
bedringen af matchet mellem kommunens
politik og borgernes behov er overraskende,
fordi borgerne langt fra altid deltageri § 17,
stk. 4-udvalgene. Det kan dog sagtens vare,
at udvalgene har anvendt indirekte metoder
i form af brugerundersggelser, institutionsbe-
sgg, ekspertvurderinger og diskussioner med
brugerorganisationer til at afdekke borgernes
behov.

Nar nu erfaringerne med § 17, stk. 4-udvalg
er sa positive, kan det undre, at kun 7 pct. af
kommunerne siger, at de har truffet en stra-
tegisk beslutning om at ville anvende disse
udvalg mere systematisk i fremtiden. 42 pct.
af respondenterne svarer, at der er nogen op-
bakning til anvendelse af § 17, stk. 4-udvalg,
men at der ikke er truffet nogen klar beslut-
ning. Det er altsa en stor tgven over for at
bruge denne sarlige udvalgsform, som gi-
vetvis skyldes usikkerhed, dels om hvordan
man som politiker skal agere i udvalg med
mange forskellige aktgrer, og dels om hvor-
dan arbejdsfordelingen og samspillet mellem
udvalget og kommunalbestyrelsen skal vare.

En anden forklaring pa den noget tgvende
holdning til den fremtidige brug af § 17,
stk. 4-udvalg kunne vere, at kommunalpo-
litikerne i forvejen fgler sig overbebyrdede
af det politiske arbejde, som sluger mere og
mere af deres sparsomme tid. Deltagelse i
§ 17, stk. 4-udvalg er en yderligere arbejds-
belastning, bl.a. fordi 72 pct. af kommunerne
svarer, at der ikke er planer om at reducere
antallet af staende udvalg for at give plads til
de tidsbegransede temaudvalg. Ud fra denne
betragtning er det overraskende, at 86 pct.
af de administrative respondenter mener, at
politikerne godt kan magte at sidde i begge
slags udvalg. Overraskelsen er sa meget desto
stgrre set i lyset af, at der kun gives dizter
for udvalgsdeltagelse i 35 pct. af udvalgene,
til trods for at der allerede i 2009 blev abnet
op for denne mulighed (Indenrigsministeriet,
2009). Der er to tolkningsmuligheder: Enten
tager embedsmandene fejl i deres vurdering,
eller ogsa oplever de, at politikerne gerne vil
prioritere at bruge deres krafter og energi i
de mindre beslutningsfora, hvor de maske i
hgjere grad kan ggre en forskel.

En sidste forklaring er, at borgmestrene og
udvalgsformandene oplever § 17, stk. 4-ud-
valg som en trussel mod deres personlige po-
litiske ledelsesrum, og derfor har en tendens
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til at ville begrense anvendelsen. Den forkla-
ring er vi stgdt pa i igangvarende casestudier.

Sammenfattende kan man konkludere, at der
er en betydelig interesse for § 17, stk. 4-ud-
valg rundt om i kommunerne, men at det
stadig kun er lige over halvdelen af kommu-
nerne, der har brugt denne udvalgsform in-
den for de sidste tre ar. De, der oftest inviteres
som deltagere, er topembedsmend, civilsam-
fundsorganisationer og medarbejdere, mens
borgere og virksomheder er sjeldne gaster.
Nogle kommuner prgver sig forsigtigt frem
med nye og mere kreative arbejdsformer, men
tendensen er, at man holder fast i den traditio-
nelle arbejdsform fra de stiende udvalg. Erfa-
ringerne med § 17, stk. 4-udvalg er imidlertid
gode, idet de bidrager til at afklare og kva-
lificere kommunalbestyrelsens holdninger og
styrker den politisk ledelse og udviklingen af
nye og innovative politikker. Alligevel er der
kun fi kommuner, som har et klart gnske om
at ggre mere brug af § 17, stk. 4-udvalgene
i fremtiden, hvilket ikke kun skyldes vanens
magt, men ogsa den betydelige usikkerhed,
der er forbundet med udvalgene, samt kom-
munalpolitikernes store arbejdsbelastning,
der ggr det svert at afse tid til at deltage i nye
udvalg, hvis der ikke samtidig renonceres pa
antallet af staende udvalg.

Alt i alt tegner vores undersggelse saledes et
billede af § 17, stk. 4-udvalgene som et vig-
tigt supplement til de eksisterende politiske
organisationsformer, der pa trods af deres
begrensede anvendelse tilsyneladende ska-
ber en velegnet arena for politisk ledelse af
samarbejdsdrevet politikinnovation.

Et styrket kommunalpolitisk lederskab

Vi har i denne artikel pladeret for, at kom-
munalpolitikernes politiske lederskab skal
styrkes for at imgdega tendensen til, at deres
administrative styring af forvaltningen fyl-
der mere og mere dels pga. det stigende pres
de oplever fra forskelligt hold, og dels pga.
den rolle som de har faet tildelt i gamle og

nye styringsparadigmer. Den politiske leder-
skabsopgave kan med fordel varetages ved,
at kommunalpolitikerne satter sig i spidsen
for samarbejdsdrevet politikinnovation. Ef-
tersom de gammelkendte politiske organise-
ringsformer ikke er specielt velegnede som
ramme for en sddan samarbejdsdrevet poli-
tikinnovation, er det interessant at se, at over
halvdelen af landets kommuner har anvendt
§ 17, stk. 4-udvalg, som supplement til ar-
bejdet i kommunalbestyrelsen og de stdende
udvalg. Erfaringer med disse tidsbegrensede
og tematiske udvalg er forholdsvis gode, idet
udvalgene i kraft af deres fleksibilitet, tvaer-
gaende fokus og brede involvering bidrager
til at fremme den politiske afklaringsproces
i kommunalbestyrelsen, styrke udgvelsen af
politisk ledelse og fremme politikinnovation.

Pa trods af de positive erfaringer, er der dog
stadig en vis tilbageholdenhed i kommuner-
ne over for en stigende og mere systematisk
anvendelse af § 17, stk. 4-udvalg. Hvordan
fremtiden vil forme sig, er svert at sige. Pa
den ene side er det svert at forestille sig, at de
i forvejen overbebyrdede kommunalpolitike-
re skulle gnske at bruge tid pa nye suppleren-
de udvalgsformer, der tilmed udfordrer den
traditionelle politikerrolle, hvor politikerne
antages at have al magten og al ansvaret. Pa
den anden side rummer § 17, stk. 4-udvalge-
ne et uudnyttet og eftertragtet potentiale, som
kun vil blive udnyttet og virkeliggjort, hvis
det lykkes at overvinde den umiddelbare be-
kymring og usikkerhed, bl.a. ved at udbrede
kendskabet til de mange gode erfaringer og
itales@tte behovet for en reformulering af po-
litikerrollen.

Som en del af bestrebelsen pa at sette kom-
munerne i stand til at handtere deres umiddel-
bare bekymring og usikkerhed har vi sammen
med firmaet Gametools lavet et leringsspil,
som hedder »POLICYMAKER«. Det er et
braetspil, der tematiserer de dilemmaer, som
kommunalpolitikere skal forholde sig til, nér
de laver politisk ledelse af samarbejdsdrevet
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innovationsprocesser i § 17, stk. 4-udvalg.
Der er imidlertid behov for en stor, bred og
samlet indsats, hvis vi skal ggre os hab om
at styrke kommunalpolitikernes politiske le-
derskab. Frem for alt skal vi have kommunal-
politikerne pa banen, for hvis der er noget,
som de ikke er begejstrede for, sa er det, at
der er andre end dem selv, som forsgger at
sette kursen for udviklingen af det politiske
arbejde i kommunerne.
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