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FORORD

Det er ikke kun de faglige ledere, der har ansvar for, at der udgves
faglig ledelse af medarbejderne. Der skal vaere sammenhaeng i
ledelseskeeden, for at det er muligt.

Ledelseskaeden fra topchef til faglige ledere i de udferende led
ber seette mere fokus pa kerneopgavernes resultater. Det mener
80 pct. af de 75 direkterer, chefer og faglige ledere, som Vaekst-
hus for Ledelse har interviewet i denne undersggelse. De 75 in-
terviewede er bredt fordelt pa bade opgavesgijler og funktioner
i seks kommuner og en region. Den klare konklusion i undersg-
gelsen er, at hvert niveau i ledelseskaeden - fra topchef til faglig
leder i det udfgrende led - fagligt skal kunne udfordre det nzeste
led i keeden, nar der skal mere fokus pa resultaterne.

Det forudsaetter ikke, at de skal vaere de faglige eksperter, men
de skal have tilstreekkelig faglig indsigt til at kunne ga fagligt i
dialog med og indtage en udfordrende rolle overfor nzeste led i
keeden, som de har ledelsesansvaret for. Ellers er der overhzen-
gende fare for, at ledelseskaeden knaekker.

Sammenhaengen i ledelseskaeden er ikke kun en vertikal opga-
ve indenfor opgavesgijlen. Det er ogsa en horisontal opgave pa
tveers af opgavesgijlerne. Det kreever en tveergadende ledelse, nar
der skal findes lgsninger mellem sgjlerne til gavn for borgerne.
For borgerne bar ikke bekymre sig om - sagar interessere sig for
- hvorvidt deres skaebne afthaenger af den ene eller den anden
sgjle i et organisationsdiagram.

Undersagelsen identificerer ti temaer, der far ledelseskaeden til
at heenge bedre sammen, fokusere mere pa kerneopgavernes
resultater og understette den faglige ledelse bedre i de udferen-
de led. Et par af anbefalingerne gar bl.a. pa, at der skal friggres le-
delsesressourcer til faglig ledelse, at der skal skabes strukturer,
der sikrer faglig ledelse taet pa medarbejderne, og at ledelsesfeel-
lesskabet er en forpligtelse fremfor et individuelt valg.

Vi vil gerne benytte lejligheden til at takke de mange ledere, der
har delt ud af deres erfaringer og synspunkter, s andre kan fa
gleede af dem.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz Jakobsen, KL
Formand

Lene Roed, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand

Undersogelsens metode

Vaeksthus for Ledelse har inviteret seks kommuner og en re-
gion til at drgfte de to hovedtemaer og spergsmal i projektet.
Det er Halsnzes, Naestved, Syddjurs, Haderslev, Aabenraa og
Furesg Kommuner samt Aalborg Universitetshospital i Re-
gion Nord.

Omkring 75 faglige ledere, chefer og direktarer bredt fordelt
pa bade opgavesgjler og funktioneride syv organisationer, er
blevet interviewet.

Der har ogsa veeret et samarbejde med lektor Seren Voxted
fra Syddansk Universitet, seerligt om det begrebsapparat,
der er anvendt til at beskrive generiske treek i den faglige le-
delse.

Interviewene af de 75 personer har veeret semistrukturerede.
Der har veeret gennemfart to interviewrunder - én for faglige
ledere og en anden for chefer og direktgrer med to forskel-
lige interviewguides, hvor resultaterne er strukturerede, sy-
stematiserede og sammenfattet i de to publikationer.

Undersggelsen omfatter ikke interview med folkevalgte, selv
om det politiske niveau naturligvis har meget stor betydning
for rammer, vilkar og mal for faglig ledelse i den offentlige
sektor. Desuden er medarbejdere heller ikke inddraget i un-
dersggelsen.




FALLESSKAB
OM FAGLIG LEDELSE

Faglig ledelse skal have hgjere prioritet. Og hele ledelseskaeden
fra topchef til udferende led bgr fokusere mere pa kerneopga-
verne.

Sadan lgd to af anbefalingerne fra Ledelseskommissionen i 2018,
og det er ogsa konklusionen i dette projekt, som bestyrelsen for
Veeksthus for Ledelse har gennemfgrt under titlen "Feellesskab
om faglig ledelse”.

Denne undersggelse belyser to hovedtemaer:

Tema TI: Hvad karakteriserer faglig ledelse, og hvordan kan
den faglige ledelse generelt styrkes i alle opgavesgiler i den
offentlige sektor?

Tema 2: Hvordan kan ledelseskaeden fra topchef til udfe-
rende led bedre understgtte den faglige ledelse og fokusere
mere pa resultater af kerneopgaverne?

Vaeksthus for Ledelse giver svar pa disse to spgrgsmal i to for-
skellige publikationer. De handler dels om, hvad faglige ledere
selv bgr have fokus pa, nar den faglige ledelse skal styrkes og re-
aliseres. Dels behandler de, hvordan chefer, direktgrer og organi-
sationen som helhed kan skabe gode rammevilkar for de faglige
ledere og bidrage til, at hele ledelseskaeden far stgrre fokus pa
kerneopgaven og de resultater, der skabes i organisationen.

Du sidder her med publikation nummer to. Den praesenterer ti te-
maer med anbefalinger om, hvordan ledelseskaeden kan haenge
bedre sammen, fokusere mere pa kerneopgavens resultater og
understatte faglig ledelse bedre i de udferende led.

Den farste publikation har titlen "Fzelles traek i faglig ledelse”, og
den praesenterer syv generiske treek i faglig ledelse, der skal i fo-
kus, nar faglig ledelse skal styrkes i den offentlige sektor. Det er
vel at meerke syv traek i den faglige ledelsesopgave, der er feelles
for alle opgavesaijler og professioner.

Hvad er faglig ledelse?

| dette projekt er faglig ledelse defineret som den del af perso-
naleledelsen, der handler om at udvikle arbejdspladsens faglige
resultater og faglige lgsninger af kerneopgaverne, samt om hvor-
dan de ressourcer, der stilles til radighed, bedst bidrager til at
realisere kerneopgaverne.

Det forudsaettes altsa, at de faglige ledere har fuld personale-
ledelse, ligesom det forudseettes, at de faglige ledere har faglig
indsigt. De faglige ledelsesopgaver afgreenses derfor ogsa til den
del af personaleledelsen, der er afhaengig af faglig indsigt. Ledel-
seskommissionen anvender i sine anbefalinger ogsa begrebet
“driftsledelse”, der i hovedtraek omfatter det, der i denne under-
spgelse forstas som faglig ledelse.

Undersggelsens definition af faglig ledelse indebaerer, at der er
fokus pa faglige ledere med personaleansvar i de udferende led
og institutioner - fremfor pa faglige vejledere, faglige fyrtarne el-
ler eksperter.

Alle interviewede faglige ledere i undersggelsen har derfor fuldt
personaleansvar. Det er ogsa denne faglige ledergruppe, som in-
terviewene af direktgrer og chefer har haft fokus pa for at finde
svar pa, hvordan ledelseskaeden kan understgtte de faglige le-
dere bedre.

Faglig ledelse fylder for lidt,

og ledelseskaden knakker ofte

De 75 faglige ledere, chefer og direktgrer, som har medvirket i
undersggelsen, understatter generelt synspunktet om, at fag-
lig ledelse begr have hgjere prioritet, hvis det samlede offentlige
ledelsessystem skal fokusere mere pa resultaterne og pa at ud-
vikle kvalitet og ressourceeffektivitet i de lasninger, der veelges.

Hgjere prioritet til faglig ledelse afhaenger imidlertid af, hvor de
faglige ledere har deres fokus, og hvordan de definerer deres rol-
le i den samlede ledelseskaede. Hvis og nar afdelings- og instituti-
onsledere - de faglige ledere - i de udfgrende led bruger hoved-
parten af deres ledelsesressourcer andre steder end det faglige,
risikerer ledelseskaeden at knaekke allerede i driftsleddet.

Heajere prioritet til faglig ledelse afhaenger ogsa af, hvad de gvrige
led i keeden forventer af de faglige ledere, og hvilke rammevilkar
de skaber for lederne i de udfgrende led. Nar direkterer og che-
feriledelseskaeden ikke har fokus pa resultater af kerneopgaven,
er der en tendens til, at de faglige ledere ogsa nedprioriterer de-
res fokus pa resultater. 80 pct. af de interviewede direktarer og
chefer tilkendegiver i undersggelsen om ledelseskaeden, at der i
ledelseskaeden generelt er for lidt fokus pa kerneopgavens resul-
tater, og dermed at kaeden er knaskket mellem direktion og che-
fer og/eller mellem chefer og faglige ledere.



DENNE PUBLIKATION:

Sammenhaengiledelseskaden

Denne publikation beskriver, hvordan ledelseskaeden kan heenge
bedre sammen, fokusere mere pa kerneopgavernes resultater
og understgtte faglige ledere bedre.

De faglige ledere er blevet spurgt, hvad de forventer af chefer og
direkterer i ledelseskeaeden, og hvilke rammebetingelser de vil
fremhaeve som seerligt vigtige for deres ledelsesjob. Tilsvarende
er direktgrer og chefer blevet spurgt, hvad de selv mener, der
skal til, for at den samlede ledelseskaede fokuserer mere pa re-
sultaterne og understotter de faglige ledere bedre.

Deres svar samler sig om de ti temaer, som er gengivet i oversig-
ten herunder.

Storre fokus pa resultaterne og mere
stotte til faglige ledere

- 10 anbefalinger fra faglige ledere, direk-
torer og chefer pa en bedre ledelseskaede

Fokuser ledelsesjobbet skarpt pa faglige
ledelsesopgaver

. Skab strukturer med faglig ledelse taet pa
medarbejderne

. Indret stottefunktioner efter faglige
ledelsesbehov i de udferende led

. Formuler synlige strategier og mal
i direktionen

. Saet kerneopgavernes resultater
pa direktionsdagsordenen

. Skab homogene vardier og klare
forventninger i hele ledelseskaden

Gor resultatvurdering til chefernes
hovedopgave
. Gor chefjobbet til et bindeled
. Tagansvar for de tvaergaende lgsninger
sammen med chefkollegaerne
10. Skab forpligtende ledelsesfallesskab

DEN ANDEN PUBLIKATION:

Fzelles traek i faglig ledelse

Hvordan styrkes faglig ledelse? Publikationen "Fzelles treek i
faglig ledelse” giver anbefalinger til, hvor der skal saettes ind,
nar faglig ledelse skal have flere muskler.

Der er flere forklaringer pa, hvorfor faglig ledelse generelt har
faet for lidt opmaerksomhed i det offentlige ledelsessystem.

En af forklaringerne er, at faglig ledelse ikke er blevet dyrket
som en generel ledelsesdisciplin. Der har veeret en tendens
til at betragte faglig ledelse som en ledelsesopgave, der er
fundamentalt forskellig mellem professioner og opgavesgiler.

Den forstaelse af faglig ledelse gar denne undersggelse op
med. Konklusionen er tveertimod, at faglig ledelse er en ge-
nerisk disciplin, og at de vigtigste faglige ledelsesopgaver er
feelles pa tveers af opgavesajler og professioner, selv om der
naturligvis er meget stor forskel i de faglige udfordringer, fag-
lige karakteristika og fremtraedelsesformer pa tveers af opga-
vesgijler og professioner.

Undersggelsen identificerer syv centrale faglige ledelses-
opgaver, der dermed er de generiske trek i faglig ledelse, og
som skal i fokus, nar faglig ledelse skal styrkes. Det er altsa
generiske, faglige ledelsesopgaver, som skolelederen, afde-
lingssygeplejersken og lederen af bygge- og miljgafdelingen
er feelles om at Igse.

Disse syv gennemgaende ledelsesopgaver dominerer den
faglige ledelse, netop fordi de alle forudszetter en tilstrackke-
lig faglig indsigt til fagligt at kunne udfordre medarbejderne.
De kan kun udfyldes med ledelsesmazessig autoritet, hvis de
ogsa er kombineret med lederens faglige indsigt og dermed
faglige autoritet.

De syv centrale, generiske opgaver er beskrevet og uddybet i
publikationen "Feelles treek i faglig ledelse”.



EN STARKERE
LEDELSESKZADE

Kritik af ledelseskaden

| perioder med omstillinger og reformer er det naturligt, at der
ogsa er udvikling i de faglige lgzsninger og metoder. Det skeerper
behovet for faglig ledelse.

De senere ars reformer indenfor beskaeftigelse, sundhed, folke-
skole og eeldreomsorg med hverdagsrehabilitering er eksempler
pa, at faglige lasninger og metoder ses efter og eventuelt foran-
dres. Det bergrer ledelsesroller og opgaver i hele ledelseskaeden
for faglige ledere, chefer og direktarer.

Ledelseskommissionen anbefaler, at man styrker den faglige le-
delse pa basis af evidens, og at den samlede ledelseskaede foku-
serer mere pa den daglige drift. Det har veeret et afseet for denne
undersggelse.

Ledere af ledere skal ifelge kommissionen rette mere af deres
ledelseskraft mod driften og mod at skabe veerdi for borgere og
virksomheder og mindre kraft pa ledelse rettet opad. 80 pct. af
de interviewede chefer og direktgrer i dette projekt erkleerer sig
overordnet enige i denne anbefaling og mener, at direktionerne
generelt har et for svagt fokus pa resultater.

| interviewene har deltagerne givet eksempler pa, hvor ledelses-
kaeden kan knaekke, og hvordan der seerligt skal seettes ind for
at gore den stzerkere. | interviewene har der iszer veeret fokus pa
felgende tre spargsmal:

* Hvordan styrkes sammenhasngen gennem hele ledelseskae-
den?

« Hvordan kan ledelseskaeden bedre understotte faglig ledelse
i udfgrende led?

» Hvordan skeerpes ledelseskaedens fokus pa resultater?

Det giver denne publikation svar pa. Der er identificeret ti temaer,
hver med en raekke anbefalinger baseret pa interviewene af fag-
lige ledere, chefer og direktgrer.

Hvad forventer de faglige ledere af keeden?

Der er i interviewene skelnet mellem spgrgsmal til faglige ledere
og til chefer og direktaerer. De to grupper er interviewet i to for-
skellige runder og med forskellig spgrgeramme.

Spergsmalene til de faglige ledere er behandlet i publikationen
"Feelles traek i faglig ledelse”. | disse interview er de faglige ledere
alle blevet spurgt om, hvilke forudsaetninger de vil fremhaeve som

seerligt vigtige for deres ledelsesjob. Deres svar er gengivet i bok-
sen:

De faglige ledere forventer:

Klare udmeldinger, klare forventninger og klare mal
oppefra.

Chefer/direkterer skal have ambitioner for det faglige.
Chefer/direkterer skal interessere sig for de faglige
aspekter af driften.

Sammenhang og opbakning i ledelseskaeden.
Gode muligheder for ledelseskommunikation og
sparring bade pa tveers og opad.

Support til den faglige ledelse i form af redskaber og
aflastning pa administration.

Ressourcer til faglig ledelse bade i form af ledelses-
spaend og organisationens kapacitet.

Handlerum, tillid og rygdaekning til de faglige ledere.

De faglige lederes forventninger retter sig mod den konkrete le-
delsesadfaerd, som de gvrige led i keeden praktiserer, og mod de
rammevilkar, der er en forudsaetning for de faglige ledelsesjob i
den konkrete organisation.

Ti temaer med anbefalinger

om en staerkere ledelseskaede

Direktarer og chefer har i interviewene peget pa en raekke tema-
er og muligheder, der kan styrke ledelseskseden. Her er et meget
stort sammenfald med temaerne, som de faglige ledere udpeger
som vigtige forudsaetninger for deres ledelsesjob.

Synspunkter og tilkendegivelser i interviewene er sammenfattet
i titemaer, der knytter sig til forskellige niveauer i ledelseskeeden.

Tre af temaerne vedrgrer rammebetingelser for faglig ledelse i
organisationen. Det er forudsaetninger, der er uafheengige af den
konkrete ledelsesadfzerd hos andre led i kaeden, men er struktu-
relle vilkar rundt om det enkelte faglige ledelsesjob, fx indhold,
ledelsesspaend, stottefunktioner for lederjobbet m.v.

Disse rammevilkar kan veere mere eller mindre hensigtsmaes-
sige for udevelse af faglig ledelse, og de kan naturligvis sendres.
Alle ledere i keeden - ogséa de faglige ledere - kan bidrage med
forslag til, hvordan rammebetingelserne bgr udformes, men be-
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slutningskompetencen vil typisk ligge pa enten direktions- eller
chefniveau. Det er sa at sige den gvre del af ledelseskaeden, der
skal sikre gode rammevilkar for ledelse i de udferende led.

Tre andre temaer med anbefalinger retter sig mod direktions-
niveauet i organisationen. Der skelnes ikke mellem den gverste
topchef og de gvrige direkterer. Disse anbefalinger handler om
organisationens formulering af strategi, direktionens arbejde
med resultatvurdering og evne til at skabe klare forventninger til,
hvad de enkelte led i keeden skal levere, herunder ogsa direktio-
nen selv.

Endelig er der fire temaer med anbefalinger til organisationens
chefniveau. Dette niveau i ledelseskaeden identificeres af bade
direkterer og faglige ledere, men ogsé af cheferne selv som et
kritisk led, der kan bidrage til knaek i keeden. Cheferne er det af-
gorende bindeled mellem strategisk og udfgrende niveau, men
ogsa pa tveers af opgavesgijlerne. Derfor star de i risiko for at de-
koble organisationen bade vertikalt og horisontalt.

De ti temaer med anbefalinger giver tilsammen svar pa, hvordan
ledelseskaeden kan haenge bedre sammen, fa mere fokus pa re-
sultater og bedre understette den faglige ledelse i de udferende
led.

Faglig ledelse og faglig indsigt i keeden

Faglig ledelse er i dette projekt defineret som den del af perso-
naleledelsen, der handler om at udvikle arbejdspladsens faglige
resultater og lgsninger af kerneopgaverne, samt hvordan de res-
sourcer, der stilles til radighed, bedst bidrager til at realisere ker-
neopgaverne. Chefer og direktarer har altsa ikke direkte faglige
ledelsesopgaver. De har derimod et afgerende ansvar for, at den
faglige ledelsesstruktur og den faglige ledelse i de udferende led
fungerer og har gode rammebetingelser.

Cheferne har ansvaret for, at de faglige ledere hver for sig og som
gruppe leverer i forhold til strategier, mal og resultatforventning.
Direktererne har ansvaret for, at chefer er i stand til at fa det
samlede faglige ledelsessystem til at fungere. Det kraever en fag-
lig indsigt bade pa direktions- og chefniveau, mener direkterer,
chefer og faglige ledere i denne undersggelse.

Det er ogsa deres klare konklusion, at hvert niveau - fra topchef
til faglig leder i det udfgrende led - fagligt skal kunne udfordre
naeste led i kaeden. Det forudsaetter ikke, at direktarer, chefer og
faglige ledere skal veere faglige eksperter, men at de har tilstraek-
kelig faglig indsigt til at kunne ga fagligt i dialog med og indtage
en udfordrende rolle overfor nzeste led i keeden, som de har le-
delsesansvar for.



SKZR DE FAGLIGE
LEDELSESSTILLINGER

SKARPT TIL

Ingen faglig ledelse uden tid og vilje til ledelse. Direktgrer og chefer
skal give de faglige lederstillinger rum til faglig ledelse, og de faglige
ledere skal fylde ledelsesrummet ud

De faglige ledere, fx pa institutioner som skoler, dagtilbud og ho-
spitalsafdelinger, har ofte en bred opgavevifte, ikke mindst af ad-
ministrativ karakter.

Deltagerne i projektet peger pa, at viften af opgaver i jobbet i hgj
grad har betydning for, om den faglige ledelse kan udfoldes. Der-
for erindholdet i de faglige ledelsesjob en af de vigtige rammebe-
tingelser, nar man vil styrke den faglige ledelse.

De faglige ledelsesopgaver bliver nemlig ofte "klemt” af andre
opgaver. Det kan ske, fordi de gvre ledelseslag formelt set har
placeret en bred opgavevifte hos de faglige ledere, men ogsa
fordi de faglige ledere selv prioriterer de opgaver, der sa at sige
star i vejen for den faglige ledelse.

Trendvending: Der ryddes op

Der har tidligere veeret en tendens til, at mange administrative
opgaver blev decentraliseret, og det har naturligvis pavirket op-
gaverne for ledere med driftsansvar i de udfgrende led. Der er
ingen tvivl om, at ressourcerne til de faglige ledelsesopgaver er
blevet mindre i takt med, at de administrative opgaver er blevet
decentraliseret til de udferende led.

Men en begyndende trendvending har nu vist sig. Flere af de in-
terviewede fremhaever, at der nu arbejdes med principper for at
frigere ressourcer til faglig ledelse ved at rydde op i de faglige
lederes opgavevifte. Det tilstraebes, at de faglige lederstillinger i
hgjere grad har fokus pa kerneopgaven.

Det indebzerer, at man igen praver at centralisere flere admini-
strative opgaver og bl.a. ogsa udnytte de nye digitale muligheder
i de administrative processer for at frigere tid til faglig ledelse.
Fx har flere kommuner omstillet sig fra decentral til central ejen-
domsservice og flyttet ansvaret for bygningsvedligeholdelse og
drift fra de decentrale ledere til en central driftsenhed, bl.a. for at
frigere ledelsesressourcer i de udfgrende led.

En sadan "oprydning” af opgaver i de faglige lederstillinger gor
det ofte ngdvendigt, at direktions- og chefniveauet gennemfarer
en egentlig opgaveomstilling mellem stabsfunktioner, bade cen-
tralt og decentralt i de enkelte afdelinger og i de opgaver, der er
placeret i de udferende led.

Nar der lzegges en strategi for at skeere ledelsesstillinger mere
skarpt tili en faglig ledelsesprofil, bgr direktions- og chefniveauet
tage ansvar for de strukturelle forskydninger, der opstéar i opga-
veansvaret mellem det centrale og decentrale niveau.

Det er ikke nok at beslutte, at de faglige lederstillinger skal foku-
sere steerkere pa faglig ledelse. En ngdvendig forudsaetning for
en sadan omstilling er ofte ogs3, at de centrale forvaltninger selv
deltager i omstillingen og lader opgaverne i afdelingsledelserne
indga i den samlede proces.

Muligheder for at delegere

De faglige lederes prioritering af arbejdstiden haenger ogsa sam-
men med deres muligheder for at delegere de rutinepraegede
administrative opgaver.

Hvis rammebetingelserne for lederjobbet forhindrer, at de admi-
nistrative rutineopgaver kan placeres hos andre end lederen selv,
er der darlige betingelser for faglig ledelse.

Mange af de interviewede direktgrer og chefer fremheever, at de
faglige ledere i de pageeldende organisationer har store friheds-
grader til selv at sammensastte deres personalegruppe. Ligesom
ansvaret for at sikre mulighed for at delegere de administrative
opgaver ligger hos de faglige ledere selv.

Flere af de interviewede faglige ledere peger omvendt pa, at ad-
ministrative personaleressourcer decentralt ofte har veeret gen-
stand for effektiviseringer og besparelser, som har betydet flere
administrative opgaver pa ledernes bord. Derfor skal muligheden
for at delegere ses i lyset af de samlede ressourcemuligheder.



Disse forudsastninger varierer selvfglgelig fra organisation til or-
ganisation. Men tilbage star, at hvis topledelsen vil have en stzer-
kere faglig ledelse, skal lederjobbene have rammebetingelser,
som betyder, at de rent faktisk kan fokusere pa denne opgave.

Den faglige leders egen prioritering af opgaver
Nogle direkterer og chefer har tilkendegivet, at det ikke er alle
faglige ledere, der fylder deres job med faglige ledelsesopgaver.
Nogle foretreekker at rette fokus i jobbet mod andre temaer, bl.a.
administrative opgaver, dialog med eksterne interessenter og
samarbejde opad i organisationen.

Disse ledere er mere usynlige for medarbejderne, enten fordi de
er borte fra arbejdspladsen eller optaget af opgaver pa det "luk-
kede kontor”.

| interviewene er givet eksempler pa, at det kan veere sveert for
ledere af medarbejdere at aendre fokus, nar en hidtidig ledelses-
kultur med veegt pa administrative og ikkefaglige ledelsesopga-
ver skal forandres til en mere direkte faglig ledelse af medarbej-
derne.

Det er ikke i sig selv tilstreekkeligt, at profilen i lederjobbet er fag-
ligt og at der er sgrget for rum i stillingen til det faglige. De faglige
ledere skal ogsa fylde 'det faglige ledelsesrum’ ud og besidde
kvalifikationer og kompetencer til faglig ledelse af personalet.

Direktorer og chefer har klare forventninger
Direkterer og chefer prioriterer helt generelt, at den faglige ledel-
se skal have hgj prioritet. De anerkender derfor ogsa, at jobbene
ikke ma "fyldes op” med alle mulige andre funktioner, der fierner
fokus fra det faglige.

Men de lzegger gennemgaende ogsa stor veegt pa, at de faglige
ledelsesjob er kombineret med et gkonomisk og personalemaes-
sigt ansvar, og at den faglige ledelse derfor kun udgves med kva-
litet, nar den faglige, den gkonomiske og den personalemaessige
ledelse er forenet. Her taenkes ikke pa de gkonomisk administra-
tive eller de personaleadministrative opgaver, men derimod p4,
hvordan og med hvilke Igsninger der kan skabes stgrst mulig kva-
litet for borgerne indenfor en given gkonomiske ramme, og hvor-
dan personaleressourcerne kan bidrage til det.

Direkterer og chefer har betonet, at feerre administrative opga-
ver pa de faglige lederes bord ikke er det samme som et mindre
okonomisk eller personaleledelsesmaessigt ansvar - tveertimod.
De mener, at steerk faglig ledelse ogsa favner evnen til at optime-
re de faglige resultater indenfor organisationens gkonomiske og
personalemaessige rammer.

Fokuser det faglige ledelsesjob skarpt pa de faglige ledelsesopgaver

ANBEFALINGER
OM RAMMEVILKAR:

Fokuser lederjobbet skarpt pa de faglige ledelses-
opgaver

Friger ledelsesressourcer til faglig ledelse og

deleger administrative opgaver og/eller centraliser

administrative funktioner i centrale stabe

Integrer ansvar for gkonomi og personaleressour-
cer i det faglige ledelsesjob, sa de faglige resultater
optimeres indenfor rammen, og sa personaleres-
sourcerne organiseres for at opna resultater
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SKAB STRUKTURER
MED FAGLIG LEDELSE

"TAT PA”

Ingen kan udgve faglig ledelse uden at veere teet pa medarbejderne

Alle direktarer, chefer og faglige ledere i denne undersgegelse un-
derstreger, at strukturen rundt om den faglige ledelse i hgj grad
har betydning for, om og hvordan den faglige ledelse kan udgves.

| publikationen ”"Feellesskab om Faglig ledelse”, der beskriver de
generiske treek i faglig ledelse, er konklusionen, at faglig ledelse
teet pa medarbejderne er det allervigtigste traek, nar den faglige
ledelse skal have kvalitet.

Strukturen skal sikre ledelse ”teet pa”

Strukturen rundt om den faglige ledelse er afggrende for, om de
faglige ledere kan veere teet pa deres medarbejdere. Direktgrer
og chefer tilkendegiver entydigt i undersggelsen, at strukturen
skal understotte ledelse "teet pa”.

Men hvad deekker begrebet "struktur” over i den sammenhaeng?
| undersggelsen har der iszer veeret fokus pa to aspekter af
spgrgsmalet om struktur, nemlig ledelsesstrukturen pa den en-
kelte arbejdsplads og ledelsesstrukturen i forhold til de fysiske
lokaliteter, en opgave er organiseret i.

Det forste aspekt handler i hgj grad om ledelsesspaendet, det an-
det om de forskellige modeller, der arbejdes i med omrade- og
distriktsledelse, hvor lederne typisk har ansvar for flere fysiske
lokaliteter.

Tag stilling til ledelsesspandet

Ledelsesspaendet er en klassiker i ledelsesdebatten. For ledel-
sesspaendet har naturligvis betydning for, hvor taet lederen kan
veere pa den enkelte medarbejder. Derfor ber direkterer og che-
fer tage stilling til deres gnsker til de faglige lederes resultater, og
hvilke rammebetingelser der kan understatte deres mal.

Forventninger til resultater og kvalitet i opgaverne er pa mange
omrader vokset - ogsa i takt med mange af de velfeerdsreformer,
vi har set i de senere ar. Det er ikke altid, at ledelsesressourcerne
er fulgt med forventninger og krav om bedre resultater og hgjere
kvalitet.

Hvad skal praege ledelsesspzendet?

Mange af deltagerne har givet eksempler pa forhold, der skal ind-
drages, nar den konkrete ledelsesstruktur skal fastleegges. Det
geelder forst og fremmest opgavernes karakter og kompleksitet.
Nar der er tale om meget stabile, faglige lgsninger og metoder
med forudsigelige haendelser og klare og veldefinerede, faglige
normer, er det faglige ledelsesbehov alt andet lige mindre. Derfor
kan ledelsesspaendet veere storre.

Det forholder sig omvendt, nar et fagomrade eller en organisation
er i omstilling, og de faglige lgsninger og normer er i forandring. |
interviewene er der givet mange eksempler pa, at konkrete om-
stillinger kalder pa en steerkere faglig ledelse, bade for at leegge
de nye faglige paradigmer fast og for at skabe et fagligt faelles-
skab om dem i medarbejdergruppen.

Det betyder i den sammenhzeng ogsa meget, hvordan medarbej-
dergruppen er sammensat bade i forhold til faglig erfaring og ho-
mogenitet. Er der flere forskellige faggrupper involveret, vokser
behovet for faglig ledelse ofte, nar de forskellige faglige hensyn
skal afvejes.

Det helt centrale i at prioritere ledelsesspaendet er imidler-
tid, hvad direkterer og chefer forventer af den faglige ledelse. |
mange tilfaelde er ledelsesspaendet resultatet af en lang reekke
ad hoc-beslutninger, der ikke ngdvendigvis afspejler, hvilken be-
tydning strukturen har for de faglige resultater.

Omrade og distriktsledelse: Pas pa!

Der er i undersggelsen praesenteret forskellige eksempler og er-
faringer pa omrade og distriktsledelse, fx nar en eller flere ledere
i et team har ansvar for flere dagtilbud eller skoler i et omrade.

De interviewede havde gennemgaende en stor skepsis overfor,
hvordan omrade og distriktsledelse pavirker mulighederne for
faglig ledelse.

Begrundelsen for omradeledelse har ofte veeret, at det styrker
den faglige ledelse, fordiledelsen far "kritisk masse”, og fordi mo-
dellen i nogle tilfeelde kan bidrage til at skabe et egentligt ledel-



sesmiljg og dermed professionalisere ledelsen. Det kan fx veere
tilfeeldet, nar flere mindre institutioner far en feelles ledelse, hvor
ledelsesressourcerne "puljes sammen” og maske ogsa samles
fysisk ét sted, hvor lederne sidder og kan tage ud til de enkelte
lokaliteter fra.

Omradeledelse kan imidlertid ogsa skabe afstand mellem leder
og medarbejder og dermed svaekke den faglige ledelse. Det er i
interviewene fremfart, at medarbejderne ofte ma henholde sig til
en lokal teamleder, der ikke har personaleansvar eller ledelses-
autoritet, fordi den egentlige ledelse er kommet pa fysisk afstand
og ses mindre pa arbejdspladsen.

Udfordringen i omradeledelse skal vurderes i lyset af, at ledelse
teet pd medarbejderne fremhaeves som det vigtigste traek i faglig
ledelse.

Flere direktgrer og chefer har fremhaevet, at omradeledelse
samler ledelsesressourcerne i keedens gvre niveau og udtynder
dem pa det nedre niveau. Det kan svaekke den faglige ledelse
og bringe direktionen pa leengere afstand af, hvad der konkret
foregar i driften. Der risikerer at komme mere ledelsesopmaerk-
somhed "opad” iledelseskaeden og mindre opmaerksomhed mod
medarbejdere i afdelinger og institutioner.

Strukturens betydning for faelles mal og strategi
Det er ogsa en konklusion, at omradeledelse risikerer at skabe
uklarhed om mal og faglige metoder pa tveers af omrader og di-
strikter.

Hvis distriktsledelserne bliver autonome, kan bade fortolkning
og oversaettelsen af strategier blive forskellig mellem distrikter-
ne. Det kan svaekke sammenhaengen igennem ledelseskaeden,
bade nar strategier skal oversaettes til faglig mening, og nar re-
sultater skal fortolkes.

Tag stilling til faldgruberne

Det er sveert at drage en helt generel konklusion om, hvorvidt om-
rade og distriktsledelse svaekker den faglige ledelse teet pa med-
arbejderne. Men der er ikke tvivl om, at modellen kan indeholde
store faldgruber.

Derfor bgr direkterer og chefer i organisationer, som er organise-
ret sddan, hele tiden vaere kritiske overfor, om modellen i praksis
sgrger for faglig ledelse teet pa medarbejderne, om den sgrger
for at oversaette strategier til medarbejderne, og om den skaber
homogenitet om mal og fzelles lgsninger - ogsa pa tveers af op-
gavesgijler.

ANBEFALINGER
OM RAMMEVILKAR:

Skab strukturer, der sikrer faglig ledelse teet pa

medarbejderne:

o Lad strukturen give ledelseskaeden
“tyngde” teet pa driften

» QGivlederen pa den fysiske lokalitet klare
faglige befojelser

» Fraveelg strukturer, der skaber usikkerhed om
strategi og mal pa tveers af distrikter og omrader

Lad ledelsesspaendet styre af behovet
for faglig ledelse:

» Begreens ledelsesspaendet, nar der er faglige
udfordringer og omstillingsbehov

» Vaelg ledelsesspsend efter opgaver og medarbej-
dergruppens sammensaetning




12

INDRET STOTTE-
FUNKTIONER EFTER
FAGLIGE BEHOV I
DE UDFORENDE LED

Stattefunktioner skal frigive tid til faglig ledelse - ikke begraense den

Det er en klar konklusion i interviewene, at administrative og fag-
lige stattefunktioner har afggrende betydning for sammenhaeng
i ledelseskaeden og som rammebetingelse for de faglige ledere i
de udferende led.

Deltagerne fremhzaever, at denne betydning bade kan have en
positiv og en negativ vinkel. Den positive handler om, at stotte-
funktioner kan veere en stor direkte hjeelp i den faglige ledelse,
og de kan frigare tid til faglig ledelse. Den negative handler om, at
stattefunktioner ungdigt kan beslagleegge ledelsestid eller gribe
forstyrrende ind i de faglige ledelsesopgaver.

Administrativ effektivitet friger ressourcer

De administrative stgttefunktioner i forhold til gkonomi, perso-
nale, HR og it/digitalisering er afgerende for de faglige ledere. Nar
disse stgttefunktioner er effektive og malrettede, friger de res-
sourcer til faglig ledelse. Og det modsatte gor sig geeldende, nar
stgttefunktionerne mangler fokus, mangler driftsstabilitet eller i
det hele taget kraever stort tidsforbrug og ledelsesopmaerksom-
hed decentralt. Derfor er der al mulig grund til, at direktgrer og
chefer giver stattefunktionerne et kritisk eftersyn.

Der eriinterviewene argumenteret for mere eller mindre central/
decentral organisering af de administrative rutiner. | forhold til or-
ganisationens mal for faglig ledelse peger deltagerne pa, at mani
koncernledelsen ikke bare veelger model ud fra et hensyn om op-
timering af de administrative rutiner, men ogséa ud fra et hensyn
om at understgtte og styrke den faglige ledelse.

Stabsfunktioner fra kontrol til service

Hensynet om at understgtte og styrke den faglige ledelse gar
igen hos flere af deltagerne i deres overvejelser om, hvordan
fremtidens stabsfunktioner skal arbejde. Nye digitale mulighe-
der og redskaber indebeerer, at mange stabsfunktioner aendrer
karakter. De kan understgtte de udfgrende led mere direkte og
mere smidigt.

| interviewene er der givet eksempler pa, at man pa tveers af
stabsfunktioner arbejder med servicepakker, der kan bista de
faglige ledere bedre og reducere deres behov for opmaerksom-
hed pa de administrative opgaver. Det kan fx veere en pakke til
nye ledere, hvor bade gkonomi, HR og it/digitalisering er kombi-
neret i én introduktionsproces.

Ledelsesinformation er ogsa en stottefunktion

De administrative og faglige stettefunktioner forenes i mange
systemer for ledelsesinformation, hvor der bade er fokus pa gko-
nomi, personaleanvendelse og faglige resultater.

Dermed er ledelsesinformation ogsa en stgttefunktion, der har
et stort potentiale til at binde ledelseskaeeden sammen. Rigtigt
anvendt kan den forene alle led i keeden om de samme informa-
tioner og dermed ogsa skabe sammenhang mellem strategi og
resultater, forudsat at ledelsesinformationen indeholder oplys-
ninger, som ogsa gor det.

Det er desveerre langt fra altid tilfeeldet, viser interviewene dog
ogsa. Der kan veere en tendens til, at informationerne primaert
tilgodeser enkelte led i keeden, og at der derfor ikke skabes et
ledelsesfzellesskab om informationerne. Det kan ske, hvis fx
gkonomirapportering er tilrettelagt, sa en institution ma fegre sit
eget dobbeltbogholderi, fordi de indrapporterede data ikke kan
anvendes til lokal styring. Hertil kommer, at der i de udfgrende led
typisk er fokus pa en bredere vifte af faglige mal, men at mange
af systemerne for ledelsesinformation ikke understgtter denne
vifte.

Det er en hovedkonklusion i denne undersggelse, at ledelsesin-
formation i videst mulig udstraekning ber afspejle ledelsesudfor-
dringerne i de udfgrende led.

Det er imidlertid ogsa en konklusion, at der er et stort potentiale
for forbedring. Mulighederne for at binde ledelseskseden sam-
men med god ledelsesinformation udnyttes langt fra i dag.



Faglig bistand til drift og udvikling
Flere af de deltagende organisationer har i dag faglige stette-
funktioner i de forvaltninger, der omfatter mange institutioner.

De faglige ledere neevner eksempler pa, hvordan disse faglige
stgttefunktioner bistar dem bade i den faglige ledelse og udvik-
ling. Det kan fx veere i forbindelse med udviklingsarbejde, hvor
der er fokus pa nye metoder, nye skabeloner for faglige proces-
ser eller brugen af faglige data. Her er der ingen grund til, at hver
institution eller afdeling skal opfinde den dybe tallerken selv.

Disse faglige stabsfunktioner kan ogsa veere med til at udvikle et
feelles fagligt miljg mellem lederne pa tveers af de enkelte udfe-
rende led. Det naevnes ogsa, at disse faglige stattefunktioner kan
veere en stor hjeelp, nar de udfgrende led ikke har en tilstreekkelig
ekspertviden i konkrete situationer, isser i mindre institutioner.

Deltagerne har pa alle ledelsesniveauer ogsa givet udtryk for,om
de mener, at ressourcerne til sddanne faglige stattefunktioner
ber placeres centralt eller decentralt. Det handler i hgj grad om,
hvordan de konkrete funktioner fungerer i forhold til at under-
stotte den faglige ledelse i driften.

Nar stottefunktioner har nok i sig selv

Der peges pa, at faglige stattefunktioner placeret centralt kan
ende med at have 'nok i sig selv’. Det sker, hvis sddanne funkti-
oner har fokus pa fagligt udviklingsarbejde, der maske nok har
faglige relevans, men som aldrig bringes i spil i organisationens
drift, og som derfor lever med sit eget formal og som et paral-
lelsystem til driften.

Flere chefer har tilkendegivet, at nar faglige stabsfunktioner ud-
vikler sig i denne retning, risikerer de ogsa at traekke de gvre led i
ledelseskaeden veek fra driften. Det er i hgj grad chefernes ansvar
lebende at vurdere, om faglige stattefunktioner giver tilstrackke-
lig veerdi for driften i udferende led.

Stottefunktioner, der praeger og udfordrer

Nogle stgttefunktioner etableres ogsa, fordi direktgrer og che-
fer meget bevidst veelger at praege eller udfordre driften ved at
bruge en given stattefunktion. Det kan fx veere valg af ledelsesin-
formation, der saetter fokus pa bestemte resultater i driften, fordi
man gnsker en mere faktuel evaluering, der nedvendigger, at de
faglige ledere fokuserer pa bestemte temaer. Chefer og faglige
ledere er normalt felles om sadanne strategier, men i nogle til-
feelde kan faglige ledere opleve det som et forstyrrende element
eller et indgreb i en hidtidig faglig tradition.

Det samme kan ske med administrative rutiner. Et aktuelt ek-
sempel er den stigende fokus pa datasikkerhed, hvor offentlige
organisationer indfgrer mange nye procedurer, der kan opleves
som forstyrrende og tidskraevende i driften.

De faglige ledere anerkender, at deres chefer legitimt kan bruge
stgttefunktioner pa denne made. Men alle ledelseslag er samti-
dig enige om, at chefer og direktioner har et seerligt ansvar for at
skabe et ledelsesfzellesskab om disse "styrende” stgttefunktio-
ner. De skal forstas, og de skal give mening. Nar chefer mislykkes
med denne opgave, ender det ofte i armbgjning om den faglige
strategi og strid om, hvorfor disse funktioner skal stjeele dyrebar
arbejdstid.

ANBEFALINGER
OM RAMMEVILKAR:

Serg for, at stettefunktioner afspejler de faglige
ledelsesudfordringer i de udfgrende led

Giv lgbende stattefunktioner et kritisk eftersyn ift.,
om de friger eller beslagleegger ledelsesressourcer
og tid i udfgrende led

Brug ledelsesinformation til at binde strategi og
resultatvurdering sammen

Meld klart ud, nar stettefunktioner har et styrende
eller udfordrende formal:

» Skab i de tilfeelde et fagligt ledelsesfeellesskab om

hensigten med stattefunktionen
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FORMULER SYNLIGE
STRATEGIER OG MAL
| DIREKTIONEN

Nar ledelseskaseden knaskker, skyldes det ofte,
at strategier og mal er "lost in translation”

De faglige ledere eftersparger klare udmeldinger og mal fra top-
ledelsen. Det gor chefer og direktgrer ogsa. Alle ledelsesniveauer
tilkendegiver, at det er en meget central opgave for direktionen.

De fremhaever, at klare, overordnede strategier og mal er funda-
mentet for den faglige ledelsesopgave i de udfgrende led, fordi
det skal saette retning for de faglige lasninger og resultater.

De fremhaever ogsa, at klare strategier og mal med hgj kontinui-
tet er afgerende for, at der skabes et feelles fagligt sprog i hele
ledelseskaeden.

Det er direktionernes ansvar, at de politiske markeringer og be-
slutninger omsazettes til strategi og indsats. Derfor forudsaettes
det her i undersggelsen, at politikernes beslutninger er indarbej-
det i de udmeldte strategier fra direktionerne.

Ligesom direktionernes strategier afspejler de politiske mal, bar
de ogsa afspejle input fra de gvrige led i ledelseskaeden og fra de
udferende led. Det er imidlertid direktionerne, der star til ansvar
og pa mal for, hvad der formidles som den geeldende strategi og
retning for organisationen.

Klare strategier og mal, men hvordan?

Bade direktgrer og chefer giver i interviewene klare svar pa, hvil-
ke metoder i malstyringen - bade fra det politiske niveau og fra
direktionen - der kan fa ledelseskaeden til at heenge sammen.

Der peges pa, at strategierne skal veere tydelige og konkrete. Ma-
lene skal veere fa, de skal give faglig mening og kunne slad igennem
i hele ledelseskaeden. Og malene skal kunne falges op, s& det er
klart, om de realiseres med resultaterne i de udfgrende led.

Hvis hele ledelseskaeden skal fokusere mere pa resultaterne i de
udferende led, er det ogsa nadvendigt, at topledelsens malsty-
ring — uanset om det er den politiske eller den administrative -
skal szette fokus pa resultaterne. Flere direkterer fremhaever, at
der er et skifte i malstyringen i retning mod effekt og resultatmal
fremfor pa mere traditionelle produktivitetsmal. Det er effekter-

ne for borgerne, der er interessante, og de skal kunne dokumen-
teres.

Strategier kan blive “lost in translation”

Der er mange muligheder for, at en strategi kan miste kant eller i
veerste fald helt forsvinde, nar den bevaeger sigigennem ledelses-
keeden. Den kan vaere umulig at folge op pa eller umulig at give
faglig mening. Den kan ogsa blive udsat for konkurrence fra alter-
native strategier, sa de udferende led har mulighed for at veelge
fra et "tag selv-bord”.

Nar strategien forsvinder, kneekker ledelseskeeden, og de over-
ordnede pejlemeaerker bliver usynlige for den faglige leder.

| et af interviewene tilkendegav en direkter, at direktionerne er
meget opmaerksomme pa at oversaette de politiske mal til stra-
tegier, men mindre opmaerksomme pa, om strategierne star klart
for de udfgrende led.

Direktionsansvaret omfatter ogsa, at strategier lever, og at de
enkelte led i keeden rent faktisk formidler og overszetter, sa stra-
tegier bliver til praksis i den daglige drift. Det er ikke de faglige
lederes ansvar, at keeden fungerer gennem alle led. Det er top-
ledelsens ansvar - ikke mindst at falge med i, om chefniveauet
udfylder deres oversaettelses- og formidlerrolle.

Direktionens ansvar for tveergaende strategi

Samordning af faglige l@sninger pa tveers af opgavesgijler har vee-
ret et stort tema i undersggelsen, fordi det er et tema, alle kom-
muner og regioner arbejder med. Ligesom der nationalt har vee-
ret stor fokus pa emnet, jeevnfer fx Lov 232 fra 1. juli 2018 om én
plan, der indgik i den tidligere regerings arbejde med "Sammen-
haengsreformen”. Og den helhedslov, den nuveerende regering
arbejder med i forleengelse af aftalen om en mere helhedsorien-
teret indsats indgaet mellem otte partier den 11. december 2018.

Derfor har de tveergdende indsatser veeret et temaiinterviewene
i forhold til alle niveauer i ledelseskaeden - altsa direktionen, che-
ferne og de faglige ledere.



Det tveergdende paradigme starter i direktionen. Det er her, der
skal seettes en klar strategi for, at der skal arbejdes tveergaende,
og at det er en forventning til bade chefer og faglige ledere, at de
tager ansvar for denne samordning - ikke mindst nar borgerne er
i kontakt med mange opgavesgijler pa samme tid.

Mange af deltagerne har fremhaevet, at direktionen ber stille krav
om tveergaende indsatser i strategiformuleringen og ogsa leegge
ledelsesautoritet i at handtere eventuelle konflikter mellem mal
og faglige paradigmer pa tveers af opgavesgijlerne.

Nar disse opgaver ikke handteres pa det strategiske niveau i di-
rektionen, bliver det hurtigt synligt i de udferende led, hvis opga-
vesgijlerne hver for sig er autonome og undlader at samordne, nar
borgerne mader flere sgjler samtidigt.

Hvor kan direktionen snuble?

Der er mange steder at snuble. Det har vaeret et tema i intervie-
wene, hvad forklaringen er, nar strategier ikke slar igennem i le-
delseskaeden.

Det er der allerede i afsnittet "lost in translation” givet eksempler
pa, bl.a. hvordan strategier formuleres, herunder om de er kom-
munikerbare. Flere af deltagerne var ogséa inde p4, at der kan op-
std uklarhed om ansvarsfordelingen mellem direktions- og chef-
niveauet i organisationen.

Nar man rykker teettere pa driften, vil der typisk komme flere del-
mal, og hvis den strategiske intention i topledelsen er lay, vil det i
hgjere grad veere chefniveauet, der seetter en retning og formule-
rer forventninger til resultaterne i de udfgrende led. Undersggel-
sen bekraefter, at arbejdsdelingen mellem direktarer og chefer er
meget varierende mellem organisationerne.

En varierende arbejdsdeling er ikke i sig selv et problem for le-
delseskaedens sammenhaeng, nar ledelsesniveauerne i gvrigt er
enige om arbejdsdelingen. Den bliver farst et problem, hvis og nar
der pa direktions- og chefniveau er divergerende holdninger til,
hvem der har ansvaret for strategierne, og hvad der er strategi-
ernes indhold.

| sddanne situationer bliver signalerne fra direktionerne uklare,
og ledelseskeeden mangler sammenhzaeng. Det er i hgjere grad
op til den enkelte faglige leder at fortolke intentionerne. Mange
faglige ledere fremhaever i interviewene ogsa kontinuitet i stra-
tegierne som et afggrende element, nar de skal omsaettes til en
permanent praksis. Hyppige strategiskift fra direktionen flytter
opmaerksomheden hos ledelsen i de udferende led mod nye em-
ner, inden den foregaende indsats har faet effekt. Det fremhaeves
af de faglige ledere som en faldgrube, mange direktioner snubler i.

Gor
strategier
og mal synlige
gennem hele
ledelseskaeden

Al
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ANBEFALINGER TIL
DIREKTORERNE:

Sgrg for tydelige strategier og klare mal, der er syn-
lige i hele ledelseskaeden

Identificer fa strategiske indsatsomrader, som ledel-
seskaeden bgr holde fokus pa, og hold fast i dem

Veelg strategier og konkrete mal, hvor resultaterne

kan dokumenteres og evalueres

Hav fokus pa, om strategierne bliver oversat og
formidlet til medarbejderne i de udfgrende led

Stil klare krav om samordnede lgsninger, nar strate-
gier omfatter flere opgavesgjler
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SAT KERNEOPGAVERNES
RESULTATER PA DIREK-
TIONENS DAGSORDEN

Direktionens drgftelse af faglige resultater styrker
strategiernes gennemslag i ledelseskaeden

80 pot. af de interviewede direkterer og chefer i denne undersg-
gelse mener, at direktionerne generelt har et for svagt fokus pa
resultater. Det er ogsa konklusionen i interviewene, at direktio-
nens resultatfokus i hgj grad har betydning for udavelse af faglig
ledelse i driftsorganisationen, sa derfor kan et svagt fokus pare-
sultater give et kneek i ledelseskaeden.

Et mindretal tilkendegiver, at direktionerne skal have fokus pa
rammer og styring fremfor pa resultater. Denne forskel i holdnin-
ger handler i hgj grad om, hvad de interviewede mener om an-
svarsfordelingen mellem direktarer og chefer.

Det skal i den sammenhaeng fremhaeves, at stort set alle deltage-
re i undersggelsen fremhaever chefernes ansvar for resultatvur-
deringen (se ogsa temaet pa side 18-19). Der er altsa stor enighed
om, at det er en nggleopgave for cheferne at fa resultaterne fra
de udferende led frem og bedgmme dem.

Et stort flertal mener dog ogsa, at direktionsniveauet skal spille
en aktiv rolle i den opgave. Det begrundes iseer med, at det er en
forudsaetning for, at ledelseskaeden haenger sammen, og for at
direktionernes udmeldinger om strategi og mal far autoritet og
gennemslag.

Hvis hele ledelseskaeden skal have mere fokus pa resultater af
kerneopgaven, er det ogsa afgerende, at hovedresultaterne fra
de udferende led rent faktisk behandles i direktionen, fremhaze-
ver deltagerne, som desuden ser arbejdet med resultater som et
udviklingsomrade for direktionerne.

Direktionens vurdering har effekt

i udforende led

Flere chefer fremhaever i undersggelsen, at en resultatvurdering
fra direktionen er et godt afsaet for chefernes kommunikation
med de faglige ledere.

Cheferne fremhaever, at det har effekt hos de faglige ledere at fa
tilbagemeldinger om, hvordan direktionen vurderer de resultater
af kerneopgaven, der skabes i de udfgrende led. Det binder med

andre ord ledelseskaeden sammen, nar direktionen forholder sig
konkret til de resultater, der skabes i den anden ende af ledelses-
kaeden.

| forleengelse af det nsevnes ogsa, at det har stor betydning for
oplevelse af sammenhaeng i keeden, at direkterer forstar og er
“teet pd” driften. Det er et synspunkt, der fremfgres bade af che-
ferne og af de faglige ledere.

Det rejser spargsmalet: Hvor stor faglig indsigt ber der egentlig
veere pa hvert led i keeden? Det kan man ikke pa baggrund af
denne undersggelse give et entydigt svar pa, men det er en me-
get klar konklusion fra hovedparten af de interviewede, at hvert
led i keeden skal veere i stand til fagligt at udfordre nzeste led.
Direktgrerne skal altsa kunne udfordre cheferne fagligt, og che-
ferne skal fagligt kunne udfordre de faglige ledere.

Kriterier for resultatvurdering i direktionen

Der var i undersggelsen mange tilkendegivelser af kriterierne for,
hvordan direktionen bgr arbejde med resultatvurdering, sa der
kan skabes sammenheaeng i ledelseskaeden:

For det forste ber der veere en teet sammenhaeng mellem pa den
ene side strategi og mal og pa den anden resultaterne. Det inde-
baerer i sig selv, at direktionen bgr begraense resultatvurderingen
til fa temaer, der modsvarer organisationens mal.

For det andet fremhaesver mange af de faglige ledere, at det er vig-
tigt at arbejde med kontinuitet. Mange resultater kan ikke skabes
fra den ene dag til den naeste, men forudszetter vedholdenhed og
fokus over en laengere periode. Det bar afspejles i direktionens
arbejde med resultatvurderinger, og de faglige ledere appellerer
til, at direktionerne ikke uafbrudt skifter fokus.

For det tredje ber direktionen sgrge for at komme bredt rundt
i organisationen med resultatvurderingen. Nogle af organisa-
tionerne i undersggelsen fremhaever, at direktionen i en periode
har sat ekstraordineert fokus pa en eller fa udvalgte opgavesgj-



ler, men at man i Igbet af en bestemt cyklus kommer "hele vejen
rundt” i organisationens afdelinger.

For det fierde fremheever deltagerne, at direktionen i sin resultat-
vurdering ber tilrettelaegge arbejdet bevidst, s& vurderingen kan
formidles tilbage til de faglige ledere og medarbejdere. Sammen-
haengen i ledelseskaeden handler ogsa om, at der rent faktisk er
en kommunikation frem og tilbage i keeden om det, der foregar.

For det femte advarede flere om den faldgrube, at direktionens
resultatvurderinger udelukkende sker i tilfeelde af problemsager.
Der bleviinterviewene givet eksempler pa, at problemsager med
abenlyst mangelfulde resultater eller meget lav kvalitet i en kon-
kret lgsning ikke er det hensigtsmaessige omdrejningspunkt for
kommunikationen mellem topledelse og udfgrende led.

Naturligvis skal sddanne sager handteres, men dels tegner de
normalt ikke et retvisende billede af driften, dels bidrager de ikke
til den basale udviklingsproces, hvor mal og resultater evalueres
mellem de forskellige ledelseslag og anvendes til at saette nye
retninger.

Potentiale for en stzerkere ledelseskaede

Det er veerd at bemeerke, at 80 pct. af de interviewede direkterer
og chefer er enige om, at direktionerne har et for svagt fokus pa
resultater overfor de udfgrende led i driften.

Direktionerne kan have andre fokusomrader, men konsekven-
sen af et lavt resultatfokus i direktionen er mindre ledelseskraft
i driften omkring kerneopgaven og resultaterne af den, mener
direkterer og chefer. Det rejser spgrgsmalet om, hvilke resulta-
ter direktionerne skal forholde sig til, og hvilken indsigt og viden
direktionerne til enhver tid bgr besidde om de faglige resultater.
Det har interviewgruppen meget forskellige holdninger til. Nogle
tilkendegiver ogsa, at det ma afhaenge af, hvad organisationen
aktuelt er udfordret af, og hvad der er pa den politiske dagsorden.

Skal direktionen fx vide:

» Hvilke folkeskoler i kommunen der leverer sterst andel af
elever, der ikke sidenhen kommer i job eller uddannelse?

» Hvilke enheder pa hospitalet der har sveerest ved at overhol-
de behandlingsgarantier eller har sterst andel af utilsigtede
haendelser?

» Hvordan kommunen formar at fa udsatte kontanthjeelpsmod-
tagere i kontakt med arbejdsmarkedet relativt set, sammen-
lignet med andre kommuner?

Der er bred enighed om, at direktgrerne ikke skal ned i detaljen,
og at deres viden om resultaterne til stadighed skal veere ajour-
fort pa udvalgte strategiske omrader.

Der er ogsé enighed om, at indsigt i resultaterne bgr prioriteres
hgjt som tema i direktionerne, fordi det vil have en positiv effekt
pa arbejdet med kerneopgaverne i de udferende led.

Saetresulta-
ter fra kerne-
opgaverne pa
direktions-
dagsordenen
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ANBEFALINGER TIL
DIREKTORERNE:

Seet systematisk vurdering af resultater omkring
kerneopgaverne pa direktionens dagsorden

Sgrg for, at resultaterne kan evalueres i forhold til
fastlagte strategier og mal

Kom bredt rundt i driftsorganisationens resultater,
men gor det ikke for detaljeret

Etabler en systematik for resultatvurdering, fx ars-
hjul eller lignende

Sgrg for, at direktionens resultatvurdering formidles

til organisationens udfgrende led
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SKAB HOMOGENE
VZAERDIER OG KLARE
FORVENTNINGER

Klare og tydelige forventninger til hvert ledelsesniveau
understgtter sammenhang i ledelseskaeden

I undersggelsen tilleegges det meget stor betydning for den fag-
lige ledelse, at direktionen sikrer klare vaerdier og klare forvent-
ninger til de enkelte led i ledelseskaeden.

Bade faglige ledere, chefer og direktgrer understreger, at klare
forventninger til ledelsesfokus i de enkelte led binder organisa-
tionen og ledelseskaeden sammen.

Det er lettere at kommunikere i keeden, nar det er tydeligt, hvad
der forventes af en faglig leder, fx i forhold til ledelse "teet pad”
medarbejderne, til arbejdet med resultater af kerneopgaven - el-
ler til, hvordan en direktgr forventes at handtere udmeldinger om
strategi og behandlingen af resultater fra de udfgrende led.

Klare forventninger til roller giver mulighed for, at alle led har gen-
sidige forventninger til hinanden, og at det dermed ogsa er legi-
timt at stille krav til hinanden om at leve op til disse roller.

Det samme gaelder de veerdier, organisationen gnsker at etab-
lere, fx i samarbejdet mellem opgavesgijler pa tveers elleri samar-
bejdet med borgere og virksomheder.

Alle niveauer i ledelseskeeden skal naturligvis medvirke til at
udvikle et ledelsesfzellesskab om veerdier og forventninger til
ledelsesroller. Men det er kun direktionen, der kan saette denne
proces i gang og tage ansvar for, at det sker. Flere faglige ledere
tilkendegav i interviewene, at man bgr kunne forvente introduk-
tion til et sammenhaengende ledelsesgrundlag, nar man anszet-
tes som faglig leder.

Klare forventninger skaber bedre resultater

Det er fremfegrt i mange af undersggelsens interview, at uklare
forventninger til ledelsesroller gor det sveerere for organisatio-
nen at arbejde systematisk med resultater og kvalitet.

Hvis faglige ledere har et meget forskelligt fokus og prioriterer
indsatser helt forskelligt, kan der ikke arbejdes med en sam-
menhzengende, faglig strategi pa et omrade. Det er oplagt, nar
man skal pa tveers af organisationen - fx nar flere opgavesgijler

samarbejder om den samme borger, men det er ogsa afgerende
indenfor de enkelte sgjler, understreges det i interviewene.

Som eksempel kan nsevnes arbejdet med sproglig udvikling i
dagtilbuddene. Det er typisk formuleret som en overordnet stra-
tegi i kommunen. Der kan veere feelles redskaber for, hvordan
man folger op. Det pavirker typisk kommunikationen mellem
dagtilbud og skoler om barnets overgang mellem de to institu-
tioner. Og dagtilbudslederne er i feelles dialog om denne faglige
udvikling, og om hvordan der generelt i organisationen fglges op.

Naturligvis vil der i en sadan sag veere forskelle pa, hvordan de
pageeldende dagtilbudsledere griber opgaven an i deres egen
institution. Institutionerne vil ogsa have forskellige metoder hver
iseer.

Men chefernes forventninger til dagtiloudsledernes faglige ledel-
sesrolle kan stadig godt veere klart formuleret. Lederne kan ikke
melde sigud af dette arbejde. De har ansvar for at Igfte den felles
strategi og anvende de faelles redskaber, der sikrer faglighed pa
tveers af institutionerne, ogsa i forhold til skolerne. Omvendt kan
dagtilbudslederne have lige sa klare forventninger til cheferne
om ansvaret for at skabe den feelles ramme.

Det er en klar konklusion i undersggelsen, at disse tydelige gensi-
dige forventninger til ledelsesroller i keedens enkelte led styrker
sammenhangen gennem hele keeden og forbedrer resultaterne.

Det gzelder ogsa forventninger til rollerne i det tveergdende ar-
bejde. Nar dagtilbud og skoler samarbejder om bgrnenes over-
gange mellem de to institutioner, er der gode begrundelser for,
at der arbejdes efter feelles principper og procedurer, sa lederne
ved, hvad deres institution er forpligtet til i samarbejdet, og hvad
deres medarbejdere kan forvente af andre.

Det understgtter samarbejdet, at ledernes ansvar for at indga i
tveergdende samarbejde star klart, og at de bedemmes pa, om
de opfylder disse ledelsesroller. Det er en konklusion, at der bar



veere klare forventninger til hvert led i keeden i forhold til det tveer-
gaende samarbejde.

Lever vzerdierne i praksis, eller kun pa papir?
Mange organisationer har udarbejdet, hvad de kalder et "Le-
delses- og medarbejdergrundlag”. Det kan udformes pa mange
mader, men indeholder ofte en beskrivelse af, hvad der kan for-
ventes af hhv. direkterer, chefer, leder af ledere og faglige ledere
- dvs. alle led i keeden.

Flere af de interviewede har peget pa, at et ledelsesgrundlag er
et godt redskab til at klargere de gensidige forventninger mellem
keedens led.

Det understreges, at der bade i forhold til ledelsesroller og veerdi-
er bliver bedre mulighed for at formulere gensidige forventninger
til hinanden i ledelseskaeden. Og at selve processen med udar-
bejdelse af et sadant grundlag bidrager til en teettere dialog og
afklaring mellem kaedens led.

Men et skriftligt ledelsesgrundlag ger det ikke i sig selv. En del af
de interviewede fremhaevede forskellen mellem papir og praksis.
Intentioner i skuffen gor ingen forskel i de udfgrende led. Uden
en personlig direktionsinvolvering far et ledelsesgrundlag ikke liv.

Et eksempel pa forventninger: Faglig indsigt

Der var i interviewene med direktarer og chefer fokus pa et ek-
sempel pa forventninger til de enkelte ledelsesniveauer: Forvent-
ningen til den faglige indsigt pa chefniveau. Hvor stor bgr den
faglige indsigt hos chefer veere, for at de kan szette den faglige
ramme pa deres eget chefomrade? Det var direkterer og che-
ferne selv, der fik dette spergsmal - altsa ikke de faglige ledere.

Som svar kunne de veelge en veerdi pa en skala fra 5 til 1, hvor 5
stod for detaljeret faglig indsigt, og 1 var begreenset faglig indsigt.

Det samlede gennemsnit var 3,8 - altsa relativt hgjt pa skalaen.
Det blev ikke forventet, at cheferne skal veere faglige eksperter,
men dog en hgj forventning om faglig indsigt. Den gennemga-
ende begrundelse i interviewene er, at chefniveauet skal kunne
udfordre de faglige ledere om faglige lgsninger og metoder, og de
skal ligeledes have faglig autoritet i deres ledelse.

De faglige ledere fik i undersggelsen ikke tilsvarende et direkte
spgrgsmal om deres forventninger til cheferne, men mange af
dem formulerede generelt en klar forventning om, at cheferne
bade skal kunne forsta driften og have hgje faglige ambitioner.

Det er en gennemgaende konklusion, at hovedparten af del-
tagerne pa alle niveauer i ledelseskeeden forudsaetter, at den
faglige indsigt pa hvert niveau er steerk nok til at udfordre nae-
ste niveau fagligt. Det er en forudsaetning for, at ledelseskaeden
haenger sammen fagligt.

Skab
homo-
gene veerdier
og klare for-
ventninger i hele
ledelseskaeden
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ANBEFALINGER TIL
DIREKTORERNE:

Sorg for, at ledelseskaeden er praeget af gensidige
forventninger til hinandens ledelsesroller

Definer forventninger seerskilt til direktgrer, chefer
og faglige ledere

Stil klare krav til ansvaret i hvert led i keeden for

tveergaende samarbejde

Stil kompetencekrav om faglig indsigt, s& hvert led i
keeden fagligt kan udfordre det neeste led

Brug et ledelsesgrundlag til at fokusere hele
ledelseskaeden pa resultater af kerneopgaverne
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GOR RESULTATEVALUE-
RING TIL CHEFERNES
HOVEDOPGAVE

Hvis resultaterne svigter, peger pilen pa chefniveauet

Bade direktgrer og chefer mener, at cheferne i meget hgj grad
skal have opmaerksomhed pa at drgfte resultater i kerneopgaven
med de faglige ledere.

Det er den opgave, der - sammen med chefernes ansvar for
tveergdende lgsninger - far allerhgjst karakter i spgrgsmalene
til direkterer og chefer om, hvordan ledelseskeeden skal under-
stotte de faglige ledere.

Mange af de interviewede tilkendegiver, at det er chefernes ho-
vedopgave i deres ledelsesjob at seette fokus pa resultaterne af
kerneopgaverne sammen med de faglige ledere. Ogi forleengelse
heraf anvende resultatvurderingen til at identificere udviklings-
behov og potentiale for forbedringer.

Resultatfokus pa ”hele pakken”

Det understreges ogsa, at cheferne har ansvar for “hele pakken”.
De skal med andre ord have indsigt i resultaterne i alle driftsled
ogialle vaesentlige opgaveomrader i de enkelte opgavesgijler.

Huvis resultaterne eller den faglige kvalitet svigter pa et omrade,
peger pilen pa cheferne - forstaet sadan, at cheferne har ansvar
for, at "driftsmaskinen” kerer med den forudsatte kvalitet. Det er
naturligvis de faglige ledere, der har ansvaret i det udfgrende led,
men cheferne skal sikre det faglige niveau i det samlede system,
og de har ansvaret for at handle, nar resultaterne svigter.

Det store flertal peger pa, at omfanget af og maden, cheferne
prioriterer at folge op pa resultaterne pa, har afggrende betyd-
ning for den samlede ledelseskaedes arbejde med resultater af
kerneopgaven. Og ogsa hvilket fokus ledelseskeseden har pa re-
sultaterne i det udferende led.

Dialogen mellem direktor og chef

om faglige resultater

Der er i gvrigt bred enighed om, hvordan rollefordelingen ber
veaere mellem direktarer og chefer: Direktarerne skal seette resul-
taterne pa deres dagsorden (jeevnfer side 16-17) som opfalgning
pa de overordnede strategier og mal pa udvalgte, centrale omra-
der. Og cheferne skal hele vejen rundt kende status i den opgave-
vifte, de har ansvar for.

Ogsa her var der en mindre spredning i synspunkterne om ar-
bejdsdelingen mellem direktarer og chefer, idet enkelte chefer
tilkendegav, at direktionerne ikke behaver szette resultater pa
deres dagsorden.

Sidstneevnte synspunkt var dog undtagelsen i interviewene, hvor
det ogsa fremhaeves, at det er chefernes ansvar at sikre en hen-
sigtsmaessig og praktisk kommunikation opad i ledelseskaeden
om resultaterne af kerneopgaven.

Dialogen mellem chef og faglig leder om resulta-
ter

Chefernes fokus pa resultaterne bgr ske i en taet dialog med den
enkelte faglige leder, hvor de sammen evaluerer resultaterne.
Endvidere bgr de overordnede strategiske mal omsaettes til kon-
krete mal, som den faglige leder kan arbejde med i sin driftsen-
hed. Sadan lyder hovedkonklusionen fra interviewene.

Chefen bgr saledes kende forudsaetninger og vilkar for den en-
kelte faglige leder. Det er ngdvendigt for at kunne have en kvali-
ficeret dialog om de mal og resultater, der i den konkrete enhed
arbejdes med.

Dialogen mellem chef og faglig leder handler ogsa om at afstem-
me gensidige forventninger. At fastssette mal og fortolke resul-
tater ber derfor forega i en gensidig dialog, hvor muligheder og
udfordringer indgar i overvejelserne. Med andre ord: Kommuni-
kationen i keeden gar begge veje.



Fast struktur og rutine om resultatevalueringen
Det er en generel anbefaling fra deltagerne, at der etableres faste
rutiner og strukturer for resultatevalueringen, fx i en arscyklus.

Her er der imidlertid meget stor forskel pa, hvad der er hensigts-
maessige rutiner og strukturer. Forskellene mellem fagsgijlerne i
den offentlige sektor er sa store, at man ikke kan drage paralleller
i tilrettelaeggelsen.

Nogle opgavesgijler har let ved at tilvejebringe data om resultater,
mens andre ma arbejde med kvalitative vurderinger. Nogle op-
gavesgijler kan kontinuert dokumentere deres resultater, mens
andre kun kan registrere forandringer over leengere perioder. Og
nogle opgavesgijler har let adgang til registreringer fra datasyste-
mer, mens andre ma inddrage borgere, nar de skal tilvejebringes
et evalueringsgrundlag.

Men pa trods af disse forskelle bgr der arbejdes med systematik
i faste rutiner. Det var der i interviewene en raekke eksempler pa
fra mange forskellige afdelinger og institutioner:

Pa skoleomradet har flere af deltagerne rutiner mellem chef og
skoleledere om resultater i en fast skabelon og i en arscyklus.
Chef og faglig leder aftaler, hvad der skal seettes fokus pa pa den
enkelte skole, og der fglges op i en fast rutine over et ar, hvor re-
sultaterne evalueres og fortolkes, og hvor der aftales nye indsat-
ser. De pageeldende processer er datadrevet, sa der ogsa er en
veludbygget dokumentation for at vurdere resultaterne.

Pa hospitalsafdelinger arbejder man med ventelistegarantier
og behandlingsgarantier, og her er mulighederne for at felge op
kontinuert meget veludbyggede. Med Igbende rutiner i ledelses-
keaeden falger chefer og faglige ledere taet op pa, at malene for
garantierne opfyldes, og hvorfor der evt. er afvigelser. Ogsa her
er der et veludbygget datagrundlag for den lgbende vurdering.

De forskellige muligheder for at dokumentere resultater kvanti-
tativt kan i nogle tilfeelde og i nogle opgavesgiler give debat om
det nytter at saette fokus pa resultater. Kan de overhovedet vur-
deres realistisk, og bgr tiden ikke bruges pa andre opgaver? Det
er et synspunkt, som nogle af de deltagende chefer refererer fra
faglige ledere.

Det er en konklusion fra interviewene, at det er chefernes ansvar
at skabe hensigtsmaessige rammer for at drefte resultaterne
med de faglige ledere og for at aftale, hvordan man metodemaes-
sigt folger op, ogsad nar kvalitative bedemmelser skal have sy-
stematik pa trods af manglen pa kvantitative muligheder (data).
Chefer ogfaglige ledere bgr have et taet samarbejde om, hvordan
resultaterne kan dokumenteres - i forhold til at belyse resulta-
terne bade kvantitativt og kvalitativt.
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Gor
evaluering
afresulta-
ter tilen ho-
vedopgave i
chefjobbet

Chefernes tidsforbrug pa resultatopfelgning
Cheferne tilkendegiver, at den systematiske resultatopfelgning
i hele deres driftsportefglje beslaglaegger en relativ stor del af
deres tid. Det er imidlertid ogsa en konklusion, at resultatopfelg-
ningen er en af de vigtigste ledelsesopgaver for cheferne, og at
den derfor skal fylde meget i jobbet - ogsa selv om mange andre
opgaver presser sig pa.

ANBEFALINGER
TIL CHEFERNE:

Gor resultatevaluering til en hovedopgave
i chefjobbet

Ga i teet dialog med de faglige ledere om
resultaterne og om vilkarene for at skabe og
dokumentere dem

Hav altid opdateret viden om kvaliteten af
indsatserne i ansvarsomradet

Omseet de overordnede strategiske mal til konkrete
resultatmal for hver af de faglige ledere

Skab faste rutiner og strukturer for resultat-

evalueringen sammen med de faglige ledere
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GOR CHEFJOBBET
TIL BINDELED I
LEDELSESKZADEN

Cheferne har ngglen til at binde ledelseskaeden sammen,
men de star ogsa i risiko for at ende som rockwoollag

Direktarer og chefer peger entydigt pa cheferne som nggleper-
soner, nar der skal kommunikeres og formidles i ledelseskaeden.
De mener, at chefniveauets kommunikation af strategier og mal
ud i organisationen og formidling af resultater og andre driftste-
maer op i organisationen har meget stor betydning for, hvordan
den faglige ledelse kan udgves.

Men det fremhaeves ogsa, at cheferne er i en position, hvor de let
kan komme til at blokere kommunikationen frem og tilbage i le-
delseskaeden. De udger et filter, der sorterer informationen i beg-
ge retninger, fordi det samtidig er en del af deres ledelsesopgave.

Den faglige leders afhaengighed af god formidling
De faglige ledere efterspurgte i interviewene klare udmeldinger,
klare forventninger og klare mal oppefra.

Det geelder forst og fremmest om de mal, som de faglige ledere
forventes at leve op til i den daglige drift, meni hgj grad ogsa i for-
bindelse med et strategisk kursskift. Det er chefen, der fortolker
og oversaetter strategien og gar i dialog med de faglige ledere om,
hvordan den fagligt kan realiseres, ikke mindst nar der finder et
kursskifte sted.

Naturligvis bidrager alle faglige ledere til fortolkning og oversaet-
telse af mal og strategier, men de er helt afheengige af, hvordan le-
delseslaget over dem fortolker, fordi det er det grundlag, de selv
bliver bedgmt pa.

De faglige ledere er ogsa afhaengige af, at cheferne bistar med at
sende informationer ind i keeden. Det geelder farst og fremmest
deresultater, faglige ledere arbejder med i de udferende led. Men
det geelder ogsa dialogen om de rammevilkar og ressourcer, de
faglige ledere agerer under og med, og hvilke andre udfordringer
i driftsorganisationen der bgr bringes frem til organisationens
strategiske niveau.

De faglige ledere er derfor meget afhaengige af, hvordan cheferne
veelger at fortolke deres rolle som bindeled i organisationen. Det
samme geelder direktionsniveauet. Her er man nogenlunde lige

sa afhaengig af cheferne som de faglige ledere er det, nar det geel-
der om at fa de strategiske budskaber igennem til de udfgrende
led.

Faldgruber for cheferne

Ngglerollen for cheferne som bindeled og “kit” i organisationen
indebaerer ogsa, at de er i stor risiko for at veere ansvarlige, nar
ledelseskaeden knaekker.

Det kan indebzere, at driftsorganisationen dekobles fra det stra-
tegiske niveau, eller omvendt - at de overordnede signaler om
strategi fra politisk niveau og direktionsniveauet forbliver inde i
en "boble”, der svaever hgijt, afsondret fra driften.

Der er i interviewene med de faglige ledere og direktgrer, men
bestemt ogsad med cheferne selv, givet eksempler pa, hvor fald-
gruberne kan ligge:

En forste faldgrube er de situationer, hvor chefer vaelger at be-
skytte et ledelseslag mod den forstyrrelse, der kan komme fra et
andet ledelseslag.

Det kan veere de faglige ledere, der gnsker at formidle problemer
eller udfordringer i driften, som chefen imidlertid ikke vil belaste
det strategiske niveau med.

Det kan ogsa veere strategiske beslutninger, som chefen veelger
ikke at omsaette eller maske kun introducere marginalt, sa det
ikke griber forstyrrende ind i en i gvrigt velkgrende drift.

Det kan meget vel veere, at en chef har forstaelse for denne le-
delsesbeslutning hos det ledelseslag, der "slipper” for en forstyr-
relse, men konsekvensen er i begge tilfaelde, at keeden knaekker,
og informationsstremmen standser.

En anden faldgrube er, at chefen opfatter organisationen som
selvsteendige afdelinger, der er i et forhandlingsspil med hinan-
den, og hvor chefen sa at sige har ejerskab til sin afdeling.



Her ligger udfordringen ikke i relationen mellem chefer og faglige
ledere, men derimod mere i ledelseskaedens top ogirelationerne
pa tveers af keeden.

Nar en chef p& den méade lukker en afdeling ‘'om sig selv’, kan
dialogen med direktionsniveauet fa karakter af forhandling. Det
kan ogsa fortolkes saledes, at chefen patager sig det fulde stra-
tegiske ansvar og ger valget af de overordnede strategier til et
anliggende for afdelingen selv, sa direktionsniveauet har mindre
at skulle have sagt, og hvor denne afskeermning ogsa kan gore sig
geeldende overfor det politiske niveau.

| denne situation er der ssedvanligvis heller ikke stor motivation
pa chefniveau for at sende resultater fra driften videre til det stra-
tegiske niveau. Resultaterne vurderes og fortolkes her alene pa
afdelingsniveau, hvor det maske endda betragtes som et forstyr-
rende element, nar det strategiske niveau fortolker resultater.

Konsekvensen er imidlertid igen, at ledelseskeeden knaekker
mellem toppen og det udferende led.

En tredje faldgrube er, at chefen principielt er uenig i en overlig-
gende strategi og ikke gnsker at omszette den i praksis. Hvis det
samtidig er kombineret med lav loyalitet overfor det strategiske
niveau, kan det indebzere, at strategien fortolkes, og oversasttel-
sen fordrejes.

Direktionens ansvar for, at bindeleddet fungerer

Hvis chefniveauet snubler i en faldgrube, knsekker ledelseskae-
den. Det vil typisk have den konsekvens, at direktionens kontakt
med driftsleddet sveekkes. Afstanden bliver sterre, og dialogen
om koblingen mellem strategiens mal og resultaterne i de udfe-
rende led bliver svag.

Derfor er det direktionens ansvar at fglge op pa, om chefniveauet
udfylder rollen som bindeled, og om ksedens led stadig heenger
sammen. Kigger man udover landet, er der utallige modeller for,
hvordan de to niveauer laver arbejdsdeling og fungerer sammen.

Men det er direktionsniveauet, der er ansvarlige for, at der er
sammenhaeng.

Ansvaret omfatter ogsa, at chefniveauet har ordentlige ramme-
betingelser for at fungere som bindeled og udfylde dets rolle.

Der blev i interviewene givet eksempler pa, at chefniveauet kan
opleve at blive klemt mellem urealistiske resultatkrav oppefra og
urealistiske ressourcekrav fra de udferende led. Her er det ogsa
direktionen, der har ansvar for rammebetingelserne.
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Tag ansvar
som binde-
led mellem
strategisk
niveau og ud-
forende led

ANBEFALINGER
TIL CHEFERNE:

Giv bindeledsopgaven hgj prioritet
Serg for at give de overordnede strategier og mal
faglig mening, og lad dem veere ledetrad for de

faglige ledere

Flyt fokus fra afdelingstzenkning til organisations-
teenkning

Sgrg for, at vigtige resultater i udferende led - gode

som darlige - behandles pa strategisk niveau

Sgrg for, at udfordringer i de udferende led handte-
res pa strategisk niveau
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TAG ANSVAR FOR
TVARGAENDE

LOSNINGER

Cheferne er den vigtigste forudsaestning for tveergdende Igsninger
og kan samtidig veere den starste barriere

De interviewede chefer og direktgrer tilkendegiver, at chefernes
ansvar for de tvaergaende Igsninger i meget hgj grad har betyd-
ning for den faglige ledelse. Det er den chefopgave, der - sam-
men med chefernes resultatansvar - scorer allerhgjst veerdi i
betydningen for den faglige ledelse i de udferende led.

Det fremhaeves, at cheferne har en ngglerolle, nar der skal ska-
bes gode forudsastninger for tveergdende lgsninger. Alle ledel-
sesniveauer - direktgrer, chefer og faglige ledere - har ansvar
for at samordne pa tveers, men cheferne spiller den afgegrende
rolle. De er den vigtigste forudsaetning for et godt samarbejde pa
tveers af opgavesgjlerne, men de risikerer samtidig at veere den
storste barriere.

Faglige mal - indenfor og pa tvzers af sgjlerne

Det er den gennemgaende holdning i interviewene, at samord-
ningen af lgsninger pa tveers af opgavesgjlerne - ogsa pa myn-
dighedsomrader - ikke bar ske pa bekostning af fagligheden i
den enkelte sgjle.

Men de enkelte sgijlers faglige prioriteringer af mal og lgsninger
kan sagtens komme i spil, nar der skal samordnes pa tveers. Og
her har cheferne en afggrende rolle, peges der pa.

Den gode, samordnede lgsning er nemlig ikke kun summen af
tveerfagligt samarbejde. Det er ofte en “integreret faglighed”,
hvor opgavesgjlerne i feellesskab veelger helt nye lgsninger med
afsaet i et nyt faelles malhierarki.

Integreret faglighed daekker over, at ledere og medarbejdere i
nogle tilfaelde “treeder ud af egen opgavesgjle” og skaber nye ind-
satser sammen med andre sgjler. Det blev i et af interviewene for-
muleret sadan, at den faglige leder i det tveergdende samarbejde
ofte skal "lede sine medarbejdere pa udebane”.

Der bleviinterviewene givet eksempler pa, hvordan opgavesgijler
og myndigheder gensidigt kan sta i vejen for hinanden, nar der
tages afszet i borgerens perspektiv. Mest tydeligt var et eksem-
pel med en enlig ledig mor, der pa samme tid mgder uforenelige

krav fra en familieafdeling og et jobcenter, der henholdsvis vars-
ler en tvangsfijernelse eller at stoppe kontanthjaelpen, hvis de to
respektive myndigheders krav ikke opfyldes.

Cheferne er her ngglen til, at den enkelte fagsgjle er aben og flek-
sibel, bade nar man afstemmer faglige mal og veelger faglige me-
toder og lgsninger. De faglige ledere skal sikre sgjlens faglighed,
men det kan vaere udfordrende at saette nye faglige standarder
uden legitimitet fra chefniveauet.

Der er vel at mzerke ikke tale om, at cheferne skal give keb pa
fagligheden, men derimod at de skal stille krav om, at borgeren
oplever én sammenhaengende lgsning og samstemte indsatser.

Krav til cheferne om samarbejde

Sammenheeng i ledelseskaeden er derfor ikke kun et spgrgsmal
om den vertikale sammenhzaeng, men ogsa om den horisontale.
Chefernes ngglerolle rejser krav til, hvordan chefniveauet sam-
arbejder.

Det geelder farst og fremmest kravene til chefernes faglige ind-
sigt. En ting er chefernes rolle i at sikre kvalitet i monofaglighe-
den og de resultater, der her skabes i kerneopgaven i den enkelte
opgavesgijle. En anden ting er chefernes faglige kompetence til
at udfordre egen opgavesgijle, nar det kommer til de tveergadende
lgsninger.

I nogle tilfelde indebaerer denne rolle med at udfordre det tveer-
gaende, at cheferne skal szette spergsmalstegn ved den made,
kerneopgaven lgses pa. Det kan veere i forhold til udsatte familier,
ungeindsatsen, sagsbehandling pa teknik- og miljgomradet eller
patientforlgb, hvor borgeren har kontakt med flere sygehusafde-
linger eller myndigheder — med andre ord: Nar mange sgjler er
involveret i den samme borger pa samme tid eller i et forlgb.

| forleengelse heraf er det et krav til cheferne, at de skaber ledel-
sesfeellesskab forst pa chefniveauet og dernaest blandt de fag-
lige ledere pa tveers af opgavesgjlerne. Nar to eller flere chefer
ikke deler faglige malsaetninger og bedemmer indsatser forskel-



ligt, er det overvejende sandsynligt, at deres respektive faglige
ledere har udfordringer, nar de skal samordne indsatserne til
gavn for borgerne.

Derfor er den gode samordning helt afheengig af, at cheferne ud-
vikler en feelles forstaelse for de indsatser, der gar pa tveers af
deres opgavesgijler. Nar cheferne ikke prioriterer samarbejdet og
at afstemme faglig strategi pa chefniveauet, halter det ofte med
den horisontale sammenhaeng.

Langt de fleste chefgrupper italeszetter det tveergdende samar-
bejde og de samordnede lgsninger. Men der er langt fra at ita-
lesaette til reelt at samordne den faglige strategi i de konkrete
lzsninger for borgerne.

Naturligvis skal den tveergdende strategi veere forankret i direk-
tionen. Men direktionen er kun en ngdvendig forudsaetning - ikke
en tilstraekkelig. Cheferne er det centrale omdrejningspunkt. Det
tilkendegiver hovedparten af de interviewede chefer og direkta-
rer.

Interviewundersggelsen er gennemfart far, kommuner og regio-
ner og ikke mindst hospitalerne har faet erfaringer med indsat-
ser og beredskab i forhold til COVID19. Den opgave har i hgj grad
aktualiseret direktionernes og chefniveauets ansvar for hurtige
tveergdende indsatser. Ledelsesfellesskabet pa chefniveau er
en af de afgerende forudsastninger for, at de faglige ledere i de
enkelte afdelinger har kunnet skabe felles retning og samord-
ning, ikke mindst i de omprioriteringer af ressourcer og perso-
nale, der er gennemfort. Der vil veere mange muligheder for at
uddrage erfaringer bade om faglig ledelse og om ledelseskaeden,
nar der bliver rum for evaluering af det forlgb.

Barriererne for faglig samordning

Flere af organisationerne, som medvirker i interviewene, arbej-
der meget fokuseret pa at styrke det tveergdende horisontale
samarbejde i ledelseskaeden. Derfor gav de ogsa eksempler pa
barrierer for faglig samordning.

At de malhierarkier, opgavesgjlerne hver iszer har, ikke samord-
nes, fremhaeves som en tilbagevendende barriere. Maske er
malene sammenfaldende pa et hgjt abstraktionsniveau, men
indsatserne pa vejen til malene kan veere sa forskellige, at opga-
vesgijlerne starivejen for hinanden. Det er et chefansvar at rydde
den slags barrierer af vejen. Men det er vanskeligt, hvis cheferne
hver iseer fastholder deres egen sgjles faglige malhierarki og me-
tode.

En anden barriere kan veaere chefernes territorialkrav i organi-
sationen. Det kan veere fristende for dem at pege pa organisa-
tionsstrukturelle sendringer som en lgsning pa tveergaende ud-
fordringer. Men hvis svaret pa udfordringerne alene er at samle
ledelsesretten over de involverede medarbejdere hos dem sely,
kan det hurtigt puste faglige uenigheder stagrre mellem opgave-
sgjlerne. Tvaergdende lgsninger handler ogsa om, at cheferne
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Tagan-
svar for de
tveergaende
lesninger
sammen med
chefkollega-
erne

kan handtere ledelsesansvaret, nar der arbejdes i tveergaende
teams og andre organisatoriske konstruktioner.

Den gkonomiske styring i de tveergdende indsatser fremhaeves
ogsa som et centralt chefansvar. Det er velkendt, at et stzerkt fo-
kus pa budgetdisciplin i de enkelte afdelinger kan veere en barri-
ere, nar indsatser i én afdeling eller opgavesgijle skaber gevinster
i en helt anden afdeling. Cheferne skal tage ansvar for, at ressour-
cerne kan omfordeles, nar investeringer og gevinster ligger for-
skellige steder i organisationen. Og det forudsaetter naturligvis,
at direktionen sgrger for, at denne fleksibilitet bade er legitim og
pakraevet.

ANBEFALINGER
TIL CHEFERNE:

Tag ansvar for de tveergadende lgsninger sammen
med dine chefkollegaer

Veer aben for faglige korrektioner i din egen
opgavesgile, nar der skal samordnes

Etabler sammen med dine chefkollegaer et feelles
malhierarki for de faglige ledere

Udtryk forventning til direktionen om tveergaende

mal pa strategisk niveau

Tag ansvar for at nedbryde gkonomiske barrierer,
nar der arbejdes pa tveers af opgavesgjler
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SKAB FORPLIGTENDE
LEDELSESFALLESSKAB
MELLEM DE FAGLIGE

LEDERE

Ledelsesfeellesskab er en forpligtelse - ikke et individuelt valg

Direktgrer og chefer tilkendegiver i interviewene, at feellesskabet
mellem de faglige ledere i meget hgj grad har betydning for, hvor-
dan den enkelte udgver sin faglige ledelse. De fremhaever ogsa,
at det er chefernes direkte ansvar at skabe dette feellesskab mel-
lem de faglige ledere og at gore det forpligtende.

Nogle afdelinger er kendetegnet ved, at de er flere eller maske
endda mange faglige ledere med ensartede ledelsesopgaver,
fx skoleledere eller dagtilbudsledere, mens andre afdelinger er
preeget af, at der kun er en enkelt faglig leder i hver opgavesgile.
Derfor er chefernes ansvar at binde ledelseskeeden sammen
i deres egen afdeling, bade i forhold til den monofaglige og den
tveerfaglige situation.

Ledelseskaden forpligter

Ledelsesfzellesskabet er en forpligtigelse for den enkelte faglige
leder og ikke et frit valg, blev det tilkendegivet i mange af inter-
viewene.

Overfor den enkelte opgavesgjle - taenk fx pa skoleledere - be-
grundes ledelsesfellesskabet forst og fremmest med, at bade
den faglige strategi og opfaelgning pa resultater forudsaetter en
faelles ramme pa tveers af skolerne, hvis der skal veere sammen-
haeng i ledelseskaeden.

Hvis strategi og resultatfokus fortolkes meget forskelligt pa
tveers af skolelederne, bliver det vanskeligt at kommunikere om
resultaterne gennem ledelseskaeden og ogsa til det politiske
niveau. Der er desuden meget store gevinster ved, at faglig ud-
vikling tilrettelaegges pa tveers af institutioner, sa der ikke bruges
ressourcer pa, at hver institution selv skal opfinde den dybe tal-
lerken.

Kvalitet gennem fzlles faglighed

Det kom der mange eksempler pé i interviewene, fx fra skoleom-
radet med udvikling af professionelle lzeringsfeellesskaber (PLF)
og fra dagtilbudsomradet med faglig udvikling af psedagogiske
lereplaner. | begge tilfselde er der behov for, at ledelsesgruppen
i opgavesgijlen har en feelles strategi, bade for at holde fokus pa,
hvordan resultaterne udvikler sig, og for fx at tilretteleegge kom-
petenceudvikling for medarbejderne pa tveers af institutioner.

Men der argumenteres ogsa for ledelsesfeellesskab i forhold til,
hvordan opgavesgijlerne skal sikre faste faglige metoder og pro-
cesser i forhold til andre sgjler. | skoleeksemplet fremhaevede
flere af de interviewede "bekymrende skolefraveer” som en case.
Bekymrende skolefravaer kan potentielt involvere mange andre
opgavesgiler, fx PPR (Psedagogisk Psykologisk Radgivning), fa-
milieafdelingen, ungdomsskolen, en enhed i socialafdelingen,
misbrugscentret, m.v.

Hvis skolelederne i en kommune har meget forskellig tilgang til
disse samarbejdspartnere eller ikke skaber fzelles faglige stan-
darder i deres egen medarbejdergruppe for, hvordan bekymren-
de fraveer handteres, bliver det sveert - for ikke at sige umuligt -
for de andre opgavesgijler at forholde sig til og handtere en meget
forskellig praksis pa tveers af skolerne. Det samme kan siges om
dagtilbud, ogsa i forhold til samarbejdet pa tveers af dagtilbud og
skoler om bgrnenes overgang fra den ene institution til den an-
den.

Faglig kvalitet i samarbejdet mellem sgjlerne forudsaetter i disse
tilfeelde, at institutionerne har feelles faglig tilgang, som er tilpas-
set den lokale kontekst, og her spiller ledelsesfeellesskabet en
afggrende rolle.

Ledelsesfzellesskabet har en lidt anden karakter, nar de faglige
ledere i en afdeling har ansvar for forskellige opgavesgiler. Her
bliver det i hgjere grad den tveerfaglige samordning, der begrun-
der det forpligtende ledelsesfellesskab. Som eksempel kan



naevnes fysisk planlaegning, byggesagstilladelser og miljg, som
tre opgaveenheder i en teknisk afdeling, der ofte skal spille teet
sammen i en koordineret sagsbehandling. Her er det chefernes
ansvar, at de faglige ledere som gruppe er forpligtet pa dette fag-
lige samspil.

Fra gruppe af ledere til ledergruppe

Det er ikke vanskeligt som chef at tilretteleegge en madestruktur
og skabe samveer for en gruppe af faglige ledere. Udfordringen
ligger i at skabe et forpligtende fagligt ledelsesfallesskab - at
beveaege sig fra en gruppe af ledere til en ledergruppe.

Der er ganske stor forskel pa graden af autonomi pa fagligt ledel-
sesniveau pa tveers af institutioner og myndigheder. Traditioner
og kulturer er forskellige, bade mellem opgavesgijler og mellem
myndigheder.

Interviewene signalerer imidlertid en klar retning: Bade direk-
terer og chefer understreger, at det forpligtende faellesskab pa
fagligt ledelsesniveau er en forudseetning for at udvikle kvalitet i
resultaterne, bade indenfor den monofaglige opgavesgile, og nar
der skal samordnes pa tveers af sgjlerne. Interviewene af de fag-
lige ledere viser samtidig, at der er en efterspgrgsel pa et sddant
fagligt ledelsesfzellesskab.

Chefernes opgave ligger ofte i at udvikle ledelsesfaellesskabet
fra primzert at veere praktisk-administrativt til at blive fagligt for-
pligtende. Der er i interviewene givet mange eksempler pa, hvad
cheferne bar prioritere i den beveegelse, men disse tre temaer er
gennemgaende:

» Feelles fokus pa bedemmelse af resultater omkring kerneop-
gaven

* Feelles udvikling af faglige strategier

» Etablering af feelles faglige standarder, nar der samarbejdes
med andre opgavesgijler

Feellesskab om disse temaer indebzerer, at der gaelder samme
krav til de faglige ledere som til medarbejderne, nemlig at det
forpligtende faglige faellesskab gar forud for retten til at fungere
som privatpraktiserende — uanset om man er medarbejder eller
faglig leder. Den gensidige afhaengighed i ledelseskaeden - bade
horisontalt og vertikalt - er stor, og det pavirker kvaliteten i ker-
neopgaven, nar man som faglig leder melder sig ud af det feelles-
skab.

Flere chefer tilkendegav i interviewene, at det indgéar i deres be-
demmelse af de faglige ledere, om de melder sig ind i ledelses-
feellesskabet, ligesom flere direktgrer tilkendegav, at det indgar
i deres bedgmmelse af cheferne, om de er i stand til at udvikle
ledelsesfeellesskabet mellem de faglige ledere og give det fagligt
indhold.
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forpligtende
ledelses-
feellesskab

Ledelsesfzllesskab og opgaven i egen enhed

Hele ledelseskeaeden bar dreje ansigtet og se mere mod kerneop-
gaven og mindre opad i keeden. Det synspunkt fremhaeves ogsa
i forbindelse med chefernes ansvar for at udvikle ledelsesfeel-
lesskaberne. Det nzevnes som en faldgrube, at de faglige ledere
i visse tilfeelde bruger for meget tid i ledelsesfzellesskaber - sa
meget tid, at der ikke er ledelsesressourcer til at skabe det fag-
lige feellesskab blandt medarbejderne i egen enhed.

Det er chefernes ansvar at sikre balancen mellem ledelsesfeel-
lesskab og faglig ledelse i egen enhed. Det kan vaere fristende at
veelge at drofte faglig strategi med ligesindede ledelseskollegaer
fremfor at tackle de konkrete, faglige udfordringer, som medar-
bejderne sidder midt i.

ANBEFALINGER
TIL CHEFERNE:

Gor gruppen af faglige ledere til et
ledelsesfeellesskab

Lad den faglige ledelsesgruppe veere forpligtet pa:
Faelles resultatmal
Feelles faglig udvikling
Fzelles faglige standarder i samarbejdet med
andre opgavesgjler
Kollegial ledelsessparring og gensidig faglig
opbakning

Sgrg for, at ledelsesfellesskabet er en forpligtigelse

fremfor et individuelt valg




Storre sammenhang i ledelseskaden

Hvordan kan ledelseskaeden fra topchef til udferende
led bedre understatte den faglige ledelse og fokusere
mere pa resultaterne af kerneopgaverne?

Det giver denne publikation svar pa med tre anbefalinger til direktererne, fire
anbefalinger til cheferne og tre anbefalinger om gode rammevilkar for de faglige ledere.
De ti anbefalinger bidrager sammen til, at kerneopgavernes resultater kan styrkes og fa
starre effekt for borgerne.
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