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Strategisk byledelse
— fra vision til strategi

Strategier og planer indgar i stadig stigende omfang i kommunernes
arbejde. Ledelse, planlagning og design af fremtiden indtager

en storre og storre plads i de kommunale beslutningsfora og
administrationer. Denne artikel bergrer to temaer inden for
strategisk byledelse: vision og strategi og projekternes egendynamik
samt dilemmaet om den strategiorienterede ledelse contra den
sektorspecifikke faglige kompetence, stolthed og autonomi.

trategier forudsaetter visioner, billeder og

forestillinger om den gode fremtid. Hvordan

kan kommunen vaere med til at fremme en

onsket udvikling? Hvordan kan kommunen
sege at deemme op for en utilfredsstillende udvikling
inden for eksempelvis trafik, befolkningsstruktur og
erhverv? @nsker til fremtidens skal pa dagsordenen,
samtidig skal de daglige udfordringer lgses gen-
nem samarbejder i den kommunale administration.
Hertil kommer, at kommunerne i stigende grad har
samarbejde med eksterne investorer og bygherrer.
Dette samarbejde forudsaetter, at disse tror pa, at
kommunen kan fastholde strategi, politikker og
aftalevillighed.

Strategisk
byledelse

Projekternes egendynamik
og strategisk beslutningskraft

Strategisk byledelse forudsaetter en klar vision for
kommunens og byens udvikling. Byledelse, strategi
og planlaegning er de veerktgjer, der kan realisere
visionen, hvis de ydre rammer ger det muligt. Udvik-
lingen i en kommunens gkonomiske og regionale
vilkar spiller en stor rolle for kommunens muligheder
for at realisere strategier, der fremmer kommunens
visioner.

Hvis man ikke ved, hvor man vil hen, er der ingen
udvikling, der er gunstig. Derfor er visionen sammen
med de vilkar, som betinges af omgivelserne, det
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egentlige grundlag for realiseringen af strategien.
En visions- og strategiudformning ber bygge pa en
politisk enighed, der muligger at fastholde visionen,
selvom det politiske flertal skifter. Det er vigtigt at
sege at sikre, at opbakningen til visionen opfattes
som blivende, sa kommunalbestyrelsen ikke a&endrer
kurs for mange gange. Visionen skal vaere sa robust,
atvision og strategi ikke eendres Igbende. Samtidig
ma visionen ikke spaerre for udsyn, sa man overser
nye muligheder, som kraever justering af strategien.

Nogle kommuner har formaet at tilretteleegge
processer, der sikrer, at visionerne for kommunens
fremtid er opnaet gennem seminarer for kommunal-
bestyrelsen med dialoger om fremtidsvisioner, s&
der er sikret en feelles vision, som der er ejerskab til
blandt politikerne, i administrationen, i kommunens
interessegrupper og blandt ildsjeelene i kommunen.
Den overliggende vision star over for de enkelte pro-
jekters egendynamik. Dilemmaet er visionen contra
fristende tilbud. Strategien kan opfattes som et vaerk-
tejssaet, der kan veere med til at sikre, at visionen far
indflydelse pa udviklingen. En god robust strategi er
et godt middel til at sikre, at visionen ikke forsvinder i
fristende tilbud eller bygherrekrav.

Projektplanlaegningens egendynamik

Nar kommunernes faktiske fysiske planleegning skal
beskrives, vil det ofte kalde pa begrebet projektplan-
laegning. Projektplanlaegningens udgangspunkt er
ofte relateret til en samlet by- og kommunevision,
men denne relation kan ofte synes mindre tydelig
end projektplanlaegningens egendynamik, nar pro-
jektet udvikles og realiseres. Ivirkelighedens verden
degenererer megen bystrategisk ledelse til projekt-
planleegning med fokus pa de enkelte projekters suc-
ces ofte uden megen relation til den samlede vision
og strategi for kommunens udvikling og projektets
rolle i vision og strategi. Der spgrges ofte: Hvor blev
visionen af?

Dette gaelder ikke blot for kommunernes samarbejde
med private developere og investorer, men 0gsa

for kommunernes samarbejde med store offentlige
investorer som f.eks. regionssygehuse, universiteter
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og testvindmeller. Her er det ofte den store offent-
lige investor, der i realiteten dikterer vilkarene ud
frainstitutionens gnsker. Institutionens funktioner
seges optimeret ud fra forestillinger om, hvordan
institutionen skal fungere, mens kommunens og den
lokale ledelses visioner og strategi for kommunal
sammenhangskraft og andre strategier ofte ma
vige pladsen for en udefrakommende institutions
strategi.

Sammenhangen mellem de kommunale visioner,
ressourcer og skonomiske formaen er illustreret i
skema 1. En kommunes eller et steds karakteristika
er en vigtig parameter for al strategi, men stedets
muligheder er ogsa staerkt afhangige af de @endrin-
ger i stedets omgivelser, som konjunktur og regional
udvikling giver.

Skema 1: Kombinationen af vilkdr og vision

Prov at scette egen
kommune ind i
skemaet og prov at
placere folgende
tilfeeldigt udvalgte
projekter i det
konstruerede
firefeltsskema:

* Frederiksberg
hospitalsgrund

* Tonder

* Randers Flodby

* Trekroner og

Musicon Roskilde

* Fredericia og
Aabenraa Havn

« NaerHeden Tastrup

* Holbaek Havn
* Forstaeder
til Odense
* Carlsberg
« Kalvebod Brygge
« Aarhus Havn

l

VILKAR: @konomiske og regionale vakstmuligheder, handlekapacitet

-3 Vision og Vision, men ingen
Ledelsens g strategi strategikapacitet
fokus pa
vision og
strategi o Fremad Laissez-
5' uden retning faire

Frit efter: Eskild Hansen og Bjarne E. Jensen: Lokal ledelse, lokal veekst 2018, side 43.

Projekter, der er sig selv nok

En del projekter skabes med stort fokus pa en vision
og gode muligheder for hgj vaekst. Ofte ender
projekterne med i store traek at vaere sig selv nok,
uden at det kan ses, at visionen om projektets rolle

i den samlede by- eller kommuneudvikling spiller
den centrale rolle, som det oprindeligt var planlagt.
Det gaelder flere af de projekter, der kan placeres i
kategorien "fremad uden retning”.
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Det er sjeldent, at
ingenigrer, arkitekter og
andre planleggere seetter
deres lys under en skaeppe
og indimellem ses en vis

distance til kommunal-
direktgrens regime.
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Det administrative set-up:
koordinering, silobekeempelse
og respekt for ekspertise

(et dilemma i dagligdagen)

Den kommunale administration har traditionelt
vaeret og er i stor udstraekning stadig indrettet, sa
de enkelte forvaltningsomrader har deres egen
afdeling, hvad der i mange sammenhange er en
fornuftig organisering, idet kommunens specialvi-
den pa hvert forvaltningsomrade saledes er samlet.
Samtidig resulterer dette dog ofte i en silotaenkning
med en ret svag koordination mellem de forskellige
forvaltningsomrader. Dette er i @vrigt ofte under-
stottet af kommunalbestyrelsens udvalgsstruktur,
der parrer forvaltningsomraderne og kommunal-
bestyrelsens udvalg. I de mest ekstreme tilfelde i
lukkede konstruktioner der hverken kan brydes af
kommunalbestyrelsen eller kommunaldirektgren.

Den overordnede strategiske byledelse og planlaeg-
ning haenger ikke altid lige godt sammen med de
strategier, der er inden for en raekke kommunale
sektorpolitik- og forvaltningsomrader. Hensynet til
de enkelte sektoromraders velbeskrevne service- og
udviklingsmal skal naturligvis tilgodeses. Kunsten er
imidlertid at arbejde pa at fa sektorplanernes mal og

kommunens samlede vision til at haenge sammen.
Det gzelder for alle de kommunale forvaltnings- og
politikomrader lige fra @ldreomradet til klima og
baeredygtighed. Dette skulle gerne resultere i planer
og strategier, der dels bygger pa kommunale visi-
oner dels pa kommunale ressourcer og gkonomisk
formaen.

Borgerservice som en faelles indgang
Etableringen af borgerservice som en falles indgang
til kommunal service har mindsket nogle af de
uheldige konsekvenser af de enkelte afdelingers
siloautonomi.

De senere ars bestrabelser pa at styrke den samlede
byledelse pa bekostning af siloautonomien har
tydeligvis styrket den tvaergaende koordinering.

Der opstar samtidig et tydeligt behov for at enes om
en ny balance mellem tvaergaende koordinering og
overblik samt den sektorspecifikke faglige eksper-
tise.

Nar strategi og fremtidsvisioner er pa dagsordenen,
er detimidlertid ikke kun de politiske brudflader i
civilsamfundet og kommunalbestyrelsen, der er pa
spil, men ogsa balancen mellem politikere og admini-
stration ofte materialiseret i samarbejde og balance
mellem borgmester og kommunaldirekter.

En gennemarbejdet strategi og en vellykket imple-
mentering forudsatter et samarbejde mellem de
forskellige sektorer og enheder i den kommunale
administration. Dette indebaerer en bekaeempelse af
silotaenkningen og @énsker om at vaere herre i eget
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administrative hus. Der kraeves en tydelig byledelse,
som samtidig respekterer den faglige ekspertise, der
eriden kommunale administrations forskellige sek-
torer. Her er en opgave, hvor kommunaldirektaren
har en stor rolle at spille.

En seerlig autonomi

I danske kommuner har planafdelingen ofte haft en
saerlig autonomi set i forhold til den @vrige kom-
munale administration. Afdelingen er lidt mindre
praeget af drift og i stedet af den tekniske og kreative
fysiske planlaegning. Det er sjeeldent, atingenigrer,
arkitekter og andre planlaeggere satter deres lys
under en skappe og indimellem ses en vis distance
til kommunaldirektgrens regime.

Mange projekter fordrer forhandlinger med pro-
jektmagere, udviklere, kapitalinteresser og entre-
prengrer. Ofte er kommunaldirektgren involveret i
tilretteleeggelsen af disse forhandlinger. En strate-
gisk byledelse, der bygger pa kommunale visioner,
inddrager naturligvis planafdelingen i disse forhand-
linger og i diskussionen af den samlede strategi i
relation til projektmageriet. Den samlede byledelse
ma sikre, at projektmagerne ikke slippes lgs uden
hensyn til den samlede kommunale strategi og vision
eller uden hensyn til de relevante forvaltningers
sektorplaner og ekspertise.

Kommunaldirektgrens rolle bliver sa at sikre dan-
nelsen af fora, hvor projektmageres gnsker og krav
konfronteres med kommunens strategi og vision.
Det er ikke nok blot at se pa planafdelingens og
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Den samlede
byledelse ma sikre, at
projektmagerne ikke
slippes lgs uden hensyn til
den samlede kommunale
strategi og vision

developernes projekter

og resultater, men at sikre en

integreret planleegning med en styrket
teamkoordinatorrolle i planafdelingen, der kon-
fronteres med kommunens visioner og strategier.

Den sektorspecifikke kompetence og autonomi, hvor
hver sektor ved bedst og passer sit, stilles overfor en
strategiorienteret ledelse med inddragelse af flere
faglige kompetencer. De sektorspecifikke kompeten-
cer ma arbejde sammen og skabe felles veerdi med
respekt for, men ikke dominans af sektorspecifikke
kompetencer.

Dilemma og dobbeltopgave

Dilemmaet er: den strategiorienterede ledelse contra
den sektorspecifikke faglige kompetence, stolthed
0g autonomi.

Kommunalbestyrelsen og administrationen far sam-
let set en dobbelt opgave, nemlig at sikre en vision
som omseettes til en strategi, der kan veere en lede-
trad for politiske beslutninger og administrationens
afgerelser. Samtidig ber domaene- og silotaenknin-
gen mindskes, ligesom de forskellige afdelinger bar
interessere sig for, hvorledes kommunens strategi
kan fa indflydelse pa afdelingens
administrationsopgaver.
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