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Ledelse af demokratiske fzllesskaber:

kommunalpolitikernes motivation for
at tage ansvar

I en tid hvor medlemskabet af politiske partier er nede pa 3 pct., er det vasent-
ligt at undersoge, hvad der motiverer folk til at lede demokratiske fellesskaber.
Der mangler imidlertid forskningsbaseret viden om, hvordan motivationsformen
sense of community responsibility (SOC-R) er knyttet til kommunalpolitikernes po-
litiske ledelsesadfzerd. Med data fra undersogelser af alle kommunalpolitikere i
2019 og 2023 belyser vi derfor sammenhzngene over tid mellem hhv. SOC-R og
to centrale elementer i ledelse af demokratiske fellesskaber: konsensusskabelse og
visionsledelse. Analytisk anvender vi savel fixed som random effects panelregres-
sioner. Hovedresultatet er, at der er en svag positiv sammenhzng mellem SOC-R
og visionsledelse, mens sammenhaengen mellem SOC-R og konsensusskabelse er
mere usikker. Det er derfor relevant at fortsztte forskningen i, hvordan rammerne
for ledelse af demokratiske fzllesskaber udformes, s politikernes engagement ikke

udhules.

Nogleord: politisk ledelse, sense of community responsibility, demokratiske
fellesskaber, kommunalpolitikere, panelundersagelse

Alle har brug for at tilhere fellesskaber, men det kan vere en stor opgave at
fa fellesskaber til at fungere. Forskningen i velferdsledelse har allerede belyst
nogle aspekter af at lede i lokale, geografisk forankrede fellesskaber, men hidtil
er det iser sket fra et borgerperspektiv (Aakjer, Pallesen og Bjergkilde, 2022)
eller med fokus pé civilsamfundet og de ansatte i kommunerne (Frederiksen og
Grubb, 2021). Derfor er det vasentligt at skabe mere viden om, hvilken moti-
vation der driver politikere til at forsege at lede demokratiske fellesskaber lokalt.
I denne artikel underspger vi sammenhangen mellem motivationen til at tage
ansvar for et fellesskab — den motivationsform der kaldes for sense of community
responsibility (SOC-R) — og ledelse af demokratiske fellesskaber.

Det er noget sarligt at vere folkevalgt til at lede et bestemt geografisk og/
eller relationelt fellesskab. En kommunes geografiske afgrensning afger, hvem
der bor i kommunen og har stemmeret, men kommunen som relationelt felles-
skab mellem mennesker kan ogsa inkludere de mennesker, der arbejder der. Det
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samme kan gzlde for de mennesker, der bidrager til frivilligt arbejde i kommu-
nen eller pa anden made interagerer med andre mennesker i rammen af kom-
munen. Kommunalbestyrelsen styrer alle kommunens anliggender, som det
hedder i kommunestyrelsesloven. Men hvad er kommunens anliggender? Den
nationale lovgivning giver bade skal-opgaver og kan-opgaver til kommunerne,
og kommunalfuldmagten giver kommunerne lov til at definere nogle opgaver
som deres anliggender, selvom der ikke er specifik lovhjemmel. Medlemmerne
af kommunalbestyrelsen treffer altsi mange vigtige beslutninger pa vegne af
menneskerne i og omkring kommunen, og disse beslutninger kan gore en stor
forskel for kommunens udvikling. Ledelse af demokratiske fellesskaber handler
om den del af kommunalbestyrelsesmedlemmernes adferd, der har til formal at
sztte retning og skabe resultater i kommunen. Ved at undersoge denne adferd
fortsatter vi diskussionen, som blandt andet finder sted i bogen Kommunalpo-
litisk lederskab (Kjer og Andersen, 2021). Artiklen handler siledes om, hvad
dette lederskab bestér i, og hvad der ligger bag det.

Selvom artiklens empiriske fokus er pa danske kommunalpolitikere, udger
den internationale litteratur pa omradet et vigtigt teoretisk afsazt. Her har der
veret et opgor med public choice teoriens antagelser om, at politikere er egoi-
stiske og egennyttemaksimerende (Boyne, 1997; Keohane, 2010: 34). Uden at
udelukke at politikere ogsa kan vare drevet af egennytte, rettes opmaerksomhe-
den mod betydningen af prosociale motivationsformer, netop nar det handler
om at gere noget for fellesskaber. Eva Serensen (2020: 3) argumenterer teoretisk
for, at politiske ledere er blevet mere afhengige af evnen til at engagere aktive
og kritiske folgere, og det kraever aktiv ledelse. I forleengelse heraf argumenterer
Keohane (2010: 72) for, at ledelse af demokratiske fzllesskaber handler om at
vaere meget opmerksom pa det relevante community: Hvad ensker medlem-
merne af fellesskabet, hvad ser de som vigtigt, og hvordan ser de pa politikernes
formulering af de felles mal? Det kraver indlevelse i det relevante community.
Vzlgerne og borgerne i bredere forstand er vigtige medlemmer, men ansatte og
andre mennesker med relation til kommunen kan ogsd indga i politikernes for-
stielse af, hvem der er en del af kommunen som community og dermed kan ses
som folgere af politikernes lederskab af det demokratiske fallesskab. Helt tilba-
ge til Burns (1978: 434) har litteraturen om politisk ledelse veret opmarksom
pa betydningen af disse folgere, men der er ikke konsensus om hverken teori
eller definitioner (Burns, 1978: 2; Stone, 1995; t' Hart og Tummer, 2014; Laing,
2021). Generelt har ledelsesforskningen over tid dog fiet mere og mere fokus
pa relationen mellem folgere og ledere (Andersen et al., 2017: 44). For politiske
ledere svarer det til Mouritzen og Svaras (2002: 48) dimension public leadership,
der som teoretisk begreb indfanger, om politikerne fremstar som visionare og
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har gode relationer med zhe public. Mouritzen og Svaras evrige dimensioner er
policy leadership, party leadership og proactive leadership, og de differentierer ikke
mellem dimensionernes vigtighed (2002: 48). Dele af litteraturen ser dog den
visionzre ledelse kombineret med kontakten til det relevante community som
vigtigst. Keohane (2010: 23) definerer siledes ledelse som det at klargore mal-
setningerne for en gruppe af individer og bringe gruppen sammen om at opna
disse mélsetninger. I forlengelse heraf argumenterer Serensen (2020: 3) for
nodvendigheden af et interaktivt politisk lederskab, hvor det relevante commu-
nity systematisk involveres og mobiliseres.

I forhold til politikernes motivation argumenterer Keohane (2010: 34) teore-
tisk for, at selvom ledere af og til kan vare motiveret af snaver egeninteresse, er
omdrejningspunktet for udevelsen af ledelse deres motivation for at opna kol-
lektive mélsetninger for det relevante community. Det peger p4, at politikernes
prosociale motivation er relevant. Tidligere danske empiriske studier viser ogs,
at politikernes prosociale motivation har betydning for deres tidsforbrug og
hvilken indflydelse, de opnar i kommunalbestyrelsen (Pedersen, 2014). Vi anta-
ger derfor, at politikere kan have prosocial motivation, og undersogger specifike,
hvordan SOC-R hanger sammen med ledelsen af demokratiske fellesskaber —
konkret ledelsen af de danske kommuner.

Begrebet SOC-R (Nowell et al., 2016) retter opmarksomheden mod, hvor-
dan den enkelte er motiveret for at tage ansvar og handle til gavn for det lokale
fellesskab. Som Boyd og Martin (2022: 71) skriver, kan fzllesskabskonteksten
fremkalde en folelse af forpligtelse hos nogle mennesker, nar de soger at forene
deres opfattelse af sig selv i denne kontekst med deres normative overbevisning
om, hvad en person som dem ber gore i et sadant fzllesskab. Den drivkraft kan
forventes at danne baggrund for en villighed til at lede med fokus pa, hvad der
er bedst for fzllesskabet (Pedersen, Andersen og Thomsen, 2021).

For kommunalpolitikere er kommunen et relevant lokalt fellesskab, som de
kan enske at handle til gavn for. En kommune er forst og fremmest et geogra-
fisk fellesskab. I Danmark er dette geografiske fallesskab knyttet til savel ret-
tigheder som forpligtelser for medlemmerne af faellesskabet, der pr. definition
(nér vi taler geografi) er de mennesker, der har folkeregisteradresse inden for
kommunegrensen. Rettighederne bestar fx i stemmeret til kommunalbestyrel-
sen og sociale ydelser i tilfzelde af behov, mens pligterne iser handler om skatte-
betaling (jf. Kommunestyrelsesloven, 2019). En kommune kan dog ogsé vere et
relationelt fellesskab. Her er afgreensningen af fellesskabets medlemmer langt
mere fleksibel. Man kan godt vere med i fellesskabet som ansat i kommunen
uden at have bopal inden for kommunegrenserne. Tilsvarende er det ikke gi-
vet, at alle indbyggerne oplever at vare med i fellesskabet. Det handler om at
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fole sig forbundet til de andre mennesker, der indgar i netop dette fellesskab.
Mennesker kan samtidig have mange forskellige fellesskaber, som kan vare
relationelle og/eller geografiske (Jorgensen, 2008). Denne artikel fokuserer pa
kommunalpolitikernes SOC-R i relation til begge aspekter af kommunen som
fellesskab. For kan det at vaere motiveret for at tage ansvar for kommunen som
fellesskab faktisk have betydning for den ledelsesadferd, som kommunalpoli-
tikerne udever?

Specifikt undersoger vi, om @ndringer i SOC-R hos danske kommunalpoli-
tikere forer til 2endringer i deres ledelsesadfaerd. Her fokuserer vi pa to komple-
mentere elementer af ledelse af demokratiske fellesskaber: konsensusskabelse
og visionsledelse. Med data fra undersegelser af alle kommunalpolitikere i 2019
og 2023 har vi paneldata pa individniveau, som kan kontrolleres for genopstil-
ling og genvalg (Bundgaard et al., 2025). Herunder sporger vi i begge runder
til politikernes ledelsesadferd (jf. Andersen, 2021). Det giver mulighed for at
besvare folgende forskningsspergsmal: Hvordan haznger kommunalpolitikeres
SOC-R sammen med deres udevelse af konsensusskabelse og visionsledelse over
tid? Analytisk bygger artiklen pa en rzkke panelregressioner, hvor vi bade ser
pa de samme kommunalpolitikere over tid og analyserer forskellene mellem
forskellige kommunalpolitikere. Det forklarer vi nzermere i metodeafsnittet, der
folger lige efter det teoretiske afsnit, hvor vi presenterer de to typer ledelse af de-
mokratiske fellesskaber, som vi fokuserer pa, ligesom vi uddyber det teoretiske
argument. Efter metodeafsnittet folger resultaterne, og artiklen afrundes med
en diskuterende konklusion, hvor vi prasenterer forslag til fremtidig forskning.

Teori

Konsensusskabelse og visionsledelse som centrale elementer i ledelsen af
demokratiske fellesskaber

Som nzvnt er det politiske lederskab blevet mere afhengigt af aktivt felgeskab,
hvilket jf. Serensen (2020) krever ledelse, der forandrer folk. I dette afsnit be-
grunder vi, hvorfor det gor konsensusskabelse og visionsledelse til to centrale og
komplementere elementer i ledelse af demokratiske fzllesskaber. Visionsledelse
er udadrettet mod hele det relevante community (hvor valgerne som nzvnt er
serligt vigtige). Her skaber lederen folgeskab ved at vare synlig og skabe et bil-
lede af en onskvardig fremtid — altsd ved at tydeliggere en vision, som andre
slutter op om. Dermed svarer det til den dimension, som Mouritzen og Svara
(2002: 48) som navnt kalder "public leadership”. Det er ganske anderledes end
konsensusskabelse. Her inddrages grupper bredt pa tvers i beslutningsproces-
sen, og der opnas ikke enighed gennem folgeskab, men gennem indgéelse af
kompromiser og meningsudvekslinger, som oger graden af fellesforstielse og
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enighed. Mens Seorensen (2020) iser fokuserer pa relationen til borgerne, ser
vi pd samspillet mellem politikerne. Det handler om at etablere konsensus, ved
at ligeverdige parter lener sig gensidigt frem mod hinanden. Béide visionsle-
delse og konsensusskabelse er i litteraturen blevet set som centrale i forhold til
ledelsen af lokale demokratiske fellesskaber (Burns, 1978; Stone, 2005). I det
folgende uddybes de to perspektiver, der ligeledes er sammenlignet i tabel 1.
Derefter diskuterer vi, hvordan disse to typer ledelse af demokratiske felles-
skaber kan forventes at blive pavirket af SOC-R.

Konsensusskabelse er en ledelsesadferd, der jf. Andersen (2021: 31) dels hand-
ler om, “at flest mulige politikere stir bag beslutningerne, dels om at prioritere
enighed meget hejt”. Kjer (2013) viser, hvordan borgmestrene i danske kom-
muner akkumulerer konsensus i kommunalbestyrelsen for at skabe en politisk
opbakning, der gor det muligt for dem at na deres politiske mél. Det er derfor
relevant at se konsensusskabelse som en individuel adferd fremfor at undersoge
normen om, at det er enskverdigt at skabe konsensus, som tidligere er blevet
pavist i kommunerne (Kjer, 2013: 262). Berg og Kjer (2007) ser konsensusska-
belse som en proces, der gor det muligt at opbygge politisk kapital. Resultatet er
en kapital, der akkumuleres og opspares pa en méade, hvor den kan bringes i an-
vendelse senere, nar det bliver relevant at treffe kritiske politiske beslutninger.
Berg og Kjar (2007) viser ogsé, hvordan denne ledelsesadfard i hoj grad tilleres
som led i det politiske virke. Det handler blandt andet om, hvorvidt normerne
i kommunalbestyrelsen understotter, at konsensusskabelse er en passende ad-
ferd (Pedersen, Andersen og Thomsen, 2021). Selvom det er muligt at treffe
beslutninger ved simpelt flertal i kommunalbestyrelserne, er det at sikre et bredt
flertal blevet en norm i danske kommuner (Berg, 2004; Pedersen, 2021). Det
understreges af, at fire ud af fem kommunalpolitikere opfatter det som en ve-
sentlig veerdi at opna flertal, der omfatter de fleste partier og lister (Bundgaard,
Hansen og Andersen, 2023). Forklaringer herpd kan vere, at brede flertal sik-
rer mere stabile politiske beslutninger og storre grad af felles ansvar om disse,
ligesom det at tilslutte sig politiske beslutninger kan vere en made, hvorpa
politikerne sikrer politisk indflydelse (Houlberg og Pedersen, 2015; Pedersen,
2021). I konsensusskabelse er det centralt, at der er tale om at lede demokratiske
processer. Medlemmerne af den demokratisk valgte forsamling deler sig efter
anskuelser. Udgangspunktet er siledes, at der er uenighed og interessekonflike,
og at det er helt legitimt. En kvalitet ved konsensusskabelse er, at den skaber
en stabil ramme omkring interessemodsatninger, der gor det muligt at mediere
divergerende interesser, uden at systemet bryder sammen. Konkret sker det ved,
at der arbejdes for at opna flertal bag beslutningerne fx ved at skabe bredt flertal
for budgetter og lokalplaner. Da flertallet ikke er noget, der bare findes, kraver
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det aktiv ledelse at skabe konsensus og/eller indga kompromiser. I stedet for at
fokusere pa lederen som person henleder konsensusskabelse opmarksomheden
pa nedvendigheden af interessemediering og kompromiser. Det handler blandt
andet om at skabe en forstdelse af, at to ting kan vere rigtige pd samme tid, sd
der er plads til flere synspunkter og en bredere tilslutning.

Politisk konsensus kan pa den ene side gore kommunerne beslutningsdygtige
og virke forpligtende i forhold til beslutninger, der er truffet. Det viser sig fx ved,
at politisk konsensus i nogen grad modvirker budgetoverskridelser (Houlberg
og Pedersen, 2015). Pa den anden side er tilstedevarelsen af konsensusnormen
i kommunalpolitik blevet kritiseret for at have en negativ indvirkning pa
muligheden for at foretage politiske forandringer, stille politikerne til ansvar
og for at hemme borgerinddragelsen. Det sker fx, hvis konsensusnormen far
debatten mellem de politiske partier til at forsvinde (Houlberg og Pedersen,
2015: 82). Konsensus kan imidlertid ses som "afggrende for udevelsen af politisk
ledelse, da den fungerer som politisk kapital, som borgmesteren kan bruge som
stotte bag politiske beslutninger” (Houlberg og Pedersen, 2015: 82). Netop fordi
konsensusnormen kan fordre status quo og stilstand, der er vanskelig at bryde,
kan det vanskeliggore forandring, der fir kommunen til at bevage sig i en
anden retning (Andersen, 2021). Det gor det relevant at tale om visionsledelse
som et andet centralt element i demokratisk ledelse af fellesskaber.

Visionsledelse var en af de former for ledelse, som Ledelseskommissionen
(2018) lagde mest vegt pd i relation til bide de ansatte ledere og politikerne.
Sével ledelsesforskningen som Ledelseskommissionen baserer sig pa forstaelsen
af visionsledelse som bestrebelserne pa (a) at formulere felles mal om en onsk-
verdig fremtid (udvikle en vision), (b) at dele visionen med relevante folgere og
(c) fastholde visionen pa langt sigt (Andersen et al., 2017: 22; Jensen et al., 2019:
8). En forskel sammenlignet med konsensusskabelse er saledes, at visionsledelse
arbejder med falles mal ud fra en antagelse om, at de findes. Det kan man ikke
nedvendigvis tage for givet, idet der kan vare verdikonflikter (dvs. uenigheder
om det gnskverdige jf. Krogsgaard, Thomsen og Andersen, 2014 samt Jensen,
Andersen og Jacobsen, 2019). Her vil konsensusskabelse i hgjere grad give rum
for de interessemodsetninger, der er udgangspunktet for demokratisk valgte
forsamlinger og vare optaget af, hvordan der med interessemodsatninger som
grundlag kan skabes tilslutning til felles mal. De felles mal er her undtagelsen
og ikke en normaltilstand. Visionsledelse er oprindelig teoretiseret i relation til
politisk ledelse, hvor visionsledelse i en politisk ledelseskontekst handler om at
sztte retning og handle til gavn for offentligheden (Burns, 1978). Der er saledes
et fokus pd, at den retning, som (kommunal)politikerne skal sette, skal vere til
gavn for borgerne. Samtidig adskiller politisk visionsledelse i kommunerne sig
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fra visionsledelse udevet af enkeltpersoner, idet den politiske visionsledelse ud-
gir fra kommunalbestyrelsen. Det handler dog stadig om lederes rolle i forhold
til at skabe tilslutning til visionen og fa den til at leve. Som nzvnt er politi-
kernes visionsledelse iser rettet eksternt (fra kommunalbestyrelsen til borgerne
og de ansatte), mens konsensusskabelse har fokus pa meningsudvekslinger og
kompromiser, der indgds pa tvers af partier (internt i byradet). Pd den made
komplementerer de to typer ledelsesadferd hinanden.

I denne artikel fokuserer vi siledes pa ledelse af demokratiske fallesskaber
ud fra konsensusskabelse og visionsledelse. Tabel 1 tydeliggor forskellen og
samspillet mellem de to ledelsestyper, der er centrale elementer i ledelse af de-
mokratiske fellesskaber. Herunder er mekanismen bag de to typer helt forskel-
lig. Mens konsensusskabelse handler om at opna kompromiser og konsensus,
bygger visionsledelse pd en bestrebelse pd at fa folgerne til at overskride deres
egeninteresse og bidrage til at realisere visionen. Det er ikke artiklens @rinde
at afgore, om de to former for ledelse kan ses som normativt enskverdige, da

Tabel I1: Oversigt over de to typer adferd, der udger ledelse af demokratiske
fellesskaber

Konsensusskabelse Visionsledelse
Begrebsforstielse At forsege at fa flest mulige At formulere de felles mal som
politikere til at std bag beslut- en gnskverdig fremtid, at dele
ningerne, herunder at prioritere denne vision med relevante fol-
enighed meget hojt gere og fastholde fokus pa den
Mekanisme At opnd kompromisser og kon- At fi folgere til at transcendere
sensus blandt politikerne deres egeninteresse og bidrage til

at realisere visionen

Interesse- Legitime konflikter mellem Interessemodsztninger og verdi-

modsetninger divergerende interesser aner- konflikter skal mindskes, sa alle
kendes som udgangspunkt for bakker op om visionen
kompromis

Hvordan opnas  Tilslutning til mélsetningerne Tilslutning til visionen opnas ved

tilslutning? opnds gennem kompromiser og at tydeliggere, dele og fastholde
konsensusskabelse billedet af en gnskverdig fremeid

Fokus Internt blandt politikerne Eksternt til det relevante commu-

nity

Risiko Fare for at status quo dominerer ~ Fare for manglende tilslutning til

(at visionen forsvinder) visionen (fx pga. verdikonflike)
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det ville kreve kriterier for, hvad der er onskvardig udvikling for kommunerne.
Nar vi har udvalgt netop disse to aspekter af ledelse af demokratiske felles-
skaber til nermere analyse, skyldes det dels deres forskellige rettethed (jf. tabel
1), dels ytringer fra kommunalpolitikerne selv, der kan tolkes sidan, at mange
af dem anvender de to aspekter i praksis. Hvordan de to typer ledelsesadferd
hanger sammen med kommunalpolitikeres SOC-R, er temaet for det folgende
afsnit. Som vi uddyber nedenfor, er den teoretiske forventning, at politikere
med hoejt niveau af SOC-R er mere tilbgjelige til at udeve savel visionsledelse
som konsensusskabelse.

SOC-R og ledelse af demokratiske fellesskaber
Som tidligere beskrevet handler SOC-R om den enkeltes motivation for at tage
ansvar og handle til gavn for det lokale fellesskab (Nowell et al., 2016). SOC-R
er siledes en altruistisk og handlingsorienteret motivationsform, der driver en
person til at gere noget for en specifik gruppe uden forventning om personlig
gevinst. For kommunalpolitikere handler det om borgerne i det geografiske og
relationelle fellesskab, som kommunen udger. Motivationsformen er nemlig
rettet mod et konkret fzllesskab og adskiller sig derfor fra motivationsformer
som fx public service motivation, der er rettet mod at gore noget godt for sam-
fundet generelt. SOC-R-begrebet stammer fra forskningstraditionen commu-
nity psychology, der ser mennesker som en del af et storre fllesskab og betrag-
ter sociale interaktioner i relation til menneskers fysiske, sociale og kulturelle
miljeer. Traditionelt har der varet fokus pa, at motivationen til at tilhere et
fellesskab er behovsdrevet i den forstand, at det tilfredsstiller et grundleggende
menneskeligt behov for at vare en del af et fallesskab. Det serlige ved SOC-R
er imidlertid, at der er tale om en altruistisk motivationsform. Det er et lig-
hedstrek mellem SOC-R og public service motivation (Brincker og Pedersen,
2020), mens de to motivationsformer som nevnt er forskellige i den forstand,
at SOC-R er specifikt rettet mod det relevante community, mens public service
motivation er generelt rettet mod at gere en positiv forskel for andre og sam-
fundet (Pedersen, Andersen og Thomsen, 2020). Pedersen (2021) argumenterer
for, at SOC-R er vigtig, da der er behov for, at folk stiller op og tager ansvaret
for at lede demokratiske fellesskaber. I forleengelse heraf ser vi det som et vig-
tigt komplementert motivationsbegreb i forhold til det meget anvendte begreb
public service motivation.

Begrundelsen for at forvente, at politikere med hejt niveau af SOC-R ogsa
i hej grad vil udeve visionsledelse, kobler sig til den teoretiske forstielse af
ledelsesformen. Ledelsesformen er afgrenset til lederens bestrebelser pa at ty-
deliggore, dele og fastholde visionen for deres organisation "med det formal at
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inspirere medarbejderne til at overskride deres egen umiddelbare egeninteresse
og bidrage til at opna organisationens malsetninger” (Andersen et al., 2017:
21). I forleengelse heraf argumenter Jensen, Andersen og Jacobsen (2019: 8) for,
at begrebet indfanger lederens systematiske bestrebelser pa at transformere fol-
gerne til at dele de organisatoriske mélsetninger, fordi disse er enskverdige i
sig selv. Det er ikke sikkert, at det lykkes, men ambitionen er at fostre en felles
forstielse af, hvordan organisationen (i dette tilfzelde kommunen) skal opna den
onskverdige fremtid. Netop fordi visionsledelse er en made at sette en klar og
enskverdig retning pd, og som kan inspirere til at se ud over egne interesser og
arbejde for kommunens felles malsztninger (Andersen, 2021: 29), forventes et
hejt niveau af SOC-R at give politikerne bade energien og tilskyndelsen til i hoj
grad at udgve visionsledelse.

Begrundelsen for at forvente en positiv sammenheng mellem SOC-R og
konsensusskabelse handler om, at forstnzvnte ses som et langsigtet engagement
og ansvar over for det kommunale fallesskab og dets medlemmer. Det at have
et sidant engagement forventes at fore til storre brug af konsensusskabelse,
fordi politiske beslutninger forventeligt er mere stabile (og dermed mere verdi-
skabende for fellesskabet), nir man via konsensusskabelse opnar et flertal, der
omfatter de fleste af partierne/listerne. Det teoretiske argument er, at menne-
sker, der i hoj grad foler sig forpligtede til at skabe vardi for fellesskabet, ogsa
tilvelger de mekanismer, der ligger i konsensusskabelse (se ogsd tabel 1). De
forseger at indgi kompromisser, som de vurderer vil give positiv verdiskabelse i
fremtiden for kommunen som geografisk fellesskab. De forseger tillige at opna
bred konsensus, fordi de er motiverede for at tage ansvar for, at beslutningerne
kommer til at holde pa langt sigt. Det handler blandt andet om at respektere
de legitime konflikter, der kan vaere mellem divergerende interesser, fordi men-
neskerne med disse interesser ogsé er en del af det fellesskab, man er motiveret
for at tage ansvar for. Politikere med hojt niveau af SOC-R forventes dermed
at vere mere tilbgjelige til at udeve konsensusskabelse, da beslutninger opnéet
ved bredt flertal har storre sandsynlighed for at blive stdende, hvormed de er til
gavn for kommunens borgere pé langt sigt.

Teoretisk kan andre forhold end SOC-R have betydning for de to typer le-
delsesadferd. Det er sarligt vigtigt at vere opmarksom pi forhold, der ogsa
hznger sammen med SOC-R, og som kan variere over tid. Her er den vigtigste
kontekstfaktor, om man som politiker oplever at indga i det herskende flertal.
Selvom alle politikere kan udeve begge former for ledelsesadferd, kan det séle-
des have betydning, om politikerne oplever sig selv som en del af borgmester-
koalitionen (Bzkgaard, Jakobsen og Kjar, 2013; Olsen, 2013), fordi personer
i borgmesterkoalitionen potentielt kan opleve sig som mere berettigerede til at
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tale om visionen for hele kommunen samt som mere forpligtede pd at skabe
konsensus. De kan ogsd tenkes at have et hgjere niveau af SOC-R, fordi de
oplever at reprasentere flertallet af det relevante community. Derudover kan
kon, alder, parti og partiskifte, politisk erfaring og eventuelle politiske poster i
kommunalbestyrelsen (jf. Bundgaard, Hansen og Andersen, 2023) ogsé tenkes
at pavirke SOC-R, og da vi ikke kan udelukke, at disse forhold ogsi kan have
betydning for de to typer ledelsesadferd (jf. fx Pedersen et al., 2021), inddrages
de i analyserne af sammenhangene mellem SOC-R og hhv. visionsledelse og
konsensusskabelse.

Sammenhangene belyses som navnt over tid, og den specifikke teoretiske
forventning er, at stigende SOC-R hos kommunalpolitikerne betyder, at de ud-
over (eller i hvert fald oplever at udeve) mere visionsledelse og mere konsensus-

skabelse.

Metode

Forskningsdesignet er en populationsundersogelse af alle danske kommunalpo-
litikere i 2019 og 2023. Pa samme tidspunke i valgperioden (nemlig 13 mane-
der inde) udsendte vi elektroniske spergeskemaer til alle kommunalbestyrelses-
medlemmer i Danmark med enslydende sporgsmaél blandt andet om SOC-R,
visionsledelse og konsensusskabelse. Undersogelsen er gennemfort i samarbejde
med Kommunernes Landsforening, der ogsa har videregivet kontaktoplysnin-
gerne. Vi er siledes i stand til at koble den samme politikers besvarelse i de to
dr via e-mails og navne. I 2019 sendte vi sporgeskemaect til i alt 2463 kommu-
nalpolitikere (svarprocent 38,4) og i 2023 til 2453 kommunalpolitikere (svar-
procent 30,9)." Der er svar fra politikere fra alle landets 98 kommuner i begge
sporgeskemaundersogelser. Reprasentativiteten i forhold til den fulde popu-
lation er acceptabel i begge runder, om end der er en lille overrepresentation
af borgmestre samt en lille underprasentation af sjellandske og yngre politi-
kere (for detaljer om reprasentativitet henvises til Andersen og Thomsen, 2019;
Bundgaard, Hansen og Andersen, 2023).

Formuleringer pa alle sporgeskemasporgsmal er baseret pa publicerede stu-
dier og er gengivet i appendikset. De har alle Likert-format med fem svarka-
tegorier. SOC-R er malt ved brug af et indeks bestaende af fire sporgsmal, fx
"Jeg er altid klar til at hjelpe borgerne her i kommunen, ogsd hvis det skaber
problemer for mig selv”. Indekset er skaleret fra 0-1, hvor 1 angiver det hojeste
niveau af SOC-R. Cronbachs alpha er 0,68, og spergsmalene afspejler i en fak-
toranalyse samme faktor med faktorloadings, der varierer mellem 0,45 og 0,71.
Visionsledelse er malt med et indeks, der bestir af folgende to spergsmal: "Som
kommunalbestyrelsesmedlem bidrager jeg til at konkretisere en klar vision for
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kommunens fremtid”, og "Som kommunalbestyrelsesmedlem sztter jeg sam-
men med resten af kommunalbestyrelsen en tydelig retning”. Cronbachs alpha
er 0,68, og de to sporgsmal loader 0,63. Konsensusskabelse er ligeledes et indeks
bestdende af tre spergsmal, fx "I min kommunalbestyrelse arbejder jeg for at
opné flertal, der omfatter de fleste af partierne/listerne”. Cronbachs alpha er
0,67, og faktorloadings varierer mellem 0,31 og 0,83.

Med disse operationaliseringer underseger vi politikernes egen opfattelse af
deres ledelsesudovelse. Det har den udfordring, at leder- og folgeropfattelser af
samme (ledelses)adferd langtfra er de samme (Fleenor et al. 2010; Jacobsen og
Andersen, 2015). Vi kan med kommunalpolitikernes egne vurderinger saledes
ikke vere sikre pé, at de faktisk kommer ud over rampen med deres ledelse af
demokratiske fzllesskaber. For at tage hgjde for denne udfordring har vi udfert
supplerende analyser af, hvordan de selvrapporterede niveauer af visionsledelse
og konsensusskabelse henger sammen med kommunernes brug af visioner pa
deres respektive hjemmesider og graden af konsensus i forbindelse med budget-
forlig i de enkelte kommuner. Analyserne findes i appendiks B, og resultatet
bergres kort i artiklens diskussion.

Ud over de teoretiske begreber inddrager vi de baggrundsvariable pa individ-
niveau, som vi begrundede relevansen af i teoriafsnittet, nemlig ken, alder,
parti og partiskifte, politisk erfaring, opfattelse af at vere en del af borgme-
sterkoalitionen og eventuelle politiske poster i kommunalbestyrelsen. I forhold
til sidstnavnte blev politikerne bedt om at angive, om de er borgmester, grup-
peformand og/eller formand for et stiende udvalg (1 = ja, 0 = nej). Kommunal-
politikernes opfattelse af sig selv som verende en del af borgmesterkoalitionen
operationaliseres ud fra folgende item: "Tilherer du en partigruppe, der indgik
i borgmesterkoalitionen efter valget?” Variablen er dikotom og skaleret fra 0-1
(0 = nej, 1 = ja). Som robusthedsanalyse (ikke vist) har vi ogsa sikret os, at der
ikke er systematisk interaktion mellem koalitionsforholdene og SOC-R ift. le-
delsesadferd. Endelig kontrollerer vi for forhold pa kommuneniveau (region,
logaritmetransformeret indbyggertal og andel af befolkningen bosat i byer med
200 eller flere beboere), fordi tidligere analyser har vist, at det kan have betyd-
ning for politikernes SOC-R (fx Bundgaard et al., 2025). Oplysninger om disse
forhold kommer fra De kommunale nogletal (Indenrigs- og Sundhedsministe-
riet, 2023).

Analytisk behandler vi SOC-R som vores uafhangige variabel og hhv. visi-
onsledelse og konsensusskabelse som afhangige variable i en panelanalyse. Vi er
opmarksomme p4, at vi ikke kan udtale os sikkert om kausalitet, selvom vi har
paneldata. Vi prasenterer bade fixed effects analyser og random effects analyser
for bade at kontrollere stringent for tidsinvariante forhold hos den enkelte po-
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litiker og at lade alle politikere indgé i det ubalancerede panel i random effects
analysen, da kun 258 kommunalpolitikere har svaret pa de relevante sporgsmal
i begge runder af undersogelsen. Begge analyser samt random effects analyserne
indeholder tidinvariante kontrolvariable.

Analyse

Som diskuteret i teoriafsnittet undersgger vi den teoretiske forventning om,
at nar politikeres SOC-R stiger over tid, udever de ogsda mere visionsledelse
og konsensusskabelse. I dette afsnit underseger vi forst sammenhengen mel-
lem SOC-R og visionsledelse, hvorefter vi gennemforer tilsvarende analyser for
konsensusskabelse.

Tabel 2 viser fixed effects og random effects panelanalyser af kommunalpoli-
tikernes visionsledelse. I model III og IV i denne tabel (fixed effects) indgar kun
de kommunalpolitikere, der bade svarede i 2019 og 2023. Det har den styrke,
at vi kan kontrollere for alle tidsinvariante forhold hos den enkelte politiker og
isolere den tidsmeassige sammenhang mellem SOC-R og visionsledelse. Den
positive koeflicient (0,15) tyder pd, at der er en svag positiv sammenhaeng, men
den statistiske sikkerhed er ikke pa det konventionelle 95 pct. niveau. Det skal
ses i lyset af, at kun 259 politikere har svaret pa alle de relevante spergsmal i
begge runder, hvilket begrenser den statistiske power. Det betyder dog ogsa, at
politikere, der kun har svaret i én runde, fx fordi de kun er indvalgt i én runde,
ikke indgar. Vi supplerer derfor med random effects analyser, hvor politikerne
indgar, hvis de har besvaret de relevante spergsmal i mindst én runde.

I random effects analyserne (model I og II i tabel 2) er koeflicienten for
sammenhangen mellem SOC-R og visionsledelse noget storre (0,24) og mere
statistisk sikker (p-verdien er under 0,0005). Selvom denne analyse inddrager
kontrolvariable, kan det dog ikke udelukkes, at noget af sammenhangen skyl-
des tredjevariable, der pavirker bade SOC-R og visionsledelse. Samlet set viser
analyserne en svag positiv sammenhzang mellem SOC-R og visionsledelse.

Vender vi blikket mod sammenhzngen mellem SOC-R og konsensusska-
belse, er resultaterne pa tilsvarende vis afrapporteret i tabel 3, der indeholder
hhv. fixed effects regressioner (model III og IV) og random effects regressioner
(model T og II). Starter vi med fixed effects analyserne, der kun inkluderer de
258 politikere, der har svaret pa begge undersegelser, viser resultaterne i model
IIT og IV, at der ikke er nogen navneverdig sammenhang mellem politiker-
nes SOC-R og konsensusskabelse. Koefficienten (-0,056) er hverken signifikant
eller i den forventede retning. Denne analyse giver altsd ikke stotte til vores
teoretiske forventning om, at politikeres SOC-R skulle vere forbundet med
mere konsensusskabelse over tid. Billedet er dog anderledes, nér vi ser pi model
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Tabel 2: SOC-R og visionsledelse

Model Model IT Model 1T Model IV
Random effects Random effects Fixed effects Fixed effects
uden kontrol med kontrol uden kontrol med kontrol

SOC-R 0,247 (0,032) 0,257  (0,031) 0,17 (0,80) 0,15t  (0,078)
Tid (0 = 2019, 1 = 2023) 0,017* (0,0073) 0,017* (0,074) 0,014 (0,011) 0,014 (0,011)
Borgmesterkoalition (1 = ja) 0,062*** (0,0092) 0,059* (0,024)
Kon (1 = mand) -0,0059  (0,0088)
Alder 0,00061 (0,00040)
Partiskift fra 2019 til 2023 0,033+ (0,019 0,012 (0,052)
Borgmester (1 = ja) 0,063*** (0,017) 0,012* (0,049)
Gruppeformand (1 = ja) 0,042***  (0,0096) 0,011 (0,022)
Formand for stdende udvalg (1 = ja) 0,00098 (0,0096) 0,099 (0,024)
Antal perioder 0,0040  (0,011)
Forste periode (1 = ja) 0,00058 (0,0028)
Indbyggertal i kommune 0,0053  (0,0066)
Andel indbyggere i by 0,0053  (0,0066)
Konstant 0,54***  (0,026) 0,35***  (0,073) 0,61*** (0,064) 0,565*** (0,065)
Antal observationer 1695 1677 518 518
Antal grupper 1432 1418 259 259

Note: Standardfejl i parenteser. *** p < 0,001, ** p < 0,01, * p < 0,05, T p < 0,1. Model II er ogsa kontrolleret for parti og region. Kontrol for par-
tier inkluderer 12 partier (Socialdemokratiet, Radikale Venstre, Konservative, Nye Borgerlige, SF, Liberal Alliance, Dansk Folkeparti, Venstre,
Enhedslisten, Alternativet, Kristendemokraterne, Danmarksdemokraterne) og en samlet kategori for lokallister. Kontrol for region inkluderer en

gruppe for hver af de fem regioner.



Tabel 3: SOC-R og konsensusskabelse

Model 1
Random effects
uden kontrol

Model 1T
Random effects
med kontrol

Model II1
Fixed effects
uden kontrol

Model IV
Fixed effects
med kontrol

SOC-R 0,0661 (0,037) 0,085*  (0,035) -0,040  (0,092) -0,056  (0,092)
Tid (0 = 2019, 1 = 2023) -0,027** (0,0085) -0,023**  (0,0084) -0,031*  (0,013) -0,038** (0,014)
Borgmesterkoalition (1 = ja) 0,040*** (0,010) 0,031 (0,028)
Kon (1 = mand) 0,0064  (0,017)

Alder 0,00044  (0,00044)

Partiskift fra 2019 til 2023 0,012 (0,020) 0,072 (0,061)
Borgmester (1 = ja) 0,055**  (0,019) -0,043 (0,058)
Gruppeformand (1 = ja) 0,030**  (0,011) 0,045t  (0,026)
Formand for stdende udvalg (1 = ja) -0,011 (0,011) -0,017 (0,028)
Antal perioder 0,021 (0,0031)

Forste periode (1 = ja) 0,020 (0,012)

Indbyggertal i kommune -0,018* (0,0073)

Andel indbyggere i by 0,00064 (0,00064)

Konstant 0,69*** (0,031) 0,74***  (0,081) 0,80*** (0,073) 0,78*** (0,076)
Antal observationer 1696 1678 516 516
Antal grupper 1434 1420 258 258

Note: Standardfejl i parenteser. *** p < 0,001, ** p < 0,01, * p < 0,05, T p < 0,1. Model II er ogsa kontrolleret for parti og region. Kontrol for par-

tier inkluderer 12 partier (Socialdemokratiet, Radikale Venstre, Konservative, Nye Borgerlige, SF, Liberal Alliance, Dansk Folkeparti, Venstre,

Enhedslisten, Alternativet, Kristendemokraterne, Danmarksdemokraterne) og en samlet kategori for lokallister. Kontrol for region inkluderer en
114 gruppe for hver af de fem regioner.



I og II, der inkluderer alle politikere. Her viser random effects regressionen
med kontrolvariable (model II i tabel 3), at der er en signifikant og positiv
sammenhang (0,085) mellem SOC-R og konsensusskabelse. Vi kan dog ikke
udelukke, at den positive sammenhang er drevet af tredjevariable, der bade
pavirker SOC-R og konsensusskabelse. Samlet set ka7 der vare en positiv sam-
menhang mellem SOC-R og konsensusskabelse, men det er muligt, at denne
sammenhang skyldes en bagvedliggende flles drsag.

Pa tvars af analyserne i tabel 2 og 3 viser resultaterne en positiv korrelation
mellem, om kommunalpolitikere indgar i borgmesterkoalitionen og deres le-
delsesadferd. Random effects regressionerne tyder ogsa pd, at der udgves mere
visionsledelse og konsensusskabelse blandt kommunalpolitikere, der angiver at
vere enten borgmester eller formand for et stdende udvalg. Der er si fa skift
over tid i disse poster for de kommunalpolitikere, der indgir i model III og
IV i bade tabel 2 og 3, at der ikke er variation nok til at analysere dette i fixed
effects regressionerne. Samlet set indikerer disse resultater, at de politiske ledel-
sesposter og det at vare en del af borgmesterkoalitionen har positiv betydning
for kommunalpolitikernes udevelse af visionsledelse og konsensusskabelse. Det
vigtigste resultat er dog de svage sammenhange mellem SOC-R og hhv. visi-
onsledelse og konsensusskabelse, selvom iser sammenhengen med konsensus-
skabelse er usikker.

Diskussion og konklusion

Artiklens grundantagelse er, at politikerne er prosocialt motiverede, uden at
vi udelukker andre former for motivation. Det er baggrunden for at fokusere
pa SOC-R, der beskriver det at vere motiveret for at handle til gavn for fel-
lesskabet. Dette fellesskab udgeres blandt andet af indbyggerne i en specifik
kommune, hvorfor SOC-R isar er relevant i relation til kommunalpolitikere.
Argumentet er, at det enkelte menneske vil opleve SOC-R, nar der er overens-
stemmelse mellem fellesskabets signaler om ansvarlighed og deres egen op-
fattelse af, hvor ansvarlig man ber vare. Samtidig er det et grundleggende
psykologisk behov hos mennesker at opleve tilher til andre mennesker og in-
stitutioner (Tennesvang et al., 2023), og det at blive udstedt fra fellesskaber
er stzerkt angstprovokerende for de fleste. Med Boyd og Martins (2022: 72)
ord forventes SOC-R derfor at “stimulere fellesskabsengageret adferd, der ikke
udelukkende er baseret pa en forventning om direkte personlig vinding”. Det
er begrundelsen for at forvente, at SOC-R er relevant for ledelsesadfaerd. Det
er ikke mindst interessant i relation til politikere, hvor dele af litteraturen som
nzvnt har antaget, at de er drevet af egennytte. Inspireret af den nyere littera-
tur, der legger vagt pa, at politikere ogsa kan vare motiveret af andet end blot
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egennytte (fx Keohane, 2010; Serensen, 2020), undersoger artiklen, hvordan
kommunalpolitikeres SOC-R hznger sammen med deres ledelse af demokra-
tiske fellesskaber over tid. Specifikt har vi undersogt to typer ledelsesadferd
nemlig kommunalpolitikernes udevelse af visionsledelse og konsensusskabelse.
Vi anskuer visionsledelse som et udadrettet element i ledelse af demokratiske
fellesskaber, der fokuserer pa at sztte en fzlles retning for det lokale fellesskab,
som kommunen udger. Konsensusskabelse er en komplementar indadrettet le-
delsesadferd, hvor der arbejdes pa tvars af grupper i kommunalbestyrelsen med
det formil at indgd kompromis og opna konsensus.

Hovedresultatet er en svag positiv sammenhang mellem SOC-R og visions-
ledelse, mens sammenhzngen mellem SOC-R og konsensusskabelse er mere
usikker. At veere motiveret for at tage ansvar for fellesskabet kan altsa potentielt
bidrage til vores forstéelse af, hvad der har betydning for kommunalpolitikernes
politiske lederskab, men vi opfordrer til videre forskning ift. at fa mere robuste
resultater. P4 den made kan vi blive klogere pa betydningen af, at politikere er
motiveret af andet end egennytte. Herunder er det verd at vere opmarksom pa,
at der i dette studie er tale om politikernes egen opfattelse af deres ledelse, som
ikke altid er sammenfaldende med, hvordan andre oplever ledelsesadferden (jf.
litteraturen om self-other agreement, fx Jacobsen og Andersen, 2015). Det er
heller ikke givet, at politikernes ledelse af demokratiske fellesskaber har obser-
verbare implikationer pi kommuneniveau. Vi finder fx i de supplerende analy-
ser i appendiks B, at der ikke er nogen substantiel forskel i det gennemsnitlige
niveau af visionsledelse for kommuner, der hhv. har og ikke har en vision pa
kommunens hjemmeside. Det kan fx skyldes, at politikerne ikke kommer ud
over rampen med deres ledelse af demokratiske fellesskaber i den forstand, at
de ikke har fiet visionen delt med resten af kommunen via hjemmesiden, eller
at kommunernes hjemmesider i hejere grad er udstillingsvinduer end reelle re-
fleksioner af den ledelse, der foregir i kommunerne. I de supplerende analyser i
appendiks B, hvor vi ser pa politikernes tilslutningsgrad til budgetforlig, finder
vi en svag positiv sammenhazng mellem den gennemsnitlige konsensusskabelse
og andelen af politikere, der er del af budgetforliget. Denne svage sammenhang
tyder pa, at der er andre vasentlige forhold pé spil i kommunalbestyrelserne
end visionsledelse og konsensusskabelse. Herunder kan graden af interessekon-
flikt fx variere med, hvor homogene kommunerne er, ligesom de gkonomiske
forhold ogsa kan spille en rolle. Hvad det betyder for ledelsen af demokratiske
fellesskaber, er et oplagt spergsmal for videre undersogelser.

Fremtidig forskning vil ogsa med fordel kunne undersege, hvordan kommu-
nalpolitikeres SOC-R hanger sammen med borgernes opfattelse af, om kom-
munalpolitikerne setter retning og seger konsensus pa tvars af partier/lister.
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Tillige er det relevant for fremtidig forskning at undersoge, hvorvidt et hojt
niveau af SOC-R ogsa hznger sammen med andre adferdstyper. Det kunne fx
vare verbal anerkendelse rettet mod de medarbejdere, der er ansat i kommunen
(Andersen et al., 2019). I forlengelse af Ledelseskommissionens (2018) anbe-
faling, at politikerne skal "fastlegge mal og retning for den offentlige sektors
virke til gavn for borgerne”, har vi fokuseret pa visionsledelse og konsensusska-
belse som centrale aspekter af ledelse af demokratiske fellesskaber. Det stdr vi
pa mal for relevansen af — sarligt i et temanummer, der underseger fremtidens
velferdsledelse.

Hvad de undersggte sammenhenge mellem SOC-R og politisk lederskab
betyder for kommunens udvikling, kan fremtidig forskning med fordel belyse,
hvis sammenhangene viser sig at vare robuste. Det er dog vigtigt at under-
strege, at politikerne har flere roller end blot som politiske ledere, og at der
langtfra altid er enighed om, hvad der er allermest gnskveerdigt for kommunen.
At vi her har fokuseret pa ledelse af demokratiske fellesskaber, gor ikke indfly-
delses- og interessekonfliktaspekterne mindre vaesentlige. Medlemskabet af de
politiske partier er dog som navnt nede pa 3 pct., og derfor er det vaesentligt
at vide, om SOC-R motiverer politikere til at lede demokratiske fellesskaber.
Det kan vare en stor og kravende opgave at fa fellesskaber til at fungere, og vi
vil steerkt opfordre til et vedvarende fokus pa udformning af rammer for ledelse
af demokratiske fellesskaber, der forebygger udhuling af politikernes SOC-R.

Supplerende materiale
Supplerede materiale til artiklen findes her samt via links i artiklen.

Note

1. Det faktiske antal kommunalpolitikere i Danmark var 2432 i 2019 og 2436 i 2023.
Det hgjere antal skyldes, at der i listen fra Kommunernes Landsforening ogsa frem-
gik stedfortradere.
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