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Forord

Hvad er det, der gør, at nogle virksomheder og organisationer klarer sig særlig godt og skaber vækst, arbejdspladser og livskvalitet til glæde for mange? Det er det spørgsmål, Den danske ledelseskanon forsøger at give et svar på ved at skildre 12 af de største ledelsesbedrifter i Danmark siden Anden Verdenskrig.

Den danske ledelseskanon er blevet til på initiativ af Huset Mandag Morgen. Bedrifterne er udvalgt ved, at borgere, organisationer og institutioner af enhver slags er blevet inviteret til at pege på kandidater til bedrifterne. Et kanonudvalg bestående af fem eksperter i ledelse har udvalgt de 12 bedste forslag blandt de mange hundrede kandidater. Medlemmerne af kanonudvalget er professorerne Steen Hildebrandt, Majken Schultz, Kurt Klaudi Klausen, Per Nikolaj Bukh og Per Jenster.

Formålet med at udvælge og skildre bedrifterne er at illustrere, hvad vellykket ledelse kan betyde – og hvilke af de elementer, som indgår i en ledelsespræstation, der gør en væsentlig forskel for mennesker og samfund. Ledelsesbedrifterne er udvalgt, så de repræsenterer bredden af det private erhvervsliv, den offentlige sektor og græsrodsorganisationerne.

Bedrifterne tæller A.P. Møller - Mærsk, ISS, LEGO, JYSK, Novo Nordisk, de danske svineavlere, det danske EU-formandskab 2002, velfærdsstaten, Produktivitetsudvalget, Skanderborg Kommune, Thyra Frank og Roskilde Festival.

Fælles for de udvalgte bedrifter er, at de repræsenterer en iøjnefaldende succes, og at de har været nyskabende og bygger på en vedvarende og vedholdende ledelsesindsats. Fælles er også, at det er selve bedriften, den gode ledelsespræstation, der står i centrum – og ikke personen. De store ledelsesbedrifter er sjældent enkeltmandspræstationer. I de fleste af de udvalgte ledelsesbedrifter har en gruppe af nøglepersoner drevet udviklingen, i visse tilfælde endda over generationer.

De kanoniserede bedrifter strækker sig i de fleste tilfælde over mange årtier og er dermed også formet af forskellige samfundsmæssige og historiske betingelser. Alligevel repræsenterer bedrifterne en række tydelige og tilsyneladende eviggyldige fællestræk, som kan hjælpe os tættere på en forståelse af, hvad god ledelse er også i dag.

Denne bog handler om Skanderborg og om kommunalt lederskab. Det er historien om en by, som rykker sig selv op ved håret. Fra at være kendt som et område i forfald vinder Skanderborg på forbløffende få år et ry som foregangskommune og bliver op gennem 1990’erne brugt som inspirationskilde for politikere, embedsmænd og forskere i ind- og udland.

Som så mange andre ledelsesbedrifter er Skanderborgs forvandling et barn af sin tid. De politiske, kulturelle og teknologiske skift, som prægede opbrudsårene fra anden halvdel af 1980’erne, gennemsyrer også lederskabet bag Skanderborgs sporskifte. Noget i ledelsestænkningen vil være bundet til sin tid, og ikke alt kan tages med ind i nutiden. Men meget kan. Skanderborg er hverken den første eller den sidste by, som konfronteret med krise må finde nye ressourcer og søge nye veje ved egen kraft.

Overalt i Udkantsdanmark er det den måske mest presserende dagsorden i dag.


 

Indledning

I slutningen af 1980’erne var Skanderborg gået i stå. Væksten, jobbene og indbyggerne søgte væk, biografen lukkede, og rockerkriminalitet og mord fik Skanderborg til at lande på frokostavisernes spisesedler som „frygtens by“. Tyve år senere var Skanderborg blevet Jyllands rigeste kommune, kendt for sit kulturliv, præmieret for sin erhvervspolitik og et forbillede for kommunalpolitikere og forskere i hele Norden.
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To medlemmer af rockergruppen Spidserne på en bænk i byen i første halvdel af 1980’erne.



Bag forvandlingen lå et meget vidtgående demokratisk og forvaltningsmæssigt eksperiment. Byens ledere mobiliserede folkelige kræfter overalt i lokalsamfundet for at vende krise til fremgang, og Skanderborg blev centrum for den mest radikale satsning herhjemme på ledelsesfilosofien new public management. Skanderborg skabte en politisk og administrativ struktur, hvor borgere, foreninger og virksomheder fik hidtil uset stor indflydelse på byens udvikling, mens den offentlige service blev leveret med landets mindste kommunale bureaukrati.

Når byer, egne og regioner forfølger en ønsket fremtid, er det en kollektiv præstation, båret af mange mennesker, og en kollektiv erfaring, hvor noget bliver hængende, ikke alene i egnens tankesæt og handlemønstre, men også videre ud i det omgivende samfund som inspiration og som en fremtidig mulighed. Fordi Skanderborg gjorde det, kan andre også gøre det. Ikke ved at kopiere de enkelte tiltag, for de er alligevel rundet af tiden og den enkelte bys eller egns særlige forudsætninger. Men ambitionen og viljen til at realisere den er en fælles forudsætning for det kommunale lederskab, som mange egne af Danmark nu kalder på.

Skanderborgs forvandling blev ikke skabt af en enkelt person eller en håndfuld mennesker. Tusindvis af borgere, virksomheder, foreninger, politikere og offentligt ansatte gjorde noget særligt, da først ideen var spredt. Men inden da, og undervejs, når tanken om Skanderborgs forvandling blev udfordret og trængt tilbage, var der nogle, for hvem projektet var så vigtigt, at de ikke havde andet valg end at drive det fremad. Mange bidrog, men enkelte spillede en rolle, hvor man kan sige, at Skanderborgs kursskifte ikke ville være sket uden dem. Bag byens forvandling stod tre nøglepersoner – to borgmestre og en i den brede offentlighed ukendt embedsmand.

Her fortælles historien om deres ledelsesbedrift, som ændrede Skanderborgs skæbne.


 

1

Borgmesterens tale

Der var kommet ny borgmester i byen. Skanderborg var Venstreland, i hvert fald når stemmerne fra oplandet blev talt med, og tolv år havde den gamle borgmester siddet på posten. Men kort før kommunalvalget kom han til at blotte sig en gang for meget. Han støttede udstykning af erhvervsgrunde ved motorvejsudfletningen, hvor folk hastede mod Århus i nord og Horsens i syd, og så startede balladen. Endnu en gang stødte by og land sammen, som det er sket så ofte i Skanderborgs historie, og hvad lignede det også, lød argumentet, sådan at lade god landbrugsjord gå til spilde?

Det burde han selvfølgelig have set i tide. Alle byer har en sjæl, og enhver borgmester i Skanderborg kender jo hymnen til Skanderborg, som de synger, når byrådet har vedtaget budgettet, når venskabsbyerne kommer forbi, og når borgmesteren som formand for byens beredskabskommission mødes med politimesteren, brandmesteren og de frivillige brandfolk til den årlige juleafslutning. Sangen om den „kære, gamle by med røde, kønne tage“ på melodien „Skamlingsbanken“ er en af den slags, som enhver borgmester i Skanderborg kan synge i søvne, og navnlig sangens sidste vers plejer byens borgmestre at lytte efter:

Gamle by, ja du har næsten stået stille, Til en storby vil du aldrig vokse frem, Men vi elsker dig, skønt du er ganske lille, Og vi finder aldrig noget bedre hjem.

Lad en storby lokke andre med sin charme, Lad dem kalde dig en afkrog på vor jord, Vores følelser for dig er hjertevarme, Du vor lille, gode, gamle Skanderborg.

Sådanne ord behøver en borgmester ikke nødvendigvis at være enig i, for lederskab handler også om at tage sin organisation et nyt sted hen og skubbe til dens drømme. Men som leder må man kende udgangspunktet, og man skal være mere end almindeligt politisk tonedøv, hvis man ikke hører folkesjælen i sangen om den kære, gamle by, som aldrig skal vokse til en storby.

Socialdemokraten Kjeld Nyhuus Christensen havde hørt sangen, og socialudvalgsformanden, som længe lignede den evige oppositionsleder, så den gamle borgmester blive fanget på den forkerte side af brudfladen mellem by og land. Den erfarne oppositionsleder spillede situationen efter bogen. Erhvervsudstykningerne langs motorvejen var helt forfejlede, oppositionen havde sin egen om end noget diffuse erhvervsplan, og den klassiske socialdemokratiske byprofil blev tonet ned en tid, mens borgmesteren blev spist af sine egne. På valgnatten manglede han 13 stemmer. Og selv om der er dem, som mener, at sejrherren blev mindst lige så forskrækket over resultatet som taberen, så var der ved kommunalvalget rent SSF-flertal, og den første arbejdsdag i januar 1986 styrede rådhusets ansatte ned mod kantinen, hvor den nye borgmester ventede.

Annalise Hansen hørte godt kollegernes snak på vejen ned gennem bygningen. Forventningen, lettelsen. Omformningen af den offentlige sektor var ved at tage fart, og i denne tidlige fase var det i Danmark, som i så mange andre lande, et borgerligt drevet projekt. Moderniseringen kaldte man det i Danmark og i Norden, og der skulle gå endnu fem år, før den første forsker lancerede det begreb, som siden skulle blive samlebetegnelsen for det organisatoriske opbrud, den offentlige sektor gennemgik i stort set alle OECD-lande på dette tidspunkt: new public management. Men den januardag i 1986 var det et ord fra fremtiden. Og det, der nu, flere årtier senere, må karakteriseres som begyndelsen på en ændret funktionsmåde i den offentlige sektor, fremstod for mange offentligt ansatte stadig som et lidt fjendtligt borgerligt projekt, der helt sikkert ville blive manet bort, i det mindste i Skanderborg, når den nye socialdemokratiske borgmester om et øjeblik holdt sin første tale.

Kjeld Nyhuus Christensen ventede ved skranken i den bagerste ende af kantinen, og ved siden af stod kommunaldirektøren. Selv satte Annalise Hansen sig i passende afstand, sådan som det faldt naturligt i hierarkiet, hvor lederen af kommunens økonomi- og planlægningsafdeling var underordnet kommunaldirektøren, stadsdirektøren og kredsen af forvaltningschefer.

Annalise Hansen kendte sin plads, som man gør det, når man i godt 30 år har arbejdet i skiftende kommuner. Hun startede som elev i Hyllested-Rosmus sogn på Djursland, hvor hun var eneste medarbejder ud over lederen af sognets administration, kæmneren, der tillige var sognets mejerist, og hvis måske væsentligste kvalifikation til jobbet var en pæn håndskrift. I 1958 kom hun til Skanderup-Stilling sognekommune, den store omegnskommune, som omsluttede og indesluttede den gamle selvstændige købstad Skanderborg og igennem årtier forhindrede byen i at vokse, klemt inde som den var, uden en stump ledig jord. Her mødte hun Harry Rimdal, den fremsynede kæmner, som allerede i 1950’erne satte en ære i, at hans seks medarbejdere havde personlige udviklingsmål. Når sognene i omegnen fik problemer med en kæmner, som havde drukket, taget af kassen eller bare var kørt træt, blev Annalise Hansen og hendes kolleger sendt ud for at rydde op og lære, som man kun gør af den konkrete opgave. Så hun så tingene indefra og nedefra og fra vrangen, og hun kendte den kommunale verden i alle afkroge, blot ikke købstaden Skanderborg, der var forhadt, som kun en nabo kan være det. Oppe på Banegårdsvej stod to transformatortårne, for da købstaden og sognekommunen under et af deres mange klammerier nåede dertil, hvor den ene part afskar den anden fra strøm, endte de med at bygge hver sin strømforsyning med få meters afstand.

Da kommunerne med de to transformatorstationer blev lagt sammen i 1963, skulle Annalise Hansen ikke med til „det onde imperium“. Hendes store læremester, kæmner Rimdal, blev forbigået, da den sammenlagte kommune valgte sin leder, så selv søgte hun videre, men blev indhentet syv år senere, da også hendes nye tilflugtssted, Fruering-Vitved Kommune på østbredden af Skanderborg Sø, blev opslugt af Skanderborg ved kommunalreformen i 1970.
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De to transformatortårne, side om side og dog adskilt, vidner om den nabostrid, der udspillede sig mellem sognekommunen Skanderup-Stilling og købstaden Skanderborg, før de blev lagt sammen til én kommune i 1963.



Nu sad hun i det høje lyse kælderlokale og ventede på, at den nye borgmester trådte frem. Ved siden af Kjeld Nyhuus Christensen stod den mand, som 23 år tidligere var blevet foretrukket som kæmner i Skanderborg Kommune. Kommunaldirektør Franz Stellfeld var for længst gået i ét med byen, og gennem årene havde han overtaget kæmner Rimdals vane med at lægge de mest krøllede opgaver over til Annalise Hansen. Kommunaldirektøren med de blide øjne gav ordet til den altid habitklædte borgmester. Så startede den tale, som lagde kimen til en bemærkelsesværdig lokal reformproces. Over to årtier gennemførte Skanderborg landets måske mest ambitiøse modernisering af den offentlige sektor og skiftede samtidig karakter fra et stagnerende lokalsamfund til Jyllands rigeste kommune.

Så langt var der næppe nogen i rummet, der tænkte den januardag i 1986, end ikke Annalise Hansen, projektlederen, som få dage senere skulle blive den reelle leder af Skanderborg Kommunes forvaltning tyve år frem. Men suset, som gik gennem forsamlingen, da Kjeld Nyhuus Christensen havde talt, husker hun stadig. I årevis havde politikerne skåret skive efter skive af budgettet. Væksten gik uden om Skanderborg, og det, der skulle have været overordnet partipolitik i byrådet, endte som trivielle spareøvelser, hvor de enkelte udvalgsformænd, forvaltninger og sektorer kæmpede mod hinanden. Politikken skulle tilbage i byrådet, sagde borgmesteren, og det underskud, som det gamle byråd havde rullet foran sig til den anden side af kommunalvalget, skulle væk. Skanderborg skulle være den mest effektivt drevne kommune i landet, og det var administrationen i rådhuset, som skulle holde for. Der var alt for mange kontrollerende led. En lærer kunne ikke købe et viskelæder på en skole, argumenterede borgmesteren, uden at lag efter lag af embedsmænd skulle godkende, at alt var gået ret for sig. Papirnusseriet kostede mange gange udgiften til viskelæderet. Borgerne havde krav på at få så mange af skattekronerne tilbage som muligt i form af service og ydelser.

Sådan talte Kjeld Nyhuus Christensen, og det var ikke ord, nogen anden dansk socialdemokrat havde taget i sin mund på det tidspunkt. Og så en socialdemokratisk borgmester, endda en tidligere socialudvalgsformand, som sad på SF-stemmer. Uroen bredte sig på rådhuset, og det stod hurtigt klart, at det ikke var noget, som bare gik over. Næste dag mødte borgmesteren op i forvaltningsudvalget, hvor kommunens øverste embedsmænd var samlet for at drøfte talen. Efter mødet vidste kommunaldirektøren, at dette ikke bare var endnu en politikertale. Borgmesteren krævede handling. I første omgang skulle der laves en af den slags planer, som skubbede til mange mennesker. Den, der lavede planen, måtte nødvendigvis blive forhadt. Kommunaldirektøren bad Annalise Hansen komme ind på sit kontor.

Hun var 46, børnene flyttet hjemmefra, og da Annalise Hansen spurgte samme aften, svarede manden „ja“. Men hun behøvede det jo ikke, prøvede hun, det var tilladt at komme tilbage til kommunaldirektøren og sige, at det kunne hun ikke finde ud af. Hendes mand, tømrermesteren, svarede, at hun jo havde haft lyst længe. Så spurgte hun, om han var klar på at tage alene til de fleste af familiesammenkomsterne. Det var han. Og hun spurgte, om han var klar til at overtage rengøringen. Og madlavningen. Annalise Hansen kan være meget præcis, når det er nødvendigt. Hun stod foran en korsvej i livet. Mandens svar ville afgøre vejen frem.

„Den dag jeg tog opgaven, blev jeg reelt leder af kommunen,“ siger Annalise Hansen.

Magtskiftet

Da interviewene til ledelseskanonen gennemføres, er Annalise Hansen for længst gået på pension. En solskinsdag sidder hun på terrassen foran huset ved bredden af Mossø, vest for Skanderborg, og taler om livet før, under og efter den ledelsesbedrift, som bragte hende ind i ledelseskanonen. Faktisk som den hierarkisk set lavest placerede person af alle de ledere, professorerne i kanonudvalget har identificeret som nøglepersoner i de enkelte ledelsesbedrifter. Godt nok siger man, at ledelse kan udøves fra alle positioner, men det er nu engang nemmere at tage de store træk fra toppen. Det er ministrene, borgmestrene, iværksætterne, departementscheferne og de administrerende direktører, som optræder i Den danske ledelseskanon, og så er der lige den her kvinde fra Skanderborg Kommune, som kun er kendt i en forholdsvis snæver kreds, og som startede sit tyve år lange ledertræk fra en position som vel nummer 7-8 i det lokale kommunale hierarki. Men hun er en af de tre personer, som ifølge kanonudvalget er uomgængelige i fortællingen om Skanderborgs forvandling, og måske er hun endda den vigtigste.

Selv om Annalise Hansen har passeret de 70, er energien ikke til at tage fejl af. Hun går til gymnastik, tager idrætsmærke og køber ind for et par beboere i lokalområdet, som kan mindre end hun selv. Hun traver hver eneste dag, også når det regner, og når landskabet pudres hvidt, tager hun sin sorte skidragt på og kan på turen langs Mossø stadig finde på at rulle sig i sneen, sådan som hendes mor lærte hende det som barn.

Dengang hun arbejdede i kommunen, drillede de hende med, at hun altid skulle ud og trave, når hun udviklede sine planer. Da hun efter weekenden kom tilbage med det papir, som skulle omsætte borgmesterens tale til handling, påstod de, at hun måtte have gået tre gange rundt om Mossø, mindst. Men det ville nu have været en tur på 120 kilometer, og selv om det var en stor plan, var det ikke noget stort papir. Politikere skal ikke have mere end et par sider, har Annalise Hansen lært, så det var, hvad Kjeld Nyhuus Christensen fik. „Revolutionen på to sider,“ siger hun og griner.

Forinden havde hun vist papiret til kommunaldirektøren. Han læste det, lukkede døren og forklarede hende så, at det kunne han på ingen måde gå ind for. Men hvis det var, hvad politikerne besluttede, så ville han bakke hende op, og kun hun og han ville vide, hvad han tænkte. Den erfarne kommunaldirektør havde ikke svært ved at læse mellem linjerne. Der ville ikke være ret mange tilbage på rådhuset, hverken til viskelæderkontrol eller til andre og bedre formål.

Annalise Hansen er ud af de små sogne. Hun havde siddet alene med kæmneren, og hun havde aldrig helt vænnet sig til kontrollen i de større bureaukratier. Stod det til hende, skulle størstedelen af arbejdet på rådhuset enten helt afskaffes eller flyttes ud i de enkelte institutioner. Der er store gevinster at hente, mener hun, hvis organisationen baseres på tillid frem for mistillid. Skolelederen, børnehavelederen og lederen af plejehjemmet skulle selv styre deres enhed. Ikke i et tomrum, men ud fra konkrete mål, som politikerne havde sat op, gerne i byrådet, som borgmesteren havde talt om, frem for i byrådets mange fagudvalg.

Men det var en stor mundfuld, og det er ikke altid klogt at melde alting ud på én gang. Rundt i byrådet sad ledende politikere på poster som udvalgsformænd, og Annalise Hansen havde ikke brug for at fortælle dem, at en kommunalt ansat projektleder gik og puslede med at fjerne deres magtbase. På rådhuset sad medarbejdere, som ikke skulle konfronteres alt for hårdt med, at de i virkeligheden burde flyttes ud som sekretærer, bogholdere og assistenter i institutionerne. Og i toppen af administrationen skulle forvaltningscheferne ikke se, at en lavere rangerende medarbejder i hierarkiet ville afskaffe deres stillinger.

Så mange fjender havde Annalise Hansen ikke brug for på én gang, og derfor formulerede hun sig med en vis tilbageholdenhed og med en del af den slags kedsommelige ord, som gerne får halvdelen af modstanderne til at falde i søvn: målstyring, budgetprocedure, dobbeltarbejde, økonomisk og administrativ decentralisering. Når processen først kører, er det jo tilladt at få nye ideer og blive mere præcis.

Kommunaldirektøren så gennem ordene og forbeholdene, og han talte åbent bag den lukkede dør. Det var ikke hans projekt, men han havde godt hørt borgmesteren. Hun ville få nogle spændende erfaringer, sagde kommunaldirektøren, og hvis det gik galt, ville han skrive en god anbefaling.

Nu, nogle årtier senere, er Annalise Hansens tanker til dels blevet „mainstream“. De fleste kommuner giver institutionerne større selvstændighed, og måltallene er kommet i rigelige mængder. Vel rigelige, mener kritikerne. Men tilbage i 1986 havde Annalise Hansen fat i en strømning, som kun var i sin vorden. Det var ikke bare i arbejdet med udvikling af måltal, at hun på et tidligt tidspunkt greb, hvad der skulle blive en bærende metode i new public management. Det gjaldt også hele filosofien om at slanke bureaukratiet og skabe mindre, selvstændige offentlige enheder, hvor lederne fik reel ledelseskraft.

Fornyelsen voksede ud af en frustration. Stagflationen efter 1. og 2. oliekrise svækkede ved indgangen til 1980’erne tiltroen til offentlig og politisk styring af samfundsøkonomien. Efter 1960’ernes og 1970’ernes hastige opbygning af den offentlige sektor voksede en mere skeptisk opinion frem. I Danmark var den offentlige udbygning i særlig grad sket i det kommunale led efter kommunalreformen i 1970, hvor de kommunale enheder tilførtes nye opgaver.

De voksende offentlige hierarkier oplevedes som bureaukratiske. Samtidig blev offentlige ledere og medarbejdere i stigende grad kritiseret for at varetage egne og institutionelle interesser, mens viljen til at servicere borgerne ifølge kritikerne kom i anden række. Det var ikke nogen specielt dansk debat, tværtom gik den igen i de fleste udviklede økonomier. Kloden over søgte man efter en ny form for offentligt lederskab, og to noget forskelligartede svar begyndte at tone frem.

Det ene svar var, at det offentlige skulle drives som en privat virksomhed. Institutionerne skulle være mere selvstændige, lederne skulle have større råderum, og hele ledelsesteoriens udvikling af hårde og bløde ledelsesværktøjer skulle i spil.

Det andet svar var, at der skulle skabes stærke kontrolmål på de offentlige institutioner, så de faktisk leverede det, politikerne havde besluttet. Båret af itsystemernes udvikling kom der fra midt-80’erne også i Danmark den opbygning af kontrolsystemer og måltal, som siden er blevet et dominerende træk i styringen af den offentlige sektor.

Ud af disse teoretiske retninger voksede new public management frem. Selve ordet blev først lanceret i 1991 af den senere Oxford-professor Christopher Hood, men overalt i OECD-landene var praktikere begyndt at søge mod de samme typer af virkemidler for at skabe en mindre bureaukratisk og mere effektiv offentlig sektor.

Annalise Hansen var ikke den eneste, men hun var blandt de tidligste herhjemme, og hun var den, som kom til at trække det tydeligste spor. Hun var startet, dengang sognene havde en enkelt medarbejder og en elev, og hun så, hvad der skete, da antallet af ansatte i kommunerne svulmede op og kunne tælles i tusinder. Af en bureaukrat at være er Annalise Hansen påfaldende utålmodig med bureaukrati, og ideen om målstyring havde hun haft i nogen tid. Da borgmesteren havde talt om Skanderborg som den mest effektive kommune, havde hun tænkt, at måltal jo havde meget med effektivitet at gøre, og derfor lancerede hun sin gamle idé som borgmesterens nye. Kjeld Nyhuus Christensen klappede begejstret og gjorde straks notat til kommunens politik.

Men hvorfor stille sig ud på planken – endda i et omfang, hvor manden må love at tage både madlavning, rengøring og familiebesøg? Annalise Hansens svar er enkelt: „Der var jo en hård kritik af den offentlige sektor dengang. Kritikken blev ofte rejst af folk, som grundlæggende ikke brød sig om det offentlige. Det gør jeg. Hele mit arbejdsliv har jeg virket i kommuner, og jeg tror fuldt og fast på den offentlige sektors betydning. Men dengang, når de kritiserede den offentlige sektor, så måtte jeg erkende, at meget af kritikken var rigtig. Og det ville jeg vise, at den ikke behøvede at være. Jeg ville vise, at den offentlige sektor kunne.“

Annalise Hansen var klar til at tage de opgør, hun mente var nødvendige: „Jeg vidste godt, at jeg skulle i krig. Specielt med forvaltningscheferne. De skulle jo afgive magt.“

Hendes position var indlysende prekær, som den altid er, når den underordnede udfordrer den overordnede. I den type kampe kommer det første slag til at definere meget af det, som videre kommer til at ske. Og Annalise Hansen kom ikke til at vente længe. To af forvaltningscheferne meldte åbent ud, at de ikke kunne støtte den nye struktur. Det trillede byrådet roligt hen over, og forvaltningschefernes mindretalsudtalelse fik lov til at flagre. Så tog de trækket med at afvise den nye mødestruktur, hvor forvaltningschefer og afdelingschefer var ligestillede og deltog i de samme møder. De var forvaltningschefer, ikke afdelingschefer, og hvis Annalise Hansen ville dem noget, måtte hun holde separate møder på forvaltningschefniveau.

„Så spurgte jeg dem, om de var med i organisationen eller ikke med i organisationen,“ siger Annalise Hansen, mens hun arrigt dunker pegefingeren mod havebordet. Annalise Hansen har noget af en pegefinger. Selv om hun for længst er gået på pension, så ryger fingeren i vejret, når hun synes, at hendes efterfølgere bruger for mange ressourcer på administration, hæver skatterne unødigt eller bare fraviger den forvaltningsmodel, hun skabte. Og forvaltningscheferne så formentlig også pegefingeren, da de blev spurgt, om de var med eller ikke med i organisationen. De var med, svarede de. „Godt,“ sagde Annalise Hansen, „så kommer I til møderne med de andre.“

„Så var der ikke mere,“ forklarer hun nu godt 25 år senere på verandaen ved Mossø. „Dér skiftede magten.“
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