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FORORD

Veaeksthus for Ledelse saetter med denne publikation fokus p4,
hvad direktgrer, chefer og ledere i kommunerne med fordel kan
tage i betragtning, nar de arbejder med temaet ledelsesspzend.

Den undersggelse, som publikationen bygger pa, konkluderer, at
starrelsen af kommunernes ledelsesspeend har stor betydning
for kvaliteten af kerneopgaven. Det skyldes, at ledelsesspaendet
er et vigtigt rammevilkar for at kunne udgve faglig personale-
ledelse. Tidligere projekter fra Vaeksthus for Ledelse viser, at
faglig ledelse har stor betydning for kvaliteten af de kerneopga-
ver, som kommunerne lgser.

Publikationen kan inspirere til refleksioner hos direktgrer og
chefer, nar de skal treeffe beslutninger om ledelsesspaendets
starrelse, og hos personaleledere, nar de skal handtere et givent
speend.

Undersggelsen behandler udelukkende ledelsesspaend i forhold
til personaleledere samt institutions- og afdelingsledere. Den
behandler ikke ledelsesspaend pa chefniveau, dvs. den behand-
ler ikke, hvor mange ledere en chef kan veere leder for.

Undersggelsen har heller ikke beskaeftiget sig med vurderinger
af, hvilke konkrete stgrrelser pa ledelsesspaend der er hensigts-
meaessige under forskellige givne forudseetninger. Tidligere un-
dersoggelser konkluderer, at rammebetingelser og forudsaetnin-
ger er sa forskellige, at det er vanskeligt at identificere praecise
normer for ledelsesspaendets starrelse.

Vivil gerne takke alle de kommunale direkterer, chefer, ledere
og medarbejdere, der har deltaget i undersegelsen.

Jonatan Schloss Lene Roed

KL/Komponent, Forhandlingsfeellesskabet,

naestformand

formand




OVERBLIK:
UNDERSOGELSENS
KONKLUSIONER

OG GODE RAD

LEDELSESSPZAND 10 TEMAER PAVIRKER VALG

PAVIRKER KVALITETEN OG HANDTERING AF LEDELSESSPZND

AF KERNEOPGAVEN Undersagelsen identificerer en reekke temaer, der har betydning, bade nar

Det er en hovedkonklusion i denne der skal treeffes beslutning om sterrelsen af et ledelsesspaend, og nar det

undersggelse, at der er en taet sam- konkret skal handteres af en personaleleder.

menhaeng mellem ledelsesspaend i

kommunerne og kvaliteten af lgsnin- Med afseet i eksisterende forskning og dialog med kommunale ledere og

gen af kerneopgaverne. Nar kvaliteten medarbejdere identificerer undersggelsen nogle hovedtemaer og en lang

i ydelserne skal gges, er der behov reekke deltemaer, som har betydning for ledelsesspaendet. | en efterfal-

for at styrke den faglige ledelse - ikke gende interviewundersggelse er direktgrer, chefer, ledere og medarbejdere

svaekke den. alle blevet bedt om at rangordne i alt 33 deltemaers betydning for ledelses-
spaendet.

Bade direktarer, chefer, personalele-

dere og medarbejdere tilkendegiver i Det har resulteret i 10 temaer (se boks), som bade direkterer, chefer, ledere

undersggelsen, at de faglige perso- og medarbejdere prioriterer hgjt, nar de enten skal treeffe en beslutning om

naleledere skal veere taet pa medar- ledelsesspaendets storrelse eller skal lede et givent antal medarbejdere.

bejderne, nar det faglige niveau skal

sikres, bl.a. gennem sparring og dialog For hvert af de 10 temaer har deltagerne redegjort for, hvorfor og hvordan

mellem leder og medarbejder. temaet har betydning for ledelsesspaendet. Det geelder bade, hvordan

temaet kan pavirke starrelsen af ledelsesspaendet, og hvordan temaet kan
Ledelsesspaendets starrelse er en indga i overvejelserne, nar ledelsesspaendet skal handteres.

afggrende rammebetingelse for, om
der kan udgves faglig ledelse teet pa Laes om de 10 temaer pa side 8-13
medarbejderne, og dermed ogsa en

central forudsaetning for kvalitet i

kerneopgaverne.

10 temaer med betydning for ledelsesspzendet

Laes om ledelsesspaend og

kvalitet pa side 6-7 Medarbejdernes kompetencer

. Organisationens kultur

. Opgavernes kompleksitet

. Antal opgavesgijler

. Antal matrikler

. Administrative og faglige stottefunktioner
Styringsprincipper

. Ledelsesstil
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. Ledelsesopgavernes spaendvidde
10.Ledelsens tilstedeveerelse




GODE RAD OM LEDELSESSPZAND

Denne undersggelse identificerer mange hensyn, nar ledelsesspaendets
storrelse skal besluttes, og mange muligheder for at fa et givent ledel-
sesspaend til at fungere i praksis. Hertil er formuleret en reekke gode
rad, der er samlet i tre kategorier:

1. Gode rad om de rammebetingelser og strukturer, som de faglige
personaleledere arbejder i

2. Gode rad til direktgrer og chefer om deres ledelsesstil og -praksis

3. Gode rad til de faglige personaleledere om deres ledelsesstil og
-praksis.

1. Gode rad om rammebetingelser

Malret indholdet i jobbet mod faglig personaleledelse

Veelg ledelsesstrukturer, der understgtter faglig personaleledelse
Veer varsom med personaleledelse fordelt pa flere matrikler

Sgrg for, at administrative stgttefunktioner fokuserer pa
behovene i de udfgrende led

Indret faglige stettefunktioner efter

personaleledernes behov

. Gode rad til direktorer og chefer

Skab klarhed om, hvad de faglige personaleledere bedgmmes pa
Tydeligger kriterier for valg af ledelsesspaend

Saet fokus pa, at kulturen understgtter tillid

Kommuniker klar strategi og faglig retning

Veelg gennemskuelige styringsprincipper

Skab sammenhzaeng pa tveers af opgavesgijlerne

Prioriter ledelsesressourcer til driften

. Gode rad til personalelederne

Prioriter dine ledelsesopgaver skarpt

Brug handlemulighederne i stillingsstrukturen
Skab forpligtende fagligt feellesskab blandt
medarbejderne

Veer taet pa, men ikke for langt nede

Snubl ikke i ledelsesspaendets faldgruber
Evaluer din ledelsesstil

Laes om de gode rdd pa side 14-19

UNDERSQOGELSENS
METODE

Denne undersggelse har afsaet i tidli-
gere forskningsresultater og bygger
videre pa denne videni 75 interviews
med kommunale direktgrer, chefer,
ledere og medarbejdere.

Metodisk har undersggelsen veeret

deltopi folgende faser:

» Deskresearch

» Forskerinterviews

»  Workshop med forskere og
ledere om
begrebsapparat

» Interviewundersggelse
i kommuner

»  Workshop om resultater og
tolkningen heraf.

Deltagerne i interviewundersggelsen
arbejder i 8 forskellige kommuner, og
der erinterviewet 27 medarbejdere,
26 ledere og 22 direktarer/chefer.
Deltagerne er udvalgt med veegt pa
spredning i kommunestgrrelse og
geografi, i fagsgjler og professioner
ogisterrelsen af ledelsesspaend.

Lees om undersagelsens metode
pa side 20




LEDELSESSPZAND,
FAGLIG LEDELSE

OG KVALITET

| KERNEOPGAVEN

Denne undersggelse bygger oven pa tidligere projekter fra
Veeksthus for Ledelse, der konkluderer, at faglig ledelse og kvali-
tet i kerneopgaven haenger tset sammen.

Preemis for undersggelsen:

God faglig ledelse er en
forudsaetning for kvalitet
| den offentlige sektors
kerneopgaver.

Ledere af medarbejdere har ansvar for bade en generel og en
faglig personaleledelse, og de to ledelsesopgaver haenger teet
sammen. Faglig ledelse forudsaetter, at lederen ogsa har ansvar
for personaleledelsen.

Personaleledernes prioritering af den faglige ledelsesopgave har
stor betydning for kvaliteten i de offentlige ydelser. Og her spiller
ledelsesspaendet selvfalgelig ogsa en rolle, fordi kvaliteten af
kerneopgaverne falder, hvis ledelsesspaendet forhindrer faglig
ledelse teet pa medarbejderne. Det er en af hovedkonklusio-
nerne i undersggelsen.

Behovet for faglig ledelse vokser

Nar politikere gnsker at fastholde eller gge kvaliteten i de of-
fentlige ydelser, er der behov for at styrke faglig ledelse - ikke
sveekke den. De faglige ledere har ansvar for, at den faglige
kvalitet og ikke mindst udviklingen i lasningerne leveres pa hgijt

niveau.

Der er mange gode grunde til, at den offentlige sektor har et
voksende behov for faglig ledelse. Her er tre eksempler.

Faglige normer og losninger forandres

For det forste forandrer de faglige paradigmer sig lgbende pa
stort set alle offentlige opgaveomrader. Faglige standarder og
mal erstattes eller suppleres med nye mal og standarder, som
kreever andre og nye kompetencer hos medarbejderne.

Hidtidige faglige professionsnormer er i den situation ofte

utilstreekkelige, og i enkelte tilfzelde kan de endda sta i vejen for
en gnsket udvikling, f.eks. hvis hidtidige kompetencer er knyttet
til lasninger, der ikke leengere skaber tilfredsstillende resultater

sammenlignet med nye Igsninger.

Der er mange forklaringer pa disse faglige forandringer, bl.a. ny
faglig viden om, hvilke Iazsninger der har god faglig effekt, eller at
der teknologisk skabes helt nye forudsasetninger for opgavelas-
ningen. Ofte vedtager lokal- og landspolitikerne ogsa nye mal
og/eller lovgivning, som forandrer de faglige lesninger.

» P& aeldreomradet har f.eks. strategien om hverdagsrehabi-
litering grundleeggende sendret mange af plejeopgaverne i
borgerens eget hjem og dermed ogsé kravene til medarbej-
dernes faglige kompetencer.

* |sundhedssektoren er der en markant medicinsk og teknolo-
gisk udvikling, der ogsa lebende forandrer, hvordan opga-
verne skal udfgres, og hvilke kompetencer de krzever.

« | folkeskolen stiller skiftet i strategien fra undervisning til lae-
ring nye krav til den enkelte leerer og til det kollegiale samar-
bejde.

« | dagtilbuddene betyder ny lovgivhing om paedagogiske
leereplaner, at nye faglige mal og arbejdsmetoder skal seettes
i veerk.

« | stabsfunktioner som gkonomi, HR og it/digitalisering skaber
nye digitale muligheder langt bedre muligheder for at under-
stotte den drift, stabene betjener.

Grunduddannelserne giver ikke automatisk redskaber til at
handtere disse hyppige omstillinger. Derfor er faglig ledelse teet
pa medarbejderne og vel at meerke faglig ledelse, der kan hand-
tere disse forandringsprocesser med fokus pa medarbejdernes
kompetenceudvikling, sa afggrende for, at opgaverne lgses med
tilstreekkelig hgj faglig kvalitet.



Helhedslgsninger for borgerne vinder frem

For det andet vokser kravene om og behovet for, at forskellige
fagsgjler finder bedre helhedslgsninger pa tveers ogi samar-
bejde i hele den offentlige sektor.

Det geelder pa tveers af skoler, dagtilbud og familieafdelinger,
nar indsatsen handler om udsatte barn. Det geelder pa tveers af
socialafdelinger, jobcentre og psykiatri i arbejdet med udsatte
voksne. Det geelder pa tveers af byggesags- og miljgsagsbe-
handling, nar borgeren ansgger hos flere myndigheder pa
samme tid. Og det geelder sammenhaengende forlgb for eeldre
medicinske patienter. Listen over behovet for bedre helhedslgs-
ninger er meget lang.

Opgaven med at udvikle flere og bedre helhedslgsninger kan
ikke lgses af de enkelte medarbejdere i hver sin sgijle. De er af-
heaengige af det faglige ledelsessystem, og hvordan det fungerer
pa tveers af opgavesgiler og professioner.

Rekrutterings- og fastholdelses-

problemer vokser

For det tredje er det pa nogle omrader blevet endog meget van-
skeligt at rekruttere nye medarbejdere i mange kommuner. Det

kan betyde at ga pa kompromis med de saedvanlige kompeten-

cekrav i stillingerne, og at intern kompetenceudvikling far hgjere
prioritet.

Det skeerper kravene til den faglige ledelse om at sikre det
faglige niveau i de enkelte velfserdsopgaver. Det betyder ogsa,
at ikke mindst de nye medarbejdere i den offentlige sektor
eftersparger kompetent og neerveerende faglig ledelse og spar-
ring. Der er altsa en forventning hos medarbejderne og dermed
ogsa et konkurrenceparameter i bade at kunne rekruttere og
fastholde dygtige medarbejdere. Ligesom god faglig ledelse er
en vigtig forudsaetning for trivsel og godt arbejdsmiljg.

Kvalitet i kerneopgaverne kraever ledelse tzet pa
De tre eksempler om hhv. rekrutteringsproblemer, bedre hel-
hedslasninger og forandringer i faglige normer viser, at behovet
for et steerkt fagligt ledelsesniveau vokser, nar kvaliteten af
kerneopgaven udfordres. Samtidig forandres kravene til medar-
bejdernes kompetencer som allerede nzevnt.

Det skeerper behovet for god faglig ledelse taet pa medarbe;j-
derne. Her er nationale regler om arbejdsprocesser og faglige
metoder ikke en tilstraekkelig lgsning, hvis og nar omstillingerne
vedrgrer kompetencerne hos tusindvis af medarbejdere. Det
er derimod de faglige ledere, der spiller en ngglerolle i sddanne

omstillingsprocesser ogi at sikre det forventede kvalitetsniveau.

Derfor er der ogsa en sammenhaeng mellem ledelsesspaend og
kvaliteten af kerneopgaverne.

Ledelsesspand og kvalitet i

kerneopgaverne haenger sammen

De direkterer, chefer, ledere og medarbejdere, som har med-
virket i denne undersagelse, er blevet spurgt: Hvilken sammen-
heeng ser du mellem ledelsesspaend og kvaliteten af lsningen
af kerneopgaven?

Bade direktgrer, chefer, ledere og medarbejdere svarer, at der
er en meget teet sammenhaeng mellem ledelsesspaendet og
kvaliteten af lasningen af kerneopgaven. Men de fremhaever
ogsa, at sammenhaengen afhaenger af rammevilkarene for
lederne, og hvordan de udgver deres ledelse.

Lederne laegger iszer veegt pa, at ledelsesspaendets stor-

relse betyder noget for, om de kan udeve faglig ledelse teet

pa medarbejderne. Lederne fremhaever ogsa, at kvaliteten af
kerneopgaven i hgj grad er knyttet til, at de sikrer faglige normer
og standarder, og det afhaenger af, om lederne kan veere teet pa
medarbejderne og driftsopgaverne.

Direktorer og chefer giver udtryk for tilsvarende synspunkter.
De naevner ogsa, at hvis ledelsesspaendet gar ledelse teet pa
medarbejderne umuligt, ser man ofte tendenser til, at der etab-
leres uformel ledelse, der ikke ngdvendigyvis sikrer de ngdven-
dige faglige standarder, ligesom personaleledelsen her er uden
legitimitet.

Medarbejderne fremhaever iszer, at adgangen til generel faglig
sparring med lederne er en central forudsaetning for den faglige
kvalitet. Det samme geelder, nar de har konkrete tvivlsspgrgs-
mal eller komplekse problemstillinger. Her er adgangen til faglig
ledelse vigtig for at sikre faglig kvalitet. Og her har ledelses-
spaendet derfor betydning for, om de har den adgang til teet
faglig ledelse, de har brug for, understreger de.

Central hovedkonklusion:

Der er teet sammenheaeng
mellem ledelsesspaend og
kvaliteten af lgsningen af
kerneopgaverne.




10 TEMAER, SOM
PAVIRKER LEDELSES-
SPZANDET

Mange temaer og forhold pavirker mulighederne for at hand-
tere et givent ledelsesspaend. Nogle gger mulighederne, andre
skaber udfordringer.

| denne undersggelse er fokus rettet mod de temaer, der har
sterst betydning for ledelsesspaendet. | gennemgangen af

den eksisterende forskning ogi arbejdet med at tilrettelaegge
undersggelsens interviews er bade hovedtemaer og deltemaer
identificeret. | kapitlet om undersggelsens metode er det pa
side 21i boksen beskrevet, gennem hvilken metode temaerne er
blevet prioriteret.

Interviewdeltagernes prioritering har identificeret 10 temaer
med stor betydning for bade muligheder og udfordringer ved
et givent ledelsesspaend (se boksen nedenfor). Hvert af de 10
temaer praesenteres pa de folgende sider.

10 temaer med betydning
for ledelsesspandet

Medarbejdernes kompetencer
Organisationens kultur

Opgavernes kompleksitet

Antal opgavesgijler

Antal matrikler

Administrative og faglige stottefunktioner
Styringsprincipper

Ledelsesstil

© P NGO AP

Ledelsesopgavernes spaendvidde
10. Ledelsens tilstedeveerelse




1. MEDARBEJDERNES KOMPETENCER

linterviewene giver deltagerne mange eksempler pa,
hvordan medarbejdernes kompetencer har betydning
for ledelsesspaendet. Det handler i hgj grad om deres
grunduddannelse, men ogsa om den erfaring, den
enkelte far i jobbet.

Disse forskellige komponenter betegnes herefter under
ét som medarbejdernes kompetenceniveau.

Det er en gennemgaende konklusion pa tveers af de
interviewede grupper, at jo bedre kompetencer medar-
bejderne har, desto storre kan ledelsesspaendet veere
inden for den givne opgavesgijle. Tilsvarende peger
mange interviews pa, at hvis en stor andel af perso-
nalet ikke har uddannelse, kan det udfordre lederne

og dermed alt andet lige skabe et behov for et mindre
ledelsesspaend.

"Det kraever meget ledelsesopmeaerksomhed, nar vi
sender ufagleerte ud til borgere. Derfor skal ledelses-
spaendet vaere mindre, jo flere ufagleerte vi har ansat”

Chef pa social- og sundhedsomradet

Til denne hovedkonklusion knytter sig imidlertid mange
nuancer og dilemmaer. Det giver f.eks. ikke mening at
sammenligne ledelsesspaend pa tveers af opgavesgj-
ler og professioner alene med afsaet i de pageeldende
professioners grunduddannelse. Hovedkonklusionen
geelder kun i den enkelte opgavesgile.

Interviewene fremhaever ogsa et dilemma i de situatio-
ner, hvor der er behov for at forandre og udvikle de fag-
lige paradigmer, og hvor hidtidige kompetencer derfor

kan blive en barriere.

Det kan f.eks. veere ngdvendigt at reducere ledelses-
spaendet, nar der sker sddanne forandringer. Meget
store ledelsesspaend kan i den slags situationer ggre
det vanskeligt at gennemfgre en ny strategi, fordi
hidtidig praksis kan veere knyttet til en faglig tradition
og kompetencer, der ikke understgtter den nye faglige
strategi.

Jo bedre kompetencer medarbejderne har,
desto storre ledelsesspand.
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2. ORGANISATIONENS KULTUR

Alle grupper i interviewene fremheaever, at kulturen pa
arbejdspladsen har stor betydning for, hvor stort et
ledelsesspaend kan veere. Langt de fleste direktarer,
chefer og ledere peger pa, at en kultur med et steerkt
fagligt feellesskab letter ledelsesopgaven og skaber
gode muligheder for at handtere et givent ledelses-
spaend. Godt halvdelen af medarbejderne har samme
holdning.

Nar denne kultur er til stede, er der stzerkt feellesskab
om faglige metoder og faglige paradigmer. Fzelles fag-
lige normer understgtter ogsa det kollegiale feellesskab
og reducerer den enkeltes faglige usikkerhed. | en sddan
kultur er det legitimt at sgge faglig statte hos kolleger i
faglige tvivisspergsmal. Steerkt fagligt faellesskab un-
derstgtter ogséa ledelsesopgaven, fordi der ikke er tvivl
om valg af faglige metoder og lgsninger.

"Autonomien i en gruppe kan veere sa steerk, at det krae-
ver en stor ledelsesindsats. | den situation er der behov
for et mindre ledelsesspaend”

Leder pa socialomradet

linterviewene fremhaeves ogsa flere dilemmaer i forhold
til hovedkonklusionen. P4 den ene side understgtter

en kultur med staerkt fagligt feellesskab selvkgrende
medarbejdere og reducerer dermed behovet for faglig
ledelse. P4 den anden side kan en arbejdsplads preeget
af autonome medarbejdere ogsa have tendens til at
fremme ’privatpraktiserende’ faglig adfeerd. | en sadan
kultur kan det veere vanskeligt at udvikle et forpligtende
feellesskab om faglige normer, hvis nogle medarbejdere
betragter det som en rettighed at g egne faglige veje.
Et meget stort ledelsesspaend kan sjaeldent handtere
denne udfordring.

Kulturer med forpligtende fagligt faellesskab
skaber mulighed for et storre ledelsesspaend.

sESg
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3. OPGAVERNES KOMPLEKSITET

Bade direktarer, chefer, ledere og medarbejdere
fremhaever, at den faglige kompleksitet i opgaven er
afgerende for, hvor stort et passende ledelsesspzend
kan vaere. Jo mere faglig kompleks opgaven er, desto
mindre bar ledelsesspaendet veere. Her ma faglig
kompleksitet dog ikke forveksles med bureaukratisk
kompleksitet, der typisk handler om, at opgaveindhold
og proces er detailstyret gennem regler.

"Vi arbejder med mange udsatte familier og derfor
ogsa med underretninger og redegerelser - komplekse
opgaver, der pavirker og bererer medarbejderne.
Derfor skal jeg veere taet pa, understgtte dem og dackke
deres ryg, og det pavirker det ledelsesspaend, jeg kan
héndtere”

Leder af dagtilbud

linterviewene er eksempler pa faglig kompleksitet,

hvor medarbejderne kan have behov for faglig stette

fra deres leder, f.eks. nar de er i tvivlom, hvad den gode
lzsning er, og hvor valget af Igsning samtidig kan have
vidtreekkende konsekvenser. Familieafdelinger med
indsatser for udsatte barn naevnes i flere interviews som
eksempel pa en fagligt kompleks opgave.

Definitionen af en kompleks opgave er heller ikke en-
tydig, viser interviewene. Hvad der i farste omgang kan
opfattes som en mere rutinepraeget opgave, kan hurtigt
udvikle sig til at veere meget kompleks, f.eks. i ensartede
institutioner som skoler og dagtilbud, hvor varierende
ledelsesspaend pa tveers af institutionerne kan begrun-
des med, at forudseetningerne for opgavelasningen
lokalt er meget forskellige.

Jo storre faglig opgavekompleksitet, desto
mindre ledelsesspand.

4. ANTALLET AF OPGAVESQ@JLER

Direktgrer, chefer og ledere tilkendegiver, at et tveerga-
ende samarbejde om en opgave pavirker det ledelses-
spaend, der kan handteres. Jo flere opgavesgiler, der
er involveret, desto mere udfordres ledelsen, og desto
mindre ledelsesspaend kan handteres.

Det skyldes, at medarbejderne fra forskellige sgjler kan
mgde hinanden med hvert sit faglige perspektiv, men
uden faglige normer for at skabe fzlles lgsninger. Det
kan skabe usikkerhed og i nogle tilfselde uenighed eller i
veerste fald konflikt mellem opgavesgijlerne.

"Nar man arbejder tveerfagligt med flere professioner,
kreever det ledelse tzet pa, der kan hjselpe med retnin-
gen og formidle den faglige mening. Derfor bar ledel-
sesspaendet ikke vaere for stort”

Chef pa dagtiloudsomradet

Deltagerne i interviewene giver ogsa eksempler pa,
hvordan udfordringerne kan imgdegas, bl.a. at man pa
tveers af opgavesgijlerne ber udvikle faelles faglige nor-
mer for, hvordan en given opgave lgses, nar flere sgjler
er involveret.

Skaret lidt skarpt er det typisk direktgrer og chefer, der
skal facilitere, at arbejdet med at skabe sadanne feelles
normer, mal og feelles faglige standarder saettes i gang,
og lederne skal sikre, at disse principper forankres hos
de enkelte medarbejdere. Nar det lykkes, kan det blive
lettere at handtere ledelsesspzendet i det tveergaende
samarbejde.

Opgavelgsninger med inddragelse af flere
opgavesgjler kan begrunde et mindre ledel-
sesspaend.




5. ANTAL MATRIKLER

Bade direktarer, chefer, ledere og medarbejdere tilken-
degiver, at ledelse over flere matrikler har stor betyd-
ning for sterrelsen af ledelsesspaendet. Iseer fremhaeves
risikoen for, at ledelse over flere matrikler kan blive
usynlig og fravaerende. Nar der ikke er en personale-
leder til stede pa den enkelte matrikel, kan der opsta
usikkerhed hos medarbejderne og mangel pa beslut-
ningskraft i den daglige drift.

“"Man skal som leder veere afsindig skarp, hvis man har
flere matrikler, for det er nadvendigt at vide, hvad der
sker pa hver af dem. Derfor bor ledelsesspaendet ikke
veere for stort, nar det skal udaves over flere matrikler”
Medarbejder pa socialomradet

Der er flere begrundelser for at operere med ledelse
over flere matrikler, f.eks. at fa en mere professionalise-
ret ledelse. Dilemmaet er dog, at denne mulighed hurtigt
kan blive en udfordring. Lederen er ikke test pa medar-
bejderne og kan blive usynlig, og lederen mister maske
ogsa felingen med udfordringerne pa den enkelte
matrikel.

Det skaerper kravet til direkterer og chefer, som bar
have fokus pa, om der er faglig ledelse teet pa medar-
bejderne, eller om flere matrikler er en anledning til at
reducere ledelsesspandet.

Ledelse af medarbejdere pa flere matrikler
begrunder alt andet lige et mindre ledelses-
spaend.
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6. ADMINISTRATIVE OG FAGLIGE
STOTTEFUNKTIONER

linterviewene er der mange eksempler pa, at ledere kan
handtere et stgrre ledelsesspaend, nar de enten aflastes
for visse opgaver eller far bistand til at lafte andre. Bade
administrative og faglige stattefunktioner kan séledes
understgtte lederne, men de kan ogsa veere en barriere,
hvis de beslaglaegger lederens arbejdstid.

“Nar lederen kan hente direkte support i forvaltningen,
bliver det lettere i institutionen at lose konkrete special-
opgaver og dermed ogsa lettere at handtere ledelses-
spaendet”

Omradechef pa socialomradet

Et eksempel er administrative stgttefunktioner til
eskonomi, HR og it/digitalisering. En veltilrettelagt stot-
tefunktion kan lgfte administrative opgaver veek fra
lederens bord, men stgttefunktionerne kan ogsa veere
tidsrgvere, nar de lsegger nye administrative opgaver pa
bordet.

Det samme geelder faglige stottefunktioner, f.eks. fag-
lige specialister, som kan aflaste lederen ved ekstraordi-
neere faglige opgaver, men samtidig reducere lederens
mulighed for at handtere ledelsesspaendet, hvis og nar
lederen til gengeeld skal bidrage til opgaver uden for
eget driftsansvar.

Det er direktgrers og chefers ansvar at vurdere,

om stattefunktionerne enten begraenser eller frigar
ledernes ressourcer til den direkte personaleledelse
og dermed ogsa mulighederne for at handtere ledel-
sesspaendet. Vurderingen bgr ske i en teet dialog med
personalelederne.

Veltilrettelagte stottefunktioner frigor ledel-
ses ressourcer og er derfor en mulighed for
bedre at handtere et givent ledelsesspaend.
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7. STYRINGSPRINCIPPER

Hovedkonklusionen i interviewene er, at jo flere ele-
menter i en opgavelgsning, der pa forhand er lagt fast af
overordnede styringsprincipper, desto mindre ledel-
seskraft er der behov for, og desto sterre kan ledelses-
spaendet veere.

Klare styringsprincipper kan skabe retning og rammer
for de faglige indsatser. Der er i interviewene i nogle op-
gavesgijler eksempler pa, at der arbejdes med ydelses-
kataloger, som skaber mindre tvivl om, hvilke indsatser
der skal veelges til en borger i en given situation.

"Vi arbejder med udgangspunkt i et ydelseskatalog,
og den styring fierner mange tvivisspergsmal, som
ledelsen derfor ikke behover at involvere sig i. | stedet
koncentrerer ledelsen sig om, at vi medarbejdere ken-
der forventningerne, og det er nadvendigt, nar vier en
del af et stort ledelsesspaend”

Medarbejder pa seldreomradet

Men det fremhzaeves ogsa i interviewene, at dilemma-
erne star i ke.

Der er eksempler pa, at styringsprincipper sagtens kan
skabe regelmzessighed og overskuelighed i en arbejds-
gang eller i valg af indsatser, uden at det farer til kvalitet
i lesningen. Derfor kan der veere situationer, hvor en
styring efter almene principper sker pa bekostning

af en konkret faglig vurdering, der ville have udlgst en
anden og alt andet lige bedre lgsning. Balancen mellem
styringsindsats og ledelsesindsats er derfor ogsa meget
opgaveafhaengig. Dermed er der ogsa stor forskel
mellem opgavesgijlerne, nar dette balancepunkt skal
veelges.

Det fremhzaeves ogsa i interviewene, at detaljerede
styringsprincipper i nogle tilfelde giver sa stram en
regulering, at det kan preege arbejdsklimaet negativt og
dermed indirekte skabe behov for at reducere ledelses-
spaendet.

Jo mere opgavelgsningen fastlaegges gennem
overordnede styringsprincipper, desto storre
ledelsesspaend kan handteres.
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8. LEDELSESSTIL

Bade direktarer, chefer, ledere og medarbejdere
fremhaever ledelsesstil som afggrende for, om et givent
ledelsesspzend er passende og fungerer.

De giver mange eksempler pa, hvordan konkrete ledel-
sesstile kan skabe bade muligheder og udfordringer i
forhold til ledelsesspaendet, ligesom de giver eksem-
pler pa, hvordan konkrete ledelsesspaend kan pavirke
ledelsespraksis. Der er altsa tale om, at ledelsesstil og
ledelsesspaend gensidigt pavirker hinanden.

Gennemgaende er ogsa, at en ledelsesstil preeget af
detailstyring og kontrol begraenser lederens mulighe-
der for at handtere et stort ledelsesspaend. Omvendt
fremhaever mange, at en ledelsesstil, der fremmer en
kultur praeget af tillid mellem leder og medarbejder og
medarbejderne imellem, alt andet lige skaber mulighed
for, at lederen kan handtere et stegrre ledelsesspaend.

"Nar mine medarbejdere har tillid til mig og hinanden og
er enige om, at det er det, vi gar, kan jeg klare et stgrre
ledelsesspaend. Jeg behaover ikke at veere helt nede |,
hvad de laver, og tilliden skaber mulighed for, at vi kan
udvikle nye lesninger”

Leder i central stabsfunktion

Det er direktgrers og chefers ansvar at vurdere, om
ledernes valg af ledelsesstil understatter de mal, der er
sat for kerneopgaverne. De skal ogsa vurdere, om de
konkrete ledelsesspaend begraenser ledernes hand-
lemuligheder og maske presser dem ind i en bestemt
ledelsespraksis.

Meget store ledelsesspeaend kan presse lederne med

et darligt arbejdsmiljg som konsekvens, fremhaesver
interviewdeltagerne. Omvendt kan meget sma ledelses-
spaend veere en udfordring og i visse situationer tippe
balancen mellem lederens fokus pa opgaven og pa
medarbejderen. Sma spaend skaber ogsa den fald-
grube, at lederen overtager en del af medarbejdernes
opgaver og har sveerere ved at opretholde sin identitet
som leder.

Nar ledelsesstilen understotter en tillidsbase-

ret kultur, eges mulighederne for at handtere
et givent ledelsesspand.
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9. LEDELSESOPGAVERNES
SPZANDVIDDE

Direktgrer, chefer og ledere giver speendvidden i
opgaver i ledelsesjobbet meget hgj prioritet i forhold

til, hvor stort et ledelsesspaend lederne kan handtere.
Opgavespaendvidde kan f.eks. vaere jobbets administra-
tive indhold eller antallet af ansvarsomrader. Det kan
ogsa veere antallet af eksterne aktgrer, som lederen skal
forholde sig til, eller graden af politisk opmaerksomhed,
fremhaever interviewdeltagerne.

"Det kraever stor ledelseskraft, nar flere professioner og
flere lovgrundlag indgar i den enkelte leders ansvarsom-
rade. Der skal folges op og konkluderes pa retningen, og
det pavirker det ledelsesspaend, der kan handteres”
Chef pa sundhedsomradet

Nar en leder skal Iase mange administrative opgaver,
efterlader det mindre tid til opgaverne med personale-
ledelse, og dermed reduceres det spsend, den enkelte
leder kan handtere. Nogle kommuner har lagt en
strategi for at rense’ ledelsesjobbene for administrative
opgaver for at frigere ledelsesressourcer til den faglige
personaleledelse.

linterviewene er der ogsa eksempler pa, at ledernes
kommunikation med eksterne aktgrer kraever res-
sourcer og dermed pavirker det mulige ledelsesspaend.
Der er f.eks. ledere, der bruger meget arbejdstid pa
klagesager eller andre vanskelige enkeltsager. Det
naevnes ogsa, at stor politisk opmaerksomhed pa et
konkret opgaveomrade kan flytte lederens fokus bort
fra personaleledelsen. Det geelder ogsa, nar direktarer
og chefer disponerer ledernes ressourcer mod opadret-
tede opgaver i organisationen fremfor opgaver rela-
teret til personaleledelse, fremhaesver bade ledere og
medarbejdere.

Stor opgavespaendvidde i ledelsesjobbet kan
begrunde et mindre ledelsesspand.

10. LEDERENS TILSTEDEVARELSE

Bade ledere og medarbejdere rangordner temaet 'tillid’
som den vigtigste i forhold til ledelsesspaend. Direktgrer
og chefer giver det ogsa prioritet, men dog ikke som det
vigtigste for ledelsesspaendet.

Lederens neerhed og tilstedeveerelse fremhaeves ogsa
som seerlig vigtigt for at udvikle tillid. Medarbejderne
giver lederens tilstedeveerelse starre betydning for
ledelsesspaendet, end lederne selv gor.

“Lederens neerveaer og tilstedevaerelse understaotter, at
der er faglig retning og tydelighed, og det preeger igen
det ledelsesspeend, der kan arbejdes i. Men tilgaenge-
lighed og naerveer forudsaetter ikke ngdvendigvis fysisk
tilstedevaerelse”

Cheffor HR

Konklusionen i interviewene er, at hgj tillid mellem leder
og medarbejder skaber mulighed for et sterre ledelses-
speaend, samtidig med at lederens tilstedeveerelse gger
graden af'tillid.

Alt andet lige vil mange ledere formodentlig opleve, at
storre tilstedevaerelse og faglig ledelse teet pa medar-
bejderne kan udfordre et givent ledelsesspzaend. Andre
undersggelser om faglig ledelse viser, at tilstedevaerelse
i det faglige rum sammen med medarbejderne ofte
nedprioriteres af lederne, nar de kigger ind i en travl
kalender. Men for mange ledere er det netop et priorite-
ringsspergsmal.

Tilstedeveerelse bar i gvrigt altid vurderes i sammen-
haeng med ledelsesstilen. Interviewdeltagerne nzaevner,
at fysisk tilstedevaerelse ikke ngdvendigyvis er det sam-
me som naerhed, og at ledelse pa distancen godt kan
opleves som at veere teet pa, nar lederen er tilgeengelig.

Lederens tilstedevarelse kan praege kulturen,
sa det oger mulighederne for at handtere et
givent ledelsesspaend.

sESg
v »

W z
i S

13



14

GODE RAD OM

RAMMEBETINGELSER

3 kategorier af rad

De gode rad til direkterer, chefer og personaleledere
bygger pa undersggelsens konklusioner og pa syns-
punkter fra interviewene og peger pa handlemulighe-
der for at fa et givent ledelsesspaend til at fungere.

Radene er delt i tre kategorier:

Rammebetingelser, der har indflydelse pa, hvor
stort et ledelsesspaend der kan handteres (side 14
og15).

. Hvordan direkterer og chefer i deres ledelses-
praksis kan understatte lederne til at handtere et
givent ledelsesspaend (side 16 og 17).

. Hvad personalelederne selv kan ggre for at
handtere et givent spaend (side 18 0og 19).

Alle personaleledere arbejder under rammebetingelser, der har
betydning for, hvordan de kan handtere deres ledelsesspaend.
Det er et strukturelt arbejdsvilkar.

Typisk er direkterer og chefer hovedansvarlige for, hvordan
rammebetingelserne udformes, men de kan ogséa veere fastlagt
politisk. Rammevilkarene handler om de strukturelle forudsaet-
ninger for lederne og méa derfor ikke forveksles med direktgrers
og chefers ledelsespraksis, omtalt pa side 16 og 17.

Uanset hvem der er ansvarlige for hvilke rammebetingelser i
organisationen, ber der med mellemrum veere ledelsesmaessig
fokus pa, om rammebetingelserne hjeelper personalelederne til
at handtere de konkrete ledelsesspaend. Og hvis ikke, om ram-
mebetingelserne med fordel kan eendres.

Malret indholdet i jobbet
mod faglig personaleledelse

Bade ledere og medarbejdere giver i interviewene eksempler
pa, at lederne er udfordret af deres ledelsesspaend, fordi de er
palagt en reekke opgaver, bl.a. administrative, der reducerer
ressourcerne til den faglige personaleledelse. Nar en stor del af
ledernes arbejdstid skal bruges pa andre opgaver end persona-
leledelse, kan lederen alt andet lige handtere feerre medarbej-
dere.

Derfor kan direkterer og chefer med fordel malrette ledernes
stillingsindhold mod de faglige personaleledelsesopgaver. De
kan forbedre mulighederne for, at lederne kan handtere et givent
ledelsesspaend, ved ikke at placere de administrative opgaver
pa personaleledernes bord, men fa dem lgst pa anden vis.

Veelg ledelsesstrukturer, der
understotter faglig personaleledelse

Det naevnes i mange af undersggelsens interviews bade af le-
derne og af chefer og direktarer, at ledelsesspaendet ber skabe
mulighed for ledelse teet pa medarbejderne, fordi kvaliteten af
kerneopgaven haenger sammen med faglig ledelse teet pa med-
arbejderne. Det behov bgr ledelsesstrukturen imgdekomme.

| starre afdelinger og institutioner peger man p4, at ledelses-
strukturen kan omfatte teamledere eller afdelingsledere. Distri-
bueret ledelse fremhasves ogsa som en metode. Dog ber der
altid veere en klar kompetenceplacering af personaleledelsen,
uanset metode. At forsgge at reducere et stort ledelsesspaend
ved at delegere ledelseskompetence bgr ikke 'mudre' ansvars-
placeringen. Det daglige personaleledelsesansvar skal veere
tydeligt placeret. Hvis det faglige ledelsesansvar delegeres, skal
personaleledelsen folge med.

Ved meget store ledelsesspaend kan direktarer og chefer derfor
med fordel veere seerlig opmaerksom pa, om det har en negativ
effekt pa kvaliteten af kerneopgaven.



Vaer varsom med personaleledelse
over flere matrikler

Direktgrer og chefer bgr veere szerlig opmaerksomme p3, at
medarbejderne i denne undersggelse fremhzaever ledelse over
flere matrikler som en af de sterste udfordringer, fordi det ofte
opleves som fraveer af ledelse.

Der kan vaere gode grunde til at lede over flere matrikler, f.eks. at
der er sa fa medarbejdere pa en matrikel, at der ikke er ressour-
cer til at have en fuldtidsleder pa stedet, og at ledelsesspaendet
derfor ogsa vil veere meget lille. Desuden er der et hensyn til
professionalisering: Nar lederne i meget sma afdelinger/insti-
tutioner selv skal lgse en del af driftsopgaven, kan det pavirke
ledelseskompetencen negativt.

Risikoen ved ledelse over flere matrikler er, at den fysiske
afstand mellem leder og medarbejder forer til et reelt fraveer af
ledelse. Det naevnes flere gange i interviewene, at udfordringen
er szerlig stor, nar der pa matriklen er et degnberedskab. Tid-
ligere blev det ogsa fremhaevet, at lederne i en sadan struktur
fokuserer mere opad i ledelseskaeden end mod driften og den
direkte personaleledelse.

Derfor kan direktgrer og chefer veere kritiske over for at etablere
strukturer med ledelse over flere matrikler. Hvis det er velbe-
grundet, kan de med fordel skaerpe fokus pa, om der er faglig
ledelse teet pa medarbejderne i den lzbende drift.

Sorg for, at administrative stottefunktioner
fokuserer pa behovene i de udforende led

Interviewdeltagerne giver mange eksempler pa, at administra-
tive stottefunktioner med basis i centrale stabsfunktioner som
gkonomi, HR, it og digitalisering pavirker ledernes tidsanvendel-
se og dermed ogsa deres muligheder for at handtere et givent
ledelsesspaend. Det geelder bade i forhold til at beslagleegge og
frigore ledelsesressourcer.

Iseer fremhaeves to forhold:

1. Om de administrative stgttefunktioner har tyngden pa de
decentrale eller centrale ledelsesbehov. Hvis fokus er pa
de centrale ledelsesbehov, kan de faglige personaleledere
opleve, at de skal bruge tid pa at lgse opgaver for de gvre lag
i ledelseskaeden, og maske endda finde egne administrative
lasninger pa de decentrale behov. Det begreenser det ledel-
sesspaend, lederne kan handtere.
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2. Om de centrale stabsfunktioner generelt har en effektiv og
stabil drift, eller om der ofte er forstyrrelser af enten orga-
nisatorisk eller systemmaessig karakter. Systemmeessige
forstyrrelser tvinger ofte personalelederne til at bruge mere
af deres ledelsestid pa administrative opgaver.

Direktarer og chefer kan derfor med fordel saette fokus pa, om
organisationens administrative stgttefunktioner er indrettet
efter de decentrale ledelsesbehov, og om de fungerer effektivt.
To forudsaetninger, som alt andet lige giver de faglige personale-
ledere mulighed for at handtere et storre ledelsesspaend.

Indret faglige stottefunktioner
efter personaleledernes behov

Ogsa de faglige stgttefunktioner har betydning for ledelses-
spaendet. De kan bade be- og aflaste lederne.

Det gger f.eks. ledernes mulighed for at handtere ledelsesspaen-
det, nar lederne ikke hver for sig skal ‘opfinde den dybe tallerken’
i faglig udvikling, eller hvis de kan fa direkte bistand til ekstraor-
dineere driftssager. Omvendt begreenser det mulighederne for
at handtere ledelsesspaendet, nar faglige stottefunktioner bliver
indadrettede med fokus pa egne opgaver.

Det sker f.eks., nar organisatoriske enheder eller specialister,
der oprindelig er etableret eller ansat for at hjaelpe driftsleddet
med ekstraordinzere indsatser, i stedet prioriterer og udvikler
egne specialopgaver. Det nedprioriterer bistanden til driftsled-
det, og i veerste fald laegger 'stottefunktionen’ nye opgaver pa
personalelederens bord, f.eks. dataindsamling til analyser, stat-
tefunktionen selv prioriterer.

Direktarer og chefer kan derfor med fordel evaluere, om de
faglige stottefunktioner be- eller aflaster.
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GODE RAD TIL

DIREKTORER OG CHEFER

Ledelsespraksis pa direktgr- og chefniveau, herunder valg af
styringsprincipper har stor betydning for personaleledernes
muligheder for at handtere deres ledelsesspaend.

Nogle forudsaetninger og styringsprincipper er politisk fastsat,
men det er direktionen og chefgruppen, der har ansvar for at
implementere de politiske beslutninger.

linterviewene er der mange eksempler pa, hvordan organisati-
onskultur, veerdier, retning for indsatserne, styringsprincipper,
kommunikation m.v. skaber forudsastninger for den faglige
personaleledelse og for at handtere et givent ledelsesspaend.
Mange af disse temaer kan fores tilbage til direktionens og che-
fernes egen ledelsespraksis og valg af styringsprincipper.

De gode rad til direktarer og chefer handler derfor om, hvordan
deres egen ledelsespraksis og styring pavirker ledelsesspaen-
det, og hvordan de selv kan stette personalelederne i handtering
af deres ledelsesspaend.

De ledelsesopgaver, direktarer og chefer forventer lgst i de ud-

Skab klarhed om, hvad de faglige
personaleledere bedemmes pa

ferende led, bar praege starrelsen af det pageeldende ledelses-
spaend. Derfor kan personalelederne ogsa berettiget forvente,
at det er tydeligt, hvad der forventes af personalelederne, og
hvad personalelederne bedemmes pa.

Er der en forventning om, at der udgves faglig ledelse test pa
medarbejderne, og at lederne har indsigt i driftsresultater og
medarbejdernes faglige praksis? Eller ger direktgrer og chefer
det legitimt, at personalelederne anlaegger et mere overordnet
ledelsesperspektiv med stgrre armslaengde til medarbejderne
og driftsopgaverne?

Direktgrer og chefer kan med fordel kommunikere deres for-
ventninger meget tydeligt til de faglige personaleledere bade
konkret i direktionens og chefernes egen ledelsespraksis og
generelt, f.eks.i et skriftligt ledelsesgrundlag for organisationen.

Utydelige eller maske slet ingen forventninger til personalele-
derne giver starre fleksibilitet i valg af ledelsesspzaend. Men det
slgrer samtidig for de mal og resultater, organisationen gnsker

at opna. Det er en klar konklusion fra interviewene, at deltagerne
ser en teet sammenhang mellem ledelsesspzendets storrelse og
kvaliteten af kerneopgaverne.

Direktgrer og chefer bar gore det helt tydeligt, hvilke kriterier

Tydeliggor kriterier for valg
af ledelsesspzend

der ligger til grund for deres beslutning om ledelsesspsendenes
starrelse pa de forskellige opgaveomrader.

Det bliver i interviewene naevnt, at de konkrete ledelsesspaend
ofte har rod i en faglig tradition eller en historisk praksis i den
enkelte organisation. Det blev f.eks. brugt som forklaring pa
markante forskelle i ledelsesspaend pa tveers af opgavesgijler.

Derfor kan direktionen og cheferne med fordel arbejde med

en raekke kriterier for at evaluere, om konkrete ledelsesspaend
fungerer hensigtsmaessigt i forhold til malene for kerneopgaven.
Speendene kan med mellemrum ogsa underkastes et eftersyn
for at vurdere, om organisationens samlede ledelsesressourcer
er fordelt hensigtsmaessigt.

Saet fokus pa, at kulturen
understotter tillid

Bade medarbejdere og ledere rangordner faktoren 'tillid" al-
lerhgjest, nar de peger pa, hvor stort et ledelsesspaend der kan
handteres. Opfattelsen er, at jo starre tillid der er mellem leder
og medarbejdere, desto starre ledelsesspaend kan handteres.

Selv om denne tillidsfaktor i hgj grad handler om konkrete
relationer mellem personaleleder og medarbejder og medarbej-
derne imellem, har direktionen og cheferne ansvar for organisa-
tionskulturens fundament.

Det nzevnes i interviewene, at der er temmelig stor forskel pa,
om direktionen blot beskriver de gnskede veerdier pa papir, eller
om man ogsa konkret lever dem ud i praksis.

Derfor kan direktionen og cheferne med fordel Isbende genbe-
sgge og forfalge, om de organisationskulturelle mal rent faktisk



er realiseret, om kulturen understgtter tillid, og om den bidrager
til, at de valgte ledelsesspaend kan handteres.

Kommuniker klar strategi
og faglig retning
linterviewene er der en del eksempler pa, at de faglige persona-

leledere udfordres, nar medarbejderne ikke har en klar forsta-
else for eller accept af de strategier og faglige mal, der forfalges.

Maske udfordrer medarbejderne endda legitimiteten i de
strategiske og faglige valg, og det betyder, at ledelsesopgaven
vokser markant. Dermed reduceres det ledelsesspaend, der kan
handteres.

Direktionen formulerer sammen med cheferne de overordnede
strategier, men kan med fordel ogsa prioritere den konkrete
implementering af strategierne i de udferende led hgjt. Bade
ledere og medarbejdere giver udtryk for, at der kan handteres et
starre ledelsesspaend, nar den faglige retning er klart formuleret
og fagligt forankret i de udfgrende led.

Veelg gennemskuelige

styringsprincipper
Lederne fremhaever, at vel tilrettelagte og godt forankrede
styringsprincipper gar det muligt at arbejde i et storre ledelses-
spaend, fordi den enkelte medarbejder er klar over bade den

faglige proces og det faglige indhold og har kompetence inden
for et veldefineret handlerum.

Til gengeeld er der ogsa faldgruber for direktionen og cheferne
i deres valg af styringsprincipper. Detailstyring kan forenkle
ledelsesopgaven, men den kan ogsa reducere kvaliteten af lgs-
ningen, hvis detailstyringen ikke handterer de konkrete faglige
udfordringer.

linterviewene naevnes eksempler pa sa detaljeret styring, at
den praeger organisationskulturen negativt og bidrager til et
darligt arbejdsmiljg, bl.a. fordi medarbejderne fratages deres
faglige demmekraft. Det neevnes ogsa i flere interviews, at det
giver bedre mulighed for at handtere ledelsesspaendet, hvis den
bureaukratiske kompleksitet i opgavelgsningen reduceres.

Derfor kan direktionen og cheferne med fordel have fokus pa
denne balance i valget af styringsprincipper.
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Skab sammenhang

pa tveers af opgavesgjlerne
Betingelserne for det tveergdende samarbejde naevnes ofte i
interviewene med et gennemgaende synspunkt om, at de faglige
personaleledere kan handtere et stgrre ledelsesspaend, nar

principperne for tveergdende samarbejde er klare og veltilret-
telagte.

Eksemplerne kredser om de mange kommunale opgaver, hvor
borgerne er i kontakt med flere opgavesgjler pa samme tid, eller
hvor en borger i sit forlgb flytter fra én opgavesgijle til en anden.

Et gennemgaende synspunkt i interviewene er, at ledelsesop-
gaven lettes, nar der er skabt feelles faglige principper, feelles
faglige mal for borgeren og samordnede indsatser pa tveers af
opgavesgjlerne.

Direktgrer og chefer skal tilvejebringe rammerne for dette tvaer-
gaende samarbejde, og nar det lykkes, reduceres behovet for
faglig personaleledelse og gor et storre ledelsesspaend muligt.

Prioriter ledelsesressourcerne

E til driften

Nogle af personalelederne fremhzaever eksempler pa, at deres
chefer treekker dem vaek fra den direkte personaleledelse for
at bidrage til opgaver hgjere oppe i ledelseskseden. Alt andet
lige mener disse ledere, at det sveekker deres mulighed for at
handtere et givent ledelsesspaend.

Det er i mange tilfelde naturligt og/eller ngdvendigt, at direk-
tionen og cheferne involverer personalelederne i opgaver og
aktiviteter hgjere oppe i ledelseskaeden.

Men den prioritering kan samtidig forvride ledelsesressour-
cerne, sa fokus pa opgaverne i toppen af ledelseskaeden sker pa
bekostning af ledelsesressourcer til driftsopgaver i de udfe-
rende led.

Det er konklusionen i undersggelsens interviews, at direktionen
og cheferne ber give den faglige ledelse teet pa medarbejderne
hgj prioritet, bade nar de samlede ledelsesressourcer skal
fordeles i ledelseskaeden, og nar ledelsesressourcerne skal
disponeres. Ledelseskaeden bgr have volumenmaessig tyngde i
de udferende led, fordi det er her, ledelsesressourcerne ggr en
forskel pa kvaliteten af kerneopgaverne.
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GODE RAD TIL

PERSONALELEDERNE

Mange faglige personaleledere har ansvar for et ledelsesspaend,
som direktionen og cheferne har fastsat. Derfor fokuserer
personalelederne meget pa, hvordan de i prioriteringen af egne
ledelsesressourcer kan handtere et givent speend.

Det handler ogsa om, hvilke ledelsesopgaver personalelederne
prioriterer, samt hvilken ledelsesstil og ledelsesredskaber de
benytter.

Nar det er sagt, har nogle faglige personaleledere ogsa selv
mulighed for at pavirke ledelsesspaendets storrelse, f.eks. i afde-
linger eller institutioner, hvor de selv kan veelge ledelsesstruktur,
nar de prioriterer inden for budgetrammen.

De felgende forslag bygger pa en forudsaetning om, at perso-
nalelederne bor vaere teet p4 medarbejderne og driften, sa de
kan bedemme de faglige resultater og maden, de skabes pa,
og sa de ogsa kan gribe ledelsesmaessigt ind, hvis der er faglige
begrundelser for forandring.

Prioriter ledelsesopgaverne
skarpt

Det neevnesiiinterviewene, at et stort ledelsesspaend kan udfor-
dre de faglige personaleledelsesopgaver og betyde, at lederne
nedprioriterer visse typer af opgaver, f.eks. faglige udviklingsop-
gaver eller ledelse teet pa medarbejderne.

Det rejser spgrgsmalet om personaleledernes egen prioritering
af deres arbejdstid. Selv om en del ledelsesopgaver, herunder
maske ogsa administrative, kan veere obligatoriske, har lederne
stort set altid et spillerum for, hvor de lsegger deres ledelses-
maessige opmaerksomhed. Hvis lederen prioriterer admini-
strative opgaver og/eller kontakter med eksterne aktgrer hgit,
reduceres muligheden for den direkte personaleledelse. Og sa
er det svaerere at handtere et givent ledelsesspzend.

Det er en konklusion i denne undersggelse, at faglig ledelse test
pa medarbejderne ber veere ledetraden for, hvordan personalele-
derne prioriterer deres opgaver. Det understgtter ogsa at kunne
handtere et givent ledelsesspaend. Personalelederne kan derfor
med fordel kritisk gennemga, om der er opgaver, de kan fierne fra
deres bord for at komme endnu teettere pa deres medarbejdere.

Brug handlemulighederne
for stillingsstrukturen

For de faglige personaleledere er ledelsesspaendet ofte en stor-
relse, de ikke har kompetence til at sendre pa. Men der er ogsa
eksempler pa, at faglige personaleledere i stgrre afdelinger og
institutioner selv kan pavirke stillingsstrukturen og pa den made
regulere ledelsesspaendets storrelse ved at bruge teamledere,
afdelingsledere m.v.

Veeksthus for Ledelse har i 2020 udgivet resultater fra en
undersggelse om faglig ledelse, hvor bade direkterer og chefer
gav udtryk for, at nogle personaleledere ikke udnytter mulighe-
derne for at skubbe administrative opgaver bort fra eget bord i
tilstreekkeligt omfang eller reducere ledelsesspaendet ved selv
at prioritere stillingsstrukturen.

De faglige personaleledere i sterre afdelinger/institutioner
kan derfor med fordel overveje, hvordan de bedst udnytter de
handlemuligheder, og de ber alt andet lige prioritere inden for
egen budgetramme, at der er faglig personaleledelse teet pa
medarbejderne.

Det kan for nogle personaleledere opleves som et dilemma

at skulle prioritere saddan i et samlet personalebudget. Men
konsekvensen af at acceptere selv at handtere et meget stort
ledelsesspaend kan veere, at den faglige personaleledelse bliver
begraenset eller helt fraveerende.

Skab forpligtende fagligt feellesskab
blandt medarbejderne

Det er et gennemgaende synspunkt i interviewundersgagelsen, at
en klar faglig retning letter ledelsesopgaven og gor det lettere at
handtere et givent ledelsesspaend.

Nar arbejdspladsen er praeget af forskellige faglige subkulturer,
kan ledelsesopgaven veere mere udfordret, iseer nar disse for-
skelle ogsa seetter sig som forskelle i faglige resultater og faglig
effekt. Det reducerer alt andet lige det ledelsesspaend, der kan
handteres.



Udvikling af forpligtende faglige feellesskaber med faglige ambi-
tioner er derfor en tilgang, der giver de faglige personaleledere
bedre muligheder for at handtere ledelsesspaendet. Nar der er
udviklet en fzelles faglig retning, hvor metoder og indsatser er
forankret i en bred personalemaessig opbakning, er der mindre
behov for ledelsesmaessig involvering.

De faglige personaleledere bar derfor ssette mange ledelsesres-
sourcer ind pa at skabe et steerkt fagligt feellesskab. Det kraever
dog en stor indsats, nar en uhomogen faglig kultur skal samles
om en feelles faglig retning.

Veer teet pa, men ikke

ﬂ for langt nede

Det naevnes i mange af undersggelsens interviews, at persona-
leledernes egen ledelsesstil har ganske stor indflydelse pa det
ledelsesspaend, de kan handtere.

Det fremhaeves, at faglig ledelse teet pa medarbejderne ikke

er det samme som kontrol og detailstyring eller ledelsesmaes-
sigt tjek og godkendelse af alle medarbejderens dispositioner.
Sadan en ledelsesstil er ganske ressourcekraevende og vil
derfor ogsa alt andet lige reducere det ledelsesspaend, der kan
handteres.

Faglig ledelse teet pa medarbejderne handler om lederens ind-
sigt i, hvad der sker i det faglige rum pa arbejdspladsen, indsigt
i kvaliteten af de resultater, der skabes, og evnen til at praege
medarbejdernes valg af metoder med faglig effekt.

Derfor bar personalelederne, uanset ledelesspaendets stor-
relse, altid reflektere over, hvordan de kan veere fagligt teet pa
medarbejderne uden at overtage deres opgaveansvar, men
derimod levne plads til medarbejderens faglighed.

Snubl ikke i ledelsesspandets
faldgruber

Personaleledernes valg af ledelsesstil pavirker det ledelses-
spaend, de kan handtere. Men det fremgar ogsa af undersg-
gelsen, at ledelsesspaendets starrelse i sig selv kan pavirke
ledernes valg af ledelsesstil.

Nar ledelsesspaendet er stort, kan der veere en tendensttil, at
lederen konsekvent prioriterer ledelsesopgaverne anderledes.
I tilfaelde af meget store speend er der i interviewene eksempler
P4, at personalelederne primeaert koncentrerer sig om basale,
administrative driftsopgaver, og at den faglige personaleledelse
glider ud af lederens fokus. Det kan veere et bevidst valg, men
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det kan ogsa ske indirekte, hvis lederen ikke klart har prioriteret
hierarkiet i sine ledelsesopgaver.

Tilsvarende er der en faldgrube i den modsatte ende af ledel-
sesspaendet, som handler om, at hvis det er meget lille, kan
nogle ledere risikere at komme sa teet pa driftsopgaven, at de
umeerkeligt lader noget af medarbejdernes ansvar glide over pa
deres egne skuldre.

Uanset hvordan man definerer god faglig ledelse teet pa medar-
bejderne, handler det om at holde nogenlunde samme balance
i ledelsesrollen, uanset om ledelsesspaendet er stort eller lille.
Derfor kan personalelederne med fordel have fokus pa den
balance.

Evaluer din
ledelsesstil

Bade medarbejdere og ledere rangordner i denne undersggelse
temaet 'tillid pa arbejdspladsen’ som det allervigtigste i forhold
til at kunne handtere et givent ledelsesspaend.

Det er bemezerkelsesveerdigt, at denne organisationskulturelle
faktor har sa stor en betydning for ledelsesspaendet. De faglige
personaleledere bgr derfor ogsa skeerpe deres opmaerksomhed
pa ansvaret for at udvikle en kultur praeget af tillid mellem leder
og medarbejdere og medarbejderne imellem.

Gar man teettere pa, hvorfor en tillidsbaseret organisations-
kultur har betydning for ledelsesspaendet, dukker der gode
forklaringer op. | tilkknytning til hej tillid er der typisk ogsa en bred
opbakning til de faglige mal og valg af faglige metoder. Det letter
personaleledelsesopgaven.

Hgij tillid mellem leder og medarbejdere er ogsa udtryk for, at
faglige standarder opfyldes. Dermed er behovet for ledelses-
maessig opfalgning i forhold til den enkelte medarbejder mindre.
I entillidsbaseret kultur fortolkes ledelse teet pa medarbejderne
typisk ogsd som en stettende fremfor kontrollerende funktion,
og der er typisk ogsa et godt arbejdsmiljg.

Derfor er der gode grunde til, at en tillidsbaseret kultur skaber
mulighed for, at lederne kan handtere et givent ledelsesspaend.
Personalelederne kan derfor med fordel selv evaluere, hvordan
de bidrager til at udvikle denne kultur.



20

UNDERSOGELSENS
PROCES OG METODE

Denne undersggelse tager afsaet i tidligere forskningsresultater
og bygger videre pa denne viden med en starre interviewunder-
sogelse.

Metodisk er der i projektet arbejdet med felgende temaer og
faser:

Desk research

I begyndelsen af projektet er eksisterende dansk forskning,
artikler om temaet ledelsesspaend og Ledelseskommissionens
kvantitative undersggelse gennemgaet.

Forskerinterviews
Fire forskere er interviewet hver for sig for at afklare forstaelse
for og tilgange til emnet.

Workshop med ledere og forskere

om begrebsapparat

I marts 2021 gennemfarte projektgruppen en workshop med to
forskere og 20 ledere for at etablere et grundlag for projektets
analyse.

Med afseet i bade forskernes og praktikernes erfaringer blev der
pa workshoppen identificeret en reekke temaer, der har betyd-
ning for mulighederne for at lykkes med kerneopgaven inden

for et givent ledelsesspaend. Disse temaer er med til at danne
projektets begrebsapparat.

Interviewundersogelse
Projektgruppen har i perioden april til august 2021 gennemfort
interviews i otte kommuner.

For at skabe repraesentativitet i denne interviewfase har
projektgruppen sikret en spredning af personer efter funktion,
opgavesgijler, profession, kommunestarrelse, geografi og endelig
ogsaiforhold til sterrelsen af ledelsesspaend.

Der erialt interviewet 75 personer i 8 kommuner: 26 ledere, 27
medarbejdere og 22 direktgrer/chefer.

Workshop med ledere om resultater

Resultaterne og konklusionerne er praesenteret og draftet pa en
workshop med ledere i marts 2022, og siden er denne publika-
tion udarbejdet.




SADAN GJORDE VI: IDENTIFIKATION AF 10 TEMAER
MED BETYDNING FOR LEDELSESSPANDET

Undersggelsen har bl.a. haft til formal at identificere temaer med betydning for ledel-
sesspandet, bade nar det skal fastleegges og handteres. Det er foregaet i to faser:

Forst er der via dialog med forskere og ledere helt overordnet udpeget falgende fem
hovedtemaer, som direktgrer, chefer, ledere og medarbejdere er enige om pavirker
ledelsesspaendet:

(1) arbejdspladsens medarbejdere

(2) arbejdspladsens personaleleder

(3) den konkrete opgave

(4) konteksten for arbejdet

(5) graden aftillid pa arbejdspladsen.

Med afsaet i de fem hovedtemaer er der sa identificeret 33 deltemaer, alle med relation
til hovedtemaerne.

Alle interviewede direktarer, chefer, ledere og medarbejdere er blevet bedt om at
rangordne bade de fem hovedtemaer og de 33 deltemaer efter temaernes betydning
for ledelsesspeendet.

Rangordningen identificerer 10 temaer med szerlig stor betydning for ledelsesspaendet,
og som direktarer, chefer, ledere og medarbejdere er enige om skal have hgj prioritet.
De 10 temaer er beskrevet pa siderne 8-13.

Tabellen nedenfor viser, hvordan de interviewede grupper har rangordnet de fem
hovedtemaer. Det skal her understreges, at de interviewede grupper alle giver de fem
hovedtemaer hgj prioritet, og at der i interviewene ikke er foreslaet supplerende hoved-
temaer.

Rangordningen af hovedtemaerne viser imidlertid, at direktgrer, chefer, ledere og
medarbejdere vaegter betydningen af hovedtemaerne i forhold til ledelsesspaendet
forskelligt, afhzengigt af hvad de selv har ansvar for. | tabellen er veerdien 1 udtryk for, at
det pageeldende tema rangordnes hgjest.

Rangordning af 5 hovedtemaer Chefer/direktgrer Ledere Medarbejdere

Arbejdspladsens medarbejdere 5 3 3

Den konkrete opgave

Konteksten for arbejdet

Arbejdspladsens personaleleder
Tilliden pa arbejdspladsen

WA IN|=
= | NjO b
= NO b

Tabellen viser ogsa, at direktgrer og chefer rangordner den konkrete opgave og kon-
teksten for arbejdet med de gverste veerdier, mens ledere og medarbejdere rangordner
tillid pa arbejdspladsen og arbejdspladsens personaleleder med de to gverste vaerdier.

Selv om gruppernes forskellige rangordning er veerd at bemazerke, skal man ikke
overdrive betydningen af den. Alle grupper understreger, at alle fem temaer er meget
vigtige, og den forskellige rangordning afspejler i hgj grad, hvordan grupperne hver for
sig er involveret i de pagaeldende temaer.
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ANDRE PROJEKTER

FRA VAKSTHUS

FOR LEDELSE

Feellestraek i

faglig ledelse
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Mellem chef og direkter
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godt samarbejde
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Keereleder!

Dialog mellem
medarbejdere og
ledere om forventninger
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 Keere chef!
- Keere ledere!

Gensidige forventninger

[ om god ledelse af ledere
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Sammenhzng i
ledelseskzaeden

Mere fokus pa resultater
og bedre stotte til faglige
ledere

Kaere leder!

Dialog mellem medarbej-
dere og ledere om forvent-
ninger til god ledelse

Kaere chef!

Kaere ledere!
Gensidige forventninger
om god ledelse af ledere
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Ledelsesspaendet pavirker
kvaliteten af kerneopgaven

Faglig sparring og dialog mellem medarbejder og leder er vigtigt for
et hgijt fagligt niveau. Derfor er der ogsa brug for at styrke den faglige
ledelse, hvis man gnsker at gge kvaliteten i myndigheds- og velfeerds-

opgaverne. Det kraever, at de faglige ledere er teet pa medarbejderne.

Og her spiller ledelsesspzendets starrelse en rolle for, om lederne har
mulighed for det.

Det er en af hovedkonklusionerne i en undersggelse, som denne pub-
likation formidler resultater og analyser af. Den bygger pa udsagn fra
bade direktarer, chefer, ledere og medarbejdere.

Undersggelsen kortlaegger 10 temaer, som har stor betydning, bade
nar der skal treeffes beslutning om sterrelsen af et ledelsesspzend, og
nar personalelederen skal handtere det:

* Medarbejdernes kompetencer

« Organisationens kultur

+ Opgavernes kompleksitet

* Antal opgavesgiler

« Antal matrikler

» Administrative og faglige stettefunktioner
« Styringsprincipper

¢ Ledelsesstil

* Ledelsesopgavernes spsendvidde

* Ledelsens tilstedeveerelse.

De 10 temaer gennemgas i publikationen og folges op med gode rad
om bl.a. rammebetingelser og strukturer, ledelsesstil og -praksis til
bade faglige personaleledere og topledere i kommunerne.

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE
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Lederens n®&rver og
tilstedevarelse under-
stotter, at der er faglig
retning og tydelighed,
og det praeger igen det
ledelsesspand, der kan
arbejdes i. Men tilgzen-
gelighed og nervaer
forudsatter ikke nod-
vendigyvis fysisk tilste-
devarelse

Sagt af en chefi undersagelsen
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