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FORORD

Dette speciale er udarbejdet af to specialestuderende ved Aalborg Universitet. Undersggelsen,
der tager udgangspunkt i ldreomradet i Randers Kommune, har til formal at karakterisere
de serskilte ledelsesfunktioner og arbejdsopgaver, som ggr omradeledelse ngdvendig og
gnskveerdig. P4 baggrund af resultaterne heraf har vi udarbejdet fem anbefalinger, som kan
veere til inspiration for andre kommuner, der enten er i faerd med eller overvejer at indfgre

omrdadeledelse.

Vi vil gerne rette en varm tak til vores vejleder, Jeppe Agger Nielsen for at veaere en god og
kompetent vejleder, som er kommet med relevante, motiverende og faglige indspark under

hele forlgbet.

Derudover vil vi gerne takke Randers Kommunes aldreomrade for at udvise stor interesse og
aktiv deltagelse i udarbejdelsen af specialet. Iseer en seerlig tak til zeldrechef; Per Christensen.
Omrddeledere; Ditte Sgrensen, Erling Lemming, Marianne Hansen. Centerledere; Susanne
Eberhard og Betina Andersen. Distriktsleder; Jette Poulsen og Lene Brgbech, samt de faglige

ledere; Line Kristiansen og Dorthe Niss.

Under hele forlgbet har aldrechef i Thisted Kommune, Jan Bendix Jensen veeret klar med god
og kompetent sparring, tak for det. Til sidst vil vi gerne takke Svend Amdi Madsen for dine en-

gelskkundskaber og din hjzelp i forbindelse med udarbejdelsen af vores abstract.
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ABSTRACT

The purpose of this master’s thesis is to examine the impact of cluster management in the
public sector on the area of social and health-care for the elderly. This study is relevant, since
management in the area of social and health-care for the elderly is inadequately elucidated.
This is remarkable seen in the light of the fiscal size of the area in the overall local government
sector. However, it is also important because cluster management is seen as one of the largest
changes in the public management structure since the beginning of the year 2000. Cluster
management has been extensively examined on the day care area, but since this area differ
significantly from the area of social and health-care, this knowledge cannot be transferred di-
rectly. This means that there is very little documented knowledge on the field of cluster man-
agement in the area of social and health care for the elderly, particularly in relation to tasks

and individual managerial roles.

In this thesis, we are identifying and characterizing the managerial tasks performed by the
cluster manager, the manager’s managerial and leadership roles and the associated relation-
ship with the levels of management above and below. In addition, we are identifying require-
ments to and expectations of a cluster manager and assessing whether cluster management
leads to professional boosts and improved service delivery through better quality, or just in-

serts an extra level of administration.

To examine the above, we are using Henry Mintzberg’s set of the manager’s ten working roles
as a tool to map the managerial roles and working tasks of cluster managers. Furthermore, we
will introduce the terminology of Leadership Pipeline to identify and assess the exact leader-

ship requirements for the specific level of management.

This thesis is based on a single case study in the area of social and health-care policy in the
municipality of Randers. Cluster management was introduced in the municipality of Randers
in 1991 and the extensive experience gained by Randers since then makes the case study very
relevant for this study. Other municipalities will be able to use this knowledge as an inspira-
tion when introducing cluster management or when seeking to optimize existing management
structures. We will be using methodological triangulation consisting of interviews, document
analysis and observations to examine the tasks, managerial roles and relations related to clus-

ter management.
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To examine cluster management and the manager’s relations, we have conducted interviews
with the cluster managers and with the administrative level immediately above - the Chief of
Social and Health Care for the Elderly and the level immediately below - the frontline manag-

ers. We have conducted a total of six interviews.

We conclude that cluster management in the municipality of Randers include almost all ten of
Mintzberg’s working roles, with those as Leader, Liaison, Monitor, Entrepreneur, Resource al-
locator, being the primary roles performed by the cluster managers. Likewise, the results
show that cluster management as applied, fully meets the expectations and requirements de-

fined as required for this level of management by the Leadership Pipeline approach.

We cannot clearly conclude whether cluster management leads to professional boosts and
improved service delivery through better quality or just inserts an extra level of administra-
tion. While the physical distance from the frontline managers to the cluster manager has in-
creased as result of the restructured arrangements and with negative consequences, it is clear
that the arrangement allows the frontline manager more freedom and time to focus on the
professional aspects of their area of expertise and responsibility. This has led to higher levels
of quality and professionalism, and resulted in even better utilization of resources. We largely

ascribe these improvements to professional management practices at the frontline level.

When researching and writing the thesis, we have identified some issues, which we believe
should be reconsidered and we have made five related recommendations for practitioners
who works in the area of social and health-care for the elderly. It is our hope that our recom-
mendations can serve as a source of inspiration in connection with the introduction of cluster
management or in optimization of existing cluster management based management struc-

tures.

Our recommendations:
% We advise you to use differentiated management and education to benefit from the
frontline managers resources.
¢ Werecommend introducing professional management practices at the frontline level.
¢ Visible management is more than physical presence, which is why it is important to
discuss the expectations.
¢ Introduce a forum where the frontline managers can interchange thoughts and ideas.

X/

* To define the roles and responsibilities of every manager.
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No job is more vital to our society than that of the

manager. It is the manager who determines wheth-
er our social institutions serve us well or whether

they squander our talents and resources.

Mintzberg, 1989; 24
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Kapitel 1

1 INDLEDNING

Ledelse var i mange ar ikke noget man diskuterede offentligt, det var en privat sag. Nogle le-
dere havde succes og andre fejlede, og sddan var det (Rennison, 2011; 11). Men i lgbet af de
seneste artier har der vaeret mere fokus pa ledelse i den offentlige sektor end tidligere. Det ses
bade ved, at der er kommet mere forskning pa omradet (Jgrgensen, 2015; Klausen & Nielsen,
2011 & Danmarks Evalueringsinstitut, 2012b), men ogsa i de reformpolitikker og forandrings-
tiltag der er kommet fra Christiansborg. Der efterhdnden sa meget fokus pa ledelse, at der kan
tales om, at Ledelse er blevet et mantra, der reciteres igen og igen i moderne organisationer.
Naesten uanset hvilket problem der dukker op, synes ledelse at vare lgsningen. (Rennison, 2011;

15).

Ledelse er ikke forbeholdt den private sektor, ogsa i den offentlige sektor er det blevet et vee-
sentligt tema, som har ndet politikernes bevidsthed. Et eksempel pa dette er publikatio-
nen "Kvalitet og effektivitet i velfeerdssamfundet” fra 2000. Her er der et kapitel med tit-

len "Hvad er god ledelse i den offentlige sektor - nu og fremover”, hvor der blandt andet star:

Mere og bedre ledelse i den offentlige sektor er en ngglefaktor, hvis den offentlige sektor
skal kunne lgfte de nuveerende og fremtidige opgaver til borgernes tilfredshed. (Regerin-
gen, 2000; 9).

Endvidere har ledelse vaeret et tema i nogle af de stgrste reformer fra 00’erne, eksempelvis
Strukturreformen (Christoffersen, 2005; 4) og Kvalitetsreformen (Sekretariat for ministerud-
valget, 2007), hvor ledelse i den offentlige sektor indgar som elementer, der skal prioriteres
hgjere end tidligere. Disse reformer er et udtryk for en generel tendens, hvor ledelse skal pro-
fessionaliseres (Klausen, 2014; 227), da politikerne har opfattelsen af, at god kvalitet i den of-
fentlige sektor er betinget af en god arbejdsplads med gode, engagerede medarbejdere - og
for at skabe den gode arbejdsplads skal der vaere god ledelse. En god arbejdsplads kan ikke
skabes ved lovgivning. Den skabes forst og fremmest af en god ledelse |...] (Sekretariat for mini-

sterudvalget, 2007; 1).
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Der har i Igbet af de seneste tre artier veeret en tendens til, at den offentlige sektor indfgrer
ledelsesprincipper fra den private sektor. Det skyldes, ifglge Dahl og Molly-Sgholm, at ledelse

er det samme uanset om det er i den offentlige eller den private sektor.

Ledelse i offentlige og private organisationer kraever det samme. Offentlige ledere opfattes
her blot som mindre effektive og mere gammeldags end deres dynamiske kollegaer i det
private. Ergo skal offentlige ledere bruge de ledelsesmetoder, som de private organisatio-

ner har succes med. (Dahl & Molly-Sgholm, 2012; 11).

[ slutningen af 00’erne og begyndelsen af 10’erne vandt idéen om klyngeledelse eller omrade-
ledelse! frem i de kommunale velfaerdsinstitutioner (Klausen & Nielsen, 2011), og det anses
nu som en af de stgrste forandringer i den offentlige ledelsesstruktur i det seneste arti (Jgr-
gensen, 2015; 4). Omradeledelse karakteriseres ved stgrre enheder med flere niveauer end
andre former for ledelse. Samtidig karakteriseres det ved, at lederne har stgrre ledelsesspaend

og en adskillelse af faglig og administrativ ledelse (Norman, 2013; 21).

Ved at (re-)centralisere ledelsesopgaven kan indfgrelsen af omradeledelse maske ses som en
form for sparegvelse med fokus pa at udnytte stordriftsfordelene ved en sddan centralisering.
Omvendt kan indfgrelsen af omradeledelse veere med til at sikre, at fagligheden styrkes, idet
de administrative opgaver ikke laengere ligger hos frontlinjelederen, som derfor nu kan foku-

sere mere pa den faglige ledelse (Klausen & Nielsen, 2011; 9).

Denne re-centralisering gennem omradeledelse kan endvidere ses som en erkendelse af, at

ledelse i den offentlige sektor er noget serligt, ifglge Dahl og Molly-Sgholm:

God ledelse - uanset om det er offentlig eller privat ledelse - én praksis. Den gode leder er
pd én og samme tid for eksempel en coachende leder, en anerkendende leder, en innovativ

leder, en Lean-leder osv. (Dahl & Molly-Sgholm, 2012; 11).

Omradeledelse, som ledelsesmodel, er navnlig blevet forskningsmaessigt belyst pa daginstitu-
tionsomradet?. Feenomenet omradeledelse har dog ogsd vundet indpas pa aldreomradet
(Klausen & Nielsen, 2011; 4). Sidstnaevnte omrdde er dog underbelyst (jf. kapitel 2), hvilket vi

finder bemeerkelsesveerdigt, da eldreomradet udggr en betragtelig del af den offentlige sek-

! Omrédeledelse deekker over flere begreber og definitioner, disse vil vi redegere for i afsnit 1.2.
2 Se eksempelvis folgende publikationer om omrédeledelse pé daginstitutionsomrédet: Danmarks Evalueringsinstitut
(2012a), Egemose & Weisel (2012) og Klausen & Nielsen (2011).
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tor. Det er endvidere bemaerkelsesveerdigt, at der ikke er forsket mere pa dette omrade, da le-
delsen i den offentlige sektor ses som et offentligt anliggende. Det er et tema, som alle kan ha-
ve interesse i, da vi alle er borgere, der betaler til den offentlige sektor via skatten og/eller
brugere af de velfaerdsydelser som den offentlige sektor producerer (Klausen, 2001; 9). Her-
med har vi alle en interesse i, at ressourcerne i den offentlige sektor anvendes mest optimalt
til fordel for borgerne. Vi finder det derfor saerligt interessant at udforske netop ledelsen pa

eldreomradet med dette speciale.

Mere pracist gnsker vi at belyse omradeledelse pa aeldreomradet ved at saette fokus pa, hvad
der karakteriserer omradeledelse og de ledelsesopgaver, der ligger pa dette ledelsesniveau.
Dette vil vi ggre ved at anlaegge et funktions- og relationsperspektiv pa ledelse (Rennison,
2014; 617-620 & 626-629), hvormed vi fokuserer p3, hvilke ledelsesopgaver der ligger under
omrddeledelse, samt hvordan dette fungerer i praksis. Dette saetter vi i forhold til ledelsen pa
niveauet over og under omradelederen for at kunne udpege omradeledelsens saerskilte leder-
funktion og arbejdsopgaver. Vi vil med andre ord undersgge, hvad der er specielt ved omrade-

ledelse, og som ggr denne ledelsesfunktion ngdvendig og gnskvaerdig.

1.1 PROBLEMFORMULERING

[ dette speciale undersgges omradeledelse pa eldreomradet ud fra et funktions- og relations-
perspektiv pa ledelse (Rennison, 2014). Derudover sattes der fokus pa det sarlige ved omra-
deledelse og de lederroller og ledelsesopgaver der fglger med pa netop dette niveau. Dette le-

der frem til fglgende problemformulering:

Hvad karakteriserer omradeledelse pa ldreomradet, nar det geelder ledelsesrol-

ler, opgavevaretagelsen og relationer?
| forlaengelse heraf diskuteres det hvorvidt:

Omradeledelse er med til at styrke den faglige og administrative ledelse eller,

hvorvidt omradeledelse medfgrer et ekstra ledelseslag?

3 Disse ledelsesperspektiver vil blive udfoldet neermere i afsnit 3.1.
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Som en del af det teoretiske grundlag vil vi anvende Henry Mintzbergs ti lederroller til at give
en karakteristik af omrddeledelse - bdde i forhold til de forskellige roller og relationerne til

niveauerne over og under omradeledelse.

Endvidere vil vores teoretiske fundament tage udgangspunkt i Leadership Pipeline (LP), som
vi vil anvende til at undersgge om omradeledelsen varetager de opgaver, som en leder pa det-
te niveau, ifglge LP, skal varetage, og de relationer som omradelederen har. Vi vil dermed bli-
ve i stand til at give et svar pa, om omradeledelse opfylder de krav og forventninger, der ifglge

LP er til dette ledelsesniveau (jaevnfgr afsnit 4.3).

Vores metode vil besta af interviews med ledere pa niveauerne over og under, samt omrade-
lederne i Randers Kommune (som er vores case), dokumentanalyse samt observation af en
omrddeleder. P4 denne made mener vi, at vi bliver i stand til at undersgge omradeledelse. P&
baggrund heraf opstiller vi fem anbefalinger, som andre kommuner, der overvejer at indfgre

omrddeledelse, kan blive inspireret af.

1.2 BEGREBSFORKLARING

Feenomenet omradeledelse kendes ogsa som; klyngeledelse og centerledelse, i dette speciale
benyttes termen omradeledelse. Begrundelsen herfor er, at de i Randers Kommune bruger

denne term.

Omradeledelse findes i forskellige varianter, overordnet set kan omradeledelse karakteriseres
ved stgrre enheder med flere niveauer end andre former for ledelse. Samtidig karakteriseres
det ved, at lederne har stgrre ledelsesspaend og en adskillelse af faglig og administrativ ledelse

(Norman, 2013; 21).

Den variant, vi har fokus pa i dette speciale, er den model, de har pd aldreomradet i Randers
Kommune. Modellen i Randers er indrettet sdledes, at der er ansat tre omradeledere, som er
ledere af de faglige-, center- og distriktslederne*. Omradelederne har ansvaret for en rakke
®ldrecentre, distrikter og faglige omrader. Hver af disse har en daglig leder (frontlinjeleder),
der indgar i et ledelsesteam med de gvrige frontlinjeledere og omradelederen. Hver omrade-
leder har deres eget budget, som deles ud til frontlinjelederne som selv administrerer dette.

Omradelederen er placeret pa niveauet under aldrechefen og niveauet over frontlinjelederne.

4 Herefter vil vi referere til denne gruppe af ledere som frontlinjeledere.
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[ problemformuleringen benytter vi os af begreberne; ledelsesroller, opgavevaretagelse og re-
lationer. Alle tre begreber har udgangspunkt i begge vores teorier; Mintzberg og LP, nogle me-
re end andre. Nar vi bruger begrebet ledelsesroller, tager det udgangspunkt i de ledelsesroller
som de er beskrevet i de to anvendte teorier. I forbindelse med opgavevaretagelse vil det pri-
meert veere ud fra Mintzbergs definition af, hvilke opgaver der er forbundet med det at vaere
leder, dog vil vi bruge LP til at supplere med, i forhold til hvordan disse @ndres alt afthaengig
af, hvilket niveau man er leder pa. Begrebet relationer tager udgangspunkt i de to teorier. Min-
tzberg papeger, at lederen indgar i en raekke relationer gennem de forskellige lederroller,
mens relationerne i LP-terminologien omhandler transitionerne, nar man gar fra at veere le-

der pd et niveau til et andet.

1.3 INTRODUKTION TIL RANDERS KOMMUNE SOM CASE

[ vores undersggelse vil vi anvende aldreomradet i Randers Kommune som case. Randers
Kommune synes at udggre en sarlig interessant case, da de allerede i 1991 indfgrte omrade-
ledelse pa aldreomradet (Bilag 7, 2015; 3). Siden da har det eksisteret i flere forskellige kon-
stellationer. Antallet af omrader og omradeledere har varieret mellem tre og 13. Med den se-
neste organisationsaendring i 2012 gik de fra ni ned til tre omrader. AZldreomradet i Randers
kan derfor ses som eksempel p3, hvorledes man efter mange ars erfaring har indrettet sig med
omraddeledelse. Derfor er netop Randers Kommune relevant at bruge som eksempel, da andre

kommuner vil kunne bruge denne undersggelse som inspirationskilde.

I denne undersggelse koncentrerer vi os serligt om den seneste organisationsaendring fra
2012, hvor zldreomradet blev delt i Omrdde Syd, Vest og Nord. I vores undersggelse vil det
primeare fokus veere pa Omrade Nord. Vi har dog valgt at inddrage omradelederne fra
henholdvis Omrade Syd og Vest for at fa et bredere billede af feenomenet omrdadeledelse.
Derudover gges validiteten af specialet vaesentlig ved at inddrage alle tre omrddelederes tanker
og erfaringer i stedet for kun én af dem. Vi vil i kapitel 5 gd mere i dybden med casen og valget

heraf.

1.4 KAPITELOVERSIGT

Dette speciale er inddelt i ti kapitler, hvor dette fgrste kapitel indeholder en introduktion til
problemfeltet, herunder problemformulering, begrebsforklaring, samt en kort praesentation

af Randers Kommune som case.
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Herefter fglger kapitel 2, som er en oversigt over den eksisterende litteratur pa fglgende om-
rdder; ledelse pa eldreomradet, omradeledelse i et nationalt perspektiv og i et internationalt

perspektiv.

Kapitel 3 indeholder vores teoretiske perspektiver. Kapitlet starter med en introduktion til
ledelsesteori generelt, dernaest fglger en preesentation af Henry Mintzbergs ti lederroller,

mens kapitlet rundes af med en praesentation af LP.

[ kapitel 4 findes de metodologiske overvejelser, der ligger til grund for dette speciale. Her
starter vi med at argumentere for specialets videnskabsteoretiske overvejelser, hvorefter vi
praesenterer vores forskningsdesign, der tager udgangspunkt i et single casestudium. Til sidst
i kapitlet praesenteres vores undersggelsesmetoder, der tager udgangspunkt i en kvalitativ

metodetriangulering bestdende af interviews, dokumentanalyser og observationer.

[ kapitel 5 gar vi ind i en naermere praesentation af aeldreomradet i Randers Kommune, som

udggr vores case.

Kapitel 6 er vores analysekapitel, hvor vi fgrst karakteriserer omradeledelsens lederroller,
arbejdsopgaver og relationer til ledelsesniveauerne bade over og under omradeledelsen. I
slutningen af fgrste del af analysen laver vi en kort opsamling, inden vi gar videre til analysens
anden del, hvor der diskuteres fglgende temaer; 1) Fordele og ulemper ved henholdsvis faglig
og professionel ledelse, 2) Behovet for synlig ledelse, 3) Omradeledelse - fagligt 1aft eller eks-

tra ledelseslag? og 4) Faldgruber i omrddeledelse.

[ kapitel 7 samler vi op pa vores analyse og resultater. Dernzaest opstiller vi fem anbefalinger,
som praktikere kan anvende som inspiration. Derudover reflekterer vi over, hvordan vi har
bidraget til litteraturen om omradeledelse. Til sidst i dette kapitel reflekterer vi endvidere

over begraensningerne i vores speciale, samt vores metodologiske og teoretiske valg.

Kapitel 8 indeholder vores konklusion og dermed besvarelsen af problemformuleringen,
mens kapitel 9 er vores litteraturliste og kapitel 10 indeholder en oversigt over bilagene til

dette speciale.
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Kapitel 2

2 LITTERATURREVIEW

Ledelseslitteraturen er serdeles omfattende - specielt i den private sektor, men ogsa littera-
turen om offentlig ledelse er omfangsrig, hvis man vender blikket mod ledelse pa sldreomra-
det, er litteraturen mere begreenset. I det fglgende vil vi praesentere noget af den litteratur,

der beskaeftiger sig med ledelse pa eldreomradet.

2.1 EKSISTERENDE LITTERATUR OM LEDELSE PA £LDREOMRADET

En af de undersggelser, der kan navnes, er "God ledelse pa aldreomradet - Ni forteellinger til
eftertanke”, som Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg udgav i 2009. Bogen bygger
pd 12 interviews med ledere fra henholdsvis Faxe, Sgnderborg og Aabenraa Kommuner
(Sondrup, 2009; 3) og indeholder en raekke ledelseserfaringer, der kan fungere som inspirati-
on og refleksion for ledere pa aldreomradet (Sondrup, 2009; 5). Nogle af de temaer der be-
handles i bogen er eksempelvis at ga fra at veere medarbejder til at vaere leder, konflikthadnd-

tering, manglende tid til ledelse og sikring af gode arbejdsvilkar for ledere og medarbejdere.

1 2010 blev der publiceret en ny undersggelse af Det Nationale Forskningscenter for Arbejds-
miljg under titlen "God ledelse pa ldreomradet”, som er en overbygning pa ovenstdende un-
dersggelse, hvori de blandt andet har undersggt [...] om det var muligt at stimulere den ind-
byrdes laering mellem ledere pd aldreomrddet gennem konsulentunderstgttet netvaerksdannelse,
og hvad en sddan netvaerksdannelse ville betyde for ledernes og deres medarbejderes trivsel og
arbejdsmiljg. (Winslgw, 2010; 7).

De konkluderer, at det vaesentligste succeskriterie var, at lederne blev mere kompetente i
medarbejdernes gjne efter at have deltaget i projektet. Tanken bag projektet var, at der blev
aftholdt netveerksmgder med andre ledere fra de tre deltagende kommuner og en konsulent,
der bidrog med teknikker til anerkendende ledelse (Winslgw, 2010; 8). Projektet viste sig dog
ikke at have megen succes, da der ikke var vaesentlige forskelle pd medarbejdernes vurdering
af deres lederes kompetencer i de kommuner, som havde deltaget i netveerksmgderne og faet
konsulentbistand, og de ledere som ikke havde. Sammenlignet med tidligere resultater var der

heller ikke vaesentlige forskelle (Winslgw, 2010; 8-9).
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Endvidere har KORA> undersggt konsekvensen af stgrre ledelsesspaend i "Nar ledelsesspaen-
det vokser: Lederes erfaringer fra social- og eldreomradet samt kommunal forvaltning” fra

2013.

Konsekvensen er, at mange frontlinjeledere har fdet flere medarbejdere under sig. Det vil
sige, at ledelsesspandet sammen med opgavekompleksiteten er blevet stgrre for den enkel-
te leder. Det har en betydning for relationen ledere og medarbejdere imellem og for ledel-
sesopgaven. Det er disse forhold sammen med spgrgsmdl om ledernes trivsel, oplevelsen af
de @&ndrede krav og ledernes mening om det effektive ledelsesspaend |...] (Holm-Petersen &

Rieper, 2013; 5).

Undersggelsen bygger pa en spgrgeskemaundersggelse, som de selv konkluderer ikke er re-
praesentativ, da de kun opndede en svarprocent pa 42 (Holm-Petersen & Rieper, 2013; 9).
Endvidere har de foretaget 12 kvalitative interviews med ledere fra henholdsvis aeldreomra-
det, kommunale forvaltninger og det socialpaedagogiske omrdde (Holm-Petersen & Rieper,

2013; 9). En pointe, som de kommer frem til i denne undersggelse er:

Fordelene ved det store ledelsesspand er ifglge de interviewede ledere knyttet til at have
flere kompetencer til rddighed, fleksibilitet for bdde borgere, medarbejdere og ledere.
Ulemperne er gennemgdende, at lederen kommer laengere vak fra medarbejderne og bor-
gerne, bliver mindre synlig og mister detailkendskab til, hvordan arbejdet udfares, og hvil-

ke problemer der kan vare under opsejling. (Holm-Petersen & Rieper, 2013; 6).

2.2 LITTERATUR OM OMRADELEDELSE

Sgren Voxsted argumenterer for, at de kommunale ledere er hybridledere i den forstand, at de
bade er professionelle ledere, og samtidig har de en faglig baggrund pa lige fod med de ansat-
te, som de leder. Endvidere forsgger han, pa baggrund af kvantitative data og observations-
studier, at give en karakteristik af hybridlederrollen i praksis (Voxsted, 2010; 1-2). I sin kon-
klusionen peger Voxsted p3, at hybridlederne [...] evner deres lederjob ved at mgde egne ansat-
te gennem brug af metoder og med et sprog, der matcher den faglighed og de forventninger de
selv og deres ansatte befinder sig i. (Voxsted, 2010; 17). Hybridlederen formar med andre ord

at kombinere de traditionelle ledelseskrav med kravene til den mere professionelle leder. De

5 KORA er en uathengig statslig institution, hvis formal er at fremme kvalitetsudvikling, bedre ressourceanvendelse og
styring i den offentlige sektor.
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nytenker og redefinerer dermed de metoder, veerktgjer og teorier, som traditionelt relateres

til den professionelle lederrolle (Voxsted, 2010; 17).

I en landsdeekkende undersggelse af dagtilbudsomradet, som Vaksthus for Ledelse lavede i
2011, viste det sig, at hver tredje kommune helt har forladt de traditionelle ledelsesstrukturer
med en leder og en souschef, mens nasten alle kommuner supplerer den traditionelle ledelse
med andre ledelsesformer og -strukturer (Jgrgensen, 2011; 3). Endvidere angiver 43 % af
kommunerne, at de har besluttet at indfgre omradeledelse (Jgrgensen, 2011; 6). En stor del af
den eksisterende litteratur, der findes om omradeledelse, tager udgangspunkt i daginstituti-

onsomradet.

[ drene efter strukturreformen s man en ny ledelsestendens i den offentlige sektor, hvilket
omradeledelse var et eksempel pa. Kurt Klausen og Dan Nielsen (2011) peger p3, at den of-
fentlige sektor har veret igennem tre forandringsbglger siden strukturreformen i 2007
(Klausen & Nielsen, 2011; 3). De fgrste, af disse tre forandringsbglger® har medfgrt, at der er
opstdet nye organiserings- og ledelsesformer, herunder omradeledelse som blandt andet kan
anses som en re-centralisering af decentraliserede opgaver (Klausen & Nielsen, 2011; 3-4).

Klausen og Nielsen undersgger forskellene mellem den traditionelle institutionsleder og de
nye omradeledere pa henholdsvis dagtilbudsomradet og pleje- og celdreomradet, samt om der
er forskel pd, hvordan de to ledertyper opfatter sig selv som ledere og deres ledelsesposition

(Klausen & Nielsen, 2011; 4).

2.3 INTERNATIONALT BLIK PA OMRADELEDELSE

[ et internationalt perspektiv er der lavet en del forskellige undersggelser af, hvad der sker,
nar ledelsesspandet vokser - eksempelvis som fglge af implementering af omradeledelse. Her
kan den canadiske undersggelse, "Impact of the Manager's Span of Control on Leadership and
Performance”, af Diane Doran og kollegaer naevnes. De kommer pa baggrund af en undersg-
gelse af det canadiske hospitalsvaesen frem til, at der er en tendens til stigende medarbejder-

udskiftning, nar ledelsesspaendet vokser (Doran m.fl., 2004). Dette underbygges endvidere af

¢ Den forste forandringsbelge kan siges at veere de sammenlegninger og integrationen af ny kommunale opgaver i kal-
vandet pa strukturreformen i 2007. Den anden belge omfatter en ny omorganisering for at lose de problemer, der opstod
i kelvandet pa de nye udfordringer og problemstillinger i kelvandet pa den forste belge. En af losningerne her blev ind-
forelsen af blandt andet omrédeledelse. I de to forste belger har fokus varet pa de overordnede strukturer i kommuner-
ne. Den tredje belge fokuserer hgjere grad pa de decentrale niveauer i kommunerne (Klausen & Nielsen, 2011; 3).
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en svensk undersggelse, der viser, at medarbejderudskiftningen er mindre i medarbejder-
grupper med hgjest 25 medarbejdere (Sellgren, 2007). Endvidere viser den canadiske under-
sggelse, at nar ledelsesspaendet vokser til en vis stgrrelse, vil det komme til at gd ud over
medarbejdertilfredsheden (Doran m.fl., 2004). Dette underbygges ogsa af, at det ifglge Marcus
Buckingham og Curt Coffmans undersggelse gar ud over medarbejdertilfredsheden og ar-
bejdsglaeden, nar medarbejdergruppen vokser. Deres undersggelse fra 1999 viser, at arbejds-
glaeden er stgrst i medarbejdergrupper pa op til 15. Nar gruppen er stgrre end 15 medarbej-
dere, sker der et fald i arbejdsgleeden og igen i medarbejdergrupper, der er stgrre end 40 per-

soner falder arbejdsgleeden yderligere (Buckingham & Coffman, 1999).

En svensk ph.d.-athandling fra 2008 peger samtidig pa, at der optimalt ikke bgr veere mere
end 25-30 medarbejdere under sig (Andersson-Felé, 2008).

2.4 VIDENSHUL

Som den ovenstdende gennemgang af eksisterende litteratur viser, er der lavet en del forsk-
ning og undersggelser af, hvad der sker, nar ledelsesspaendet vokser, herunder hvilke konse-
kvenser det far for medarbejdere og ledere, samt hvilke krav der stilles til lederen. Der ligele-
des skrevet en hel del litteratur om omradeledelse, men den beskeeftiger sig primeert med

dagtilbudsomradet og bygger i vid udstraekning pa kvantitative data.

Endvidere eksisterer der en del forskning og litteratur om ledelse i det offentlige, men en for-
svindende lille del af denne beskzeftiger sig specifikt med ledelse pd eeldreomradet. Ud over de
to publikationer fra Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg er vi ikke stgdt pa litte-
ratur, der beskeeftiger sig seerskilt med at undersgge ledelse pa eldreomradet i en dansk kon-
tekst.

Andelen bliver endnu mindre, hvis omradeledelse pa sldreomradet er overskriften. Pleje- og
eldreomradet eksisterer dog som et delelement i KORA’s undersggelse fra 2013, samt i Kurt
Klausen og Dan Nielsens undersggelse af, hvordan omrddeledere adskiller sig fra den traditi-

onelle institutionsleder.

P& baggrund af ovenstdende som har vist, at forskningen pa omradet ikke er fulgt med udbre-
delsen af omradeledelse i praksis, finder vi det derfor relevant at fokusere pa netop omrade-
ledelse pa eldreomradet i dette speciale. Vi vil benytte os af en mere kvalitativ tilgang til un-

dersggelsen ved at lave en metodetriangulering af henholdsvis interviews, dokumentanalyser
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samt observationer. Vi har valgt denne metodiske model, da vi pa den made kan belyse omra-
deledelse i praksis fra flere vinkler. Metodetrianguleringen giver os mulighed for at skabe et

mere helstgbt billede, end hvis vi kun anvendte én af metoderne.
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Kapitel 3

3 TEORI

I dette kapitel vil vi praesentere det teoretiske fundament for vores undersggelse af omrade-
ledelse pa eldreomradet. Det fgrste afsnit vil veere en kort introduktion til ledelsesfeltet gene-
relt, inden vi vil bevaege os dybere ned i lederens forskellige roller, hvor vi vil anvende Betina
Rennisons funktions- og relationsperspektiv. Dette vil vi ggre ved at inddrage Henry Mintz-
bergs ti lederroller. Sidst i dette kapitel vil vi fokusere pd, hvad der forventes af lederen pa de

enkelte ledelsesniveauer ved at inddrage Leadership Pipeline (LP).

Vores teorikapitel bestar dermed af to teorier, som vi har valgt at kombinere. Dette skyldes, at
de, inden for samme tilgang til ledelse jf. Rennisons ledelsesperspektiver, bidrager med noget
forskelligt, og dermed tilsammen kan give et mere helstgbt billede af omradeledelsens leder-
roller, arbejdsopgaver og relationer. Mintzbergs ti lederroller anvender vi til at give en karak-
teristik af de opgaver som fglger med omradeledelse, samt til at se pa hvordan dette ledelses-
niveau adskiller sig fra ledelsesniveauet over og under omrddelederen. LP anvender vi der-
imod til at undersgge, hvad der forventes af det ledelsesniveau, som omradeledelse befinder
sig pa. Derudover ser vi pa, om forventningerne til omradelederen stemmer overens med den

praksis, der er i forhold til omradelederen.

3.1 INTRODUKTION TIL LEDELSESFELTET

Ledelse er et stort emne, der er i fokus mange forskellige steder. Der udgives hvert ar mange
bgger om ledelse (Jacobsen & Thorsvik, 2008; 366).

Betinna Rennison praesenterer dog en model til at skabe overblik i ledelseslitteraturen ved at
prasentere seks forskellige perspektiver pa ledelse, som indebaerer forskellige tilgange til le-

delse.
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FIGUR 3.1 — RENNISONS SEKS LEDELSESPERSPEKTIVER

Personsperspektivet Funktionsperspektivet Institutionsperspektivet
e Fokus pa de personlige og ¢ Fokus pa lederens ¢ Fokus pa det institutionelle
menneskelige traek en handlinger og selve i organisationen ud fra et
leder har bgr besidde. ledelsesfunktionen. socio-kulturelt mindset.
. . . . . Positions- eller
Situationsperspektivet Relationsperspektivet .
magtperspektivet
e Fokus pa hvornar der ¢ Fokus pa hvem og hvordan e Fokus pa den szerlige
udgves ledelse. der ledes gennem magtposition som lederen
relationer. indtager og pavirker sine

omgivelser gennem.

(RENNISON, 2014; 614-629).

I vores undersggelse kan man se flere af de seks perspektiver, men det er iseer funktions- og

relationsperspektivet der kommer til udtryk.

Funktionsperspektivet, er et perspektiv der indebzerer, hvad lederen reelt ggr; hvilke roller
vedkommende indtager, hvad der bruges tid pa, hvordan information behandles - sagt med
andre ord, [...] hvordan ledelse udspiller sig i praksis [...] (Rennison, 2014; 620). Rennison skri-
ver sdledes at lederens rolle ud fra funktionsperspektivet kan deles op i flere roller og naevner

her Mintzberg som eksempel p3, hvordan dette kan ggres (Rennison, 2014; 618).

Det andet perspektiv der er interessant for vores undersggelse er relationsperspektivet. Her er
spgrgsmalet, hvordan ledelse kan forstds, ndr det ikke er personificeret. Hvem ledes, og hvor-
dan ledes der indirekte gennem de sociale og sproglige processer (Rennison, 2014; 626-629).
Derudover er der fokus pd, hvordan man framer den socialt skabte virkelighed via dialog og

narrative fortellinger (Rennison, 2014; 629).

Ledelse er dog et komplekst og flertydigt begreb, hvor der er store uenigheder om, hvad det
deekker over (Rennison, 2014; 613). Dette medfgrer, at der findes utallige forskellige definiti-
oner af ledelse, og det ville veere umuligt at gengive dem alle sammen her. Nedenstaende citat

fra Dag Ingvar Jacobsen og Jan Thorsvik opsummerer dog nogle af de forskellige definitioner:

Side 21 af 104



Ledelse i den offentlige sektor

- et billede af omraddeledelse pa eeldreomradet 4.juni 2015

Nogle fokuserer pd gruppeprocesser og betragter ledelse som en effekt af social interakti-
on, andre behandler ledelse som et spgrgsmdl om personlighed eller evnen til at overtale
eller pavirke; nogle betragter ledelse som en magtrelation, andre som et middel til at nd

mdl. (Jacobsen & Thorsvik, 2008; 367).

Ovenstdende perspektiver pa ledelse kan kombineres pa et utal af mader og findes i forskelli-
ge variationer, hvilket bidrager til opfattelsen af, at ledelse som feenomen og begreb er flerdi-

mensionelt og komplekst. Nedenfor praesenterer vi nogle eksempler pa definitioner af ledelse

fra litteraturen.

FIGUR 3.2 - LEDELSESDEFINITIONER

[Leadership is] the influential
increment over and above
mechanical compliance with the
routine directives of the
organization (Katz & Kahn, 1978;
528)

[Leadership is] the process of
inluencing the activities of an
organized group toward goal
achievement. (Rauch & Behling,
1984; 46)

[Leadership] is the ability
to step outside the
culture [...] to start

evolutionary change
processes that are more
adaptive. (Schein, 1992; 2)

Ledelse er ...

[Leadership is] the behavior of
an individual [...] directing the
activities of a group toward a
shared goal. (Hemphill & Coons,
1957; 7)

Leadership IS the process of
making sense of what people
are together so that people will
understand and be committed.
(Drath & Paulus, 1994; 4)

Leadership is about articulating
e Visions, embodying values, and
creating the environment
within which things can be
accomplished. (Richards &
Engle, 1986, 206)

[...] public management focuses on public administration as
profession and on the public manager as a practioner of that
profession [...] public management focuses in the managerial tools,
techniques, knowledge, and skills that can be used to turn ideas
and policy into programs of action. (Ott, Hyde & Shafritz, 1991; 1)

(GREVE, 2011; 284 & YuKL, 2009; 21).

Denne diversitet, som definitionerne i ovenstdende figur repraesenterer, afspejler en grund-
leeggende uenighed om, hvem der praktiserer ledelse, og hvad der kan opfattes som ledelses-
opgaver. Dette fgrer til, at definitionerne undersgger, fokuserer pa og fortolker forskellige

aspekter af ledelsesfeenomenet forskelligt.
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Diversiteten i definitionerne af ledelsesbegrebet gor ogsa, at der kan anvendes en mere eller
mindre bred definition. Da vi med denne undersggelse gnsker at afdaekke omradeledelse pa
eldreomradet, finder vi det hensigtsmaessigt at benytte et bredere perspektiv pa ledelse. Der-

for tilslutter vi os her af fglgende ledelsesdefinition af Gary Yukl:

Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what needs
to be done and how to do it, and the process of facilitating individual and collective efforts

to accomplish shared objectives. (Yukl, 2009; 26).

Dermed forstar vi ledelse, som et redskab der skal veere meningsskabende og koordinere ak-
tiviteter, sdledes at der bade kollektivt og individuelt arbejdes hen mod nogle felles mal. Det-
te betyder ligeledes, at vores tilgang til ledelse kan ifglge Rennisons terminologi beskrives
med funktions- og relationsperspektivet.

Denne forstaelse af ledelsesbegrebet medfgrer, at lederen kan indtage flere forskellige leder-
roller, varetage en rakke forskellige arbejdsopgaver og indga i adskillige relationer. I de fgl-
gende afsnit sgger vi derfor at udfolde forskellige aspekter af ledelsesfeenomenet ved at ind-
drage henholdsvis Henry Mintzbergs ti lederroller samt Kristian Dahl og Thorkil Molly-
Sgholms version af LP i den offentlige sektor. Med dette teoretiske fundament gnsker vi at bi-

drage til en kortleegning af omradeledelse pa eeldreomradet.

Vi finder disse to teoretiske perspektiver relevante for vores undersggelse, da de inden for
den samme tilgang til ledelsesfeltet kan bidrage med noget forskelligt. Hvor Mintzbergs ti le-
derroller giver os et afsaet for at karakterisere omradeledelsens lederroller arbejdsopgaver,
kan LP sige noget om de forventninger og krav til det specifikke ledelsesniveau, og dermed til
omrddeledelsen. Dermed giver teorierne mulighed for at karakterisere omradeledelsens le-
derroller, arbejdsopgaver og relationer, hvilket giver et godt afszet for diskussion af, om om-

radeledelse medfgrer et fagligt 1gft eller et ekstra ledelseslag.

3.2 MINTZBERGS TI LEDERROLLER

[ det fglgende afsnit vil vi gennemga Henry Mintzbergs ti lederroller, som han har formuleret
efter, at han har observeret fem toplederes arbejde (Mintzberg, 1973; 55). Inden vil vi ga i
dybden med Mintzbergs teori, vil vi argumentere for, hvorfor netop denne teori er relevant

for vores undersggelse.
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[ dette afsnit vil det primeert vaere Mintzbergs udgivelse, "The Nature of Managerial Work” fra
1973, der vil blive trukket pa. I mindre omfang vil "Lederen og hans job” fra 1976 af Mintz-
berg og "Mintzberg on Management: Inside Our Strange Organizations” fra 1989 af Mintzberg

ogsa blive anvendt.

3.2.1 Hvorfor Mintzberg
[ dette afsnit vil vi argumentere for, hvorfor vi finder Mintzbergs ti lederroller relevante for

vores speciale.

If you ask managers what they do, they will most likely tell you that they plan, organize,
coordinate, and control [...] The fact is that those four words, which have dominated man-
agement vocabulary since the French industrialist Henri Fayol first introduced them in

1916, tell us little about what managers actually do. (Mintzberg, 1989; 9).

Ovenstdende citat fremhaver, at vi ikke har meget viden om, hvilke arbejdsopgaver ledere re-
elt varetager. Citatet er fra 1989, men som vi kom frem til i litteraturreviewet er ledelse og
iseer omraddeledelse pad eldreomraddet stadig underbelyst. Dette betyder dermed, at vi stadig

ikke ved meget om, hvilke arbejdsopgaver reelt varetager.

Vi har derfor valgt at anvende Mintzbergs teori om ti lederroller, da den beskzeftiger sig med,
hvilke arbejdsopgaver og dermed roller, som lederen reelt varetager. Dette finder vi relevant i
forhold til at kortlaeegge omradeledelsens arbejdsopgaver og dermed lederroller pa aldreom-

radet i Randers Kommune.

Endvidere kan Mintzbergs ti lederroller anvendes inden for den overordnede tilgang, vi har til
ledelse i form af funktions- og relationsperspektivet (jf. afsnit 3.1). Sammen med LP, som pree-
senteres til sidst i dette kapitel, kan vi dermed give en mere helstgbt karakteristik af omrade-

ledelsen pd eldreomradet, ndr vi ser pa dennes lederroller, arbejdsopgaver og relationer.

3.2.2 Detilederroller
Ifglge Mintzberg skal ledere mangvrere i et spandingsfelt mellem den enhed/organisation,
som denne er leder for og organisationens omgivelser. Dette illustreres ved nedenstaende fi-

gur;
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FIGUR 3.3 - LEDERENS PLACERING MELLEM SIN ENHED OG ENHEDENS OMGIVELSER

Direktor
omgivelser

AN el

Veerkfarer

Omgivelser

haN el

Enhed

Enhed

(MINTZBERG, 1976; 92).

[ arbejdet med at navigere i ovenstdende spaendingsfelt, havder Mintzberg, at lederen patager
sig ti forskellige lederroller, som alle er gensidigt athaengige og et integreret hele og kan der-
for ikke adskilles til trods for, at de praesenteres enkeltvis. Ledere pa alle niveauer i en organi-

sation patager sig dermed alle ti roller i stgrre eller mindre omfang (Mintzberg, 1973; 58).

Mintzberg fremhaver ligeledes, at flere ledere ikke kan dele rollerne imellem sig, medmindre
de fungerer som en komplet enhed. Det betyder i forhold til omradeledelsen i Randers Kom-
mune, at de tre omradeledere ikke kan fordele lederrollerne imellem sig, da de ikke fungerer
som en samlet ledelse pa trods af, at de i vid udstreekning samarbejder pd mange punkter, da

de stadig har ansvaret for hver deres omrade.

Two or three people cannots hare a single managerial position unless they can act as one
entity. That means they cannot divide up the ten roles unless they can very carefully reinte-

grate them. (Mintzberg, 1989; 22).

De ti lederroller kan inddeles i tre overordnede kategorier; Interpersonelle relationer, informa-

tionsroller og beslutningsroller (Mintzberg, 1973; 56), som det fremgar af nedenstdende figur;
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FIGUR 3.4 - MINTZBERGS TI LEDERROLLER
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e Forhandler

Beslutningsroller

(MINTZBERG, 1976; 97).

3.2.3 Interpersonelle relationer
De interpersonelle relationer bestar af fglgende tre lederroller; topfigur, anfgrer og forbindel-
sesled. Karakteristisk for disse tre lederroller er, at lederen indgar i forskellige sociale sam-

menhange og interagerer med en raekke mennesker.

Rollen som topfigur er formentligt den mest enkle rolle, som lederen varetager. Rollen inde-
beerer ingen informationsformidling eller beslutningstagen (Mintzberg, 1973; 58), men der-
imod blot lederens tilstedeveaerelse og indtreeden i interpersonelle relationer, da der en raekke
formelle forpligtelser, som lederen ma varetage som symbol for organisationen (Mintzberg,
1976; 96-97). Dette er en rolle, som generelt overses eller ignoreres, nar ledere og deres ar-
bejdsopgaver bliver studeret, hvilket ifglge Mintzberg kan forklares med, at betydningen af
rollen ikke er dbenlys og ligeledes passer den ikke med den traditionelle opfattelse af, hvad

lederens opgaver bestar i (Mintzberg, 1973; 60).

Kategorien, interpersonelle relationer, indeholder ydermere lederens rolle som anfgrer. Dette

er en af de vigtigste roller, som lederen skal udfgre. Det er i egenskab af denne rolle, at lede-
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ren definerer atmosfeeren, og den retning som organisationen skal arbejde hen imod (Mintz-

berg, 1973; 60).
Dette underbygges endvidere af det fglgende citat, hvor Mintzberg citerer Harbison og Myers;

The tone of the organization is usually sounded by its top executive, and the success of the
enterprise may well depend on whether he infuses the whole hierarchy with energy and vi-
sion or whether, through ineptness or neglect, he allows the organization to stagnate.

(Mintzberg, 1973; 60).

Lederens rolle som anfgrer er ikke bare en af de vigtigste roller, det er ogsa pa mange mader
den mest omfattende rolle, da den overlapper alle de andre roller, som lederen varetager. Det-
te skyldes blandt andet, at uanset hvad lederen foretager sig, vil medarbejderne analysere og
tolke hans handlinger, for at finde fingerpeg om i hvilken retning de skal arbejde (Mintzberg,
1973; 61).

Dermed kan medarbejderne tolke pa lederens signaler, og derigennem fremtolke budskaber
der maske ikke eksisterer, hvorfor det er veasentligt for lederen at veere bevidst om, hvilke

signaler vedkommende udsender gennem sine ord og handlinger.

Den tredje og sidste rolle inden for de interpersonelle relationer er lederens rolle som forbin-
delsesled. Denne rolle indeberer, at lederen plejer en reekke horisontale forbindelser, som
reekker ud over den organisation, som vedkommende er leder for. Traditionelt er det de verti-
kale- og autoritetsrelationer, der har haft ledelsesforskningens fokus, men Mintzberg citerer
her Homans teori, der siger, at jo hgjere oppe i hierarkiet vedkommende rangerer, jo mere
indgar vedkommende i relationer med personer pa samme niveau uden for organisationen
(Mintzberg, 1973; 63).

Disse horisontale relationer kan eksempelvis vere, at topledere mgdes med andre topledere,
mellemledere mgdes med andre mellemledere uden for deres respektive organisationer. Re-
lationerne kan have karakter af at vaere formelle eller uformelle ved at speendende over delta-
gelse i konferencer, bestyrelsesarbejde, sociale begivenheder eller blot ved at holde kontakten

ved lige (Mintzberg, 1976; 103-104).

Ved at patage sig rollen som forbindelsesled bidrager lederen til at skabe sammenhang mel-
lem organisationen og dennes omgivelser, hvilket kan bidrage til, at lederen opndr szerdeles

vigtige informationer, der har betydning for ledelsen af organisationen (Mintzberg, 1973; 64).
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Mellemlederen anvender forbindelsesrollen til at holde kontakten med den gvrige arbejds-
strgm for at have en bedre forstdelse af dem, der bidrager til organisationens input, men ogsa

til dem, som er modtagere af organisationens output (Mintzberg, 1973; 65).

3.2.4 Informationsroller

Den naeste gruppe af lederroller omhandler lederens handtering af informationer. Disse roller
er vaesentlige i den forstand, at det er informationsrollerne, der fungerer som bindeled mellem

de interpersonelle relationer og beslutningsrollerne (Mintzberg, 1973; 71).

Lederens forskellige informationsroller og deres relation fremgar af nedenstdende figur.

FIGUR 3.5 - LEDEREN SOM INFORMATIONSSYSTEM

Lederen som monitor Lederen som monitor
Udefrakommende information (via Intern information fra
rolen som forbindelsesled) fra underordnede
kontakter, informanter, ligestillede

og eksperter

4

Lederen som nervecenter

4 U U

Lederen som disseminator w LEfiErEll som strate, :
Information til under- Information til uden- Information med henblik pa

e forstaende at lave modeller og planer,

samt med henblik pa
identificering af problemer
og chancer

(MINTZBERG, 1976; 115).

Den fgrste af informationsrollerne er rollen som monitor. Her modtager og opsg@ger lederen
store informationsmangder for at veere kleedt pa i forhold til, hvad der rgrer sig i organisatio-

nen samt i dennes omgivelser (Mintzberg, 1973; 67).
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Informationerne spiller en vigtig rolle for lederen i forbindelse med, at vedkommende skal
identificere organisationens muligheder og problemer, samt at give lederen et kvalificeret

grundlag at treeffe de vigtige beslutninger ud fra (Mintzberg, 1973; 67).

De informationer, som lederen modtager, kan overordnet siges at omhandle fglgende fem
emner; Interne afferer (eks. drift og administration), begivenheder udenfor organisationen,

analyser, ideer og tendenser og pres/krav (Mintzberg, 1973; 68-69).

I rollen som monitor modtager og opsgger lederen, som naevnt store maengder information,
men ifglge Mintzberg er der specielt en type informationskilder, som lederen drager seerlig
nytte af. De informationer, som lederen kan drage stgrst nytte af, kommer fra de uformelle
kilder i form af sladder, rygter eller mundtlige opdateringer, da disse repraesenterer aktuelle
informationer. I modsaetning hertil er de mere formelle informationer i form af nyhedsbreve,
analyser og rapporter, hvor informationerne typisk er, om ikke foraldede sa ikke laengere
hgjaktuelle for lederen pd samme made, da de mere har karakter af at veere sammenfattende

og historiske, som de uformelle informationskilder (Mintzberg, 1973; 69).

Den anden af informationsrollerne er lederens rolle som disseminator. I sin egenskab af denne
rolle, anvender lederen den serlige viden, som er blevet opbygget gennem rollen som moni-
tor. Rollen som disseminator gar i al sin enkelhed ud p3, at lederen formidler viden og infor-
mationer videre internt i organisationen (Mintzberg, 1973; 71). Det kan bade vare informati-
oner, der kommer fra organisationens omgivelser, som skal videreformidles til en leder eller
medarbejder pa et lavere niveau. En anden variant er, at informationer og viden skal overfg-

res fra et sted i organisationen til et andet (Mintzberg, 1976; 115).

Der skelnes her mellem faktuelle informationer og veerdibaserede informationer. De faktuelle
informationer er lette at handtere, lederen kan hurtigt vurdere deres relevans og sende dem
videre til de rette personer i organisationen, mens de veerdibaserede informationer spiller en
vigtig rolle, da de indeholder budskaber til medarbejderne om, hvordan de skal forholde sig til
bestemte emner og retningslinjer i forhold til, hvad man bgr arbejde hen mod (Mintzberg,
1973; 71-73). De veerdibaserede informationer spiller sdledes en vigtig rolle i organisationer,
hvor der er en hgj grad af uddelegering. Dette skyldes, at de veaerdibaserede informationer
klzeder medarbejderne pa til at traeffe beslutninger, som er i trdd med de retningslinjer, lede-

ren har viderekommunikeret (Mintzberg, 1973; 75).
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Den tredje og sidste af informationsrollerne er rollen som talsmand. Hvor rollen som dissemi-
nator omhandler at videreformidle informationer internt i organisationen, omhandler rollen

som talsmand at videreformidle informationer til eksterne aktgrer (Mintzberg, 1973; 75-76).

Der er to primeere grupper, som lederen skal sgrge for at holde orienteret uden for organisa-
tionen. Den ene er dem, som har afggrende indflydelse pa organisationen (Mintzberg, 1973;
75). Det kunne eksempelvis vere forvaltningen og det politiske system.

Den anden gruppe, som lederen skal informere, er eksterne aktgrer og interessenter (Mintz-
berg, 1973; 76). Det kunne eksempelvis vaere medier, interessegrupper, samarbejdspartnere

eller brancheorganisationer.

For at lederen kan videregive relevante informationer til de relevante aktgrer bade i og uden
for organisationen er det vigtigt, at vedkommende har veeret i stand til at fremskaffe aktuelle
informationer, om de faktiske forhold i organisationen og dennes omgivelser (Mintzberg,

1973, 76).

3.2.5 Beslutningsroller

Lederens beslutningsroller er en vaesentlig af del organisationens funktioner og daglige virke,
og det er ogsad den del af lederens arbejde, der retferdigggr vedkommendes vidtreekkende au-
toritet og seerlige adgang til informationer, der stiller vedkommende i en seerdeles magtfuld

position (Mintzberg, 1973; 77).

Alle beslutninger, som lederen treeffer pa organisationens vegne, kan placeres i et kontinuum,
der gar fra de frivillige og innovative beslutninger til de mere ufrivillige og reaktionspraegede
beslutninger. Alle lederens problemstillinger placerer sig et sted mellem de to yderpunkter

(Mintzberg, 1973; 77), hvilket kan illustreres i nedenstdende figur.

FIGUR 3.6 - LEDERENS BESLUTNINGSKONTINUUM

——

Frivillige oginnovative Ufrivillige og reaktionspragede
beslutninger beslutninger
Driftsherre-beslutninger Kaos/krise-beslutninger
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Den f@rste af beslutningsrollerne er lederens rolle som driftsherre. Denne rolle indebzerer, at
lederen fungerer som designer eller initiativtager til at forandre organisationen ved at udnyt-
te nye muligheder eller lgse mindre problemer (Mintzberg, 1973; 78). Disse forandringer skal
i sidste ende fgre til en forbedring eller optimering af organisationens drift og daglige admini-

stration.

Denne rolle er tet forbundet med monitor-rollen, da det er ved hjzelp af de store informati-
onsmeangder lederen kan spotte muligheder og problemer i organisationen - serligt er de
uformelle informationer ofte mere anvendelige her, end de formelle analyser og rapporter

(Mintzberg, 1973; 78-79).

Den neeste af rollerne inden for kategorien af beslutningsroller er lederens rolle som krise- el-
ler problemlgser. Hvor driftsherre-rollen er drevet af frivillige og innovative tiltag, er rollen
som krise- eller problemlgser placeret i den anden ende af kontinuummet (jf. ovenstaende fi-

gur), hvor lederen ma handle reaktionaert og ufrivilligt (Mintzberg, 1973; 81-82).

Der findes typisk tre typer af kaotiske situationer; 1) konflikter mellem medarbejdere, 2) kon-
flikter mellem to eller flere organisationer og 3) ressourcetab eller trusler herom (Mintzberg,

1973; 83-84).

Ofte er det ikke lederen selv, der bliver opmarksom pa de kaotiske eller kritiske situationer,
men medarbejdere der opdager dem og ggr lederen opmaerksom pa dem gennem uformelle
informationsoverleveringer. Lgsningen af disse krisesituationer opprioriteres som regel af le-

deren (Mintzberg, 1973; 84).

Den tredje rolle inden for denne kategori er rollen som ressourcefordeler. Nar lederen skal
fordele ressourcerne’ kan han ggre det pa forskellige mader gennem de beslutninger, som
vedkommende traeffer. Det kan eksempelvis veere gennem planlaegningen af lederens egen tid,
prioritering af opgaver, uddelegering af ansvar, budgetgodkendelser osv. (Mintzberg, 1973;

86).

Fordelingen af ressourcer indeholder tre overordnede elementer, hvor den fgrste kan sige at

veere planlaegning af tid. Dette indebeerer, at lederens prioritering af emner og arbejdsopgaver

7 Ressourcer skal her forstas s& bredt som muligt, eksempelvis penge, tid, materiale, udstyr, arbejdskraft og renommé.
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har indflydelse pa resten af organisationen, da medarbejderne vil rette ind efter, hvilke opga-

ver der opfattes som vaesentlige, og hvilke der er mindre vaesentlige. (Mintzberg, 1973; 86).

Det andet element i fordelingen af ressourcer er programmering af arbejdet. 1 dette element
organiseres organisationens arbejde, og der laves rolle- og opgavefordelinger. Disse defineres
typisk i organisationens spade start, men kraever lgbende opdatering og opfglgning (Mintz-

berg, 1973; 86-87).

Det tredje og sidste element i ressourcefordelingen er autorisationsbeslutninger, hvilket bety-
der, at lederen sikrer sig, at han eller hun skal godkende alle vaesentlige beslutninger, fgr de
gennemfgres i praksis. Hermed kan lederen sikre en ensartet og sammenhangende strategi
for organisationen og dermed undga konflikter og forskellige processer, der modarbejder hin-

anden (Mintzberg; 1973; 87).

Den fjerde beslutningsrolle og sidste af de ti lederroller, som Mintzbergs teori indeholder, er
lederens rolle som forhandler. Lederens opgave som forhandler kan variere i omfang. Karakte-
ristisk for forhandlingssituationerne er dog, at de ofte har karakter af ikke at vaere rutinepree-
gede (Mintzberg, 1973; 90). Lederen kan eksempelvis forhandle med samarbejdspartnere om
finansiering af forskellige opgaver, eller forhandlinger med faglige organisationer eller konsu-

lentfirmaer.

Lederen tilfgrer ofte forhandlingssituationen noget trovaerdighed og tyngde i kraft af sin rolle,
som organisations topfigur, talsmand og ressourcefordeler, samt en maengde autorisation til at

handle og beslutte pa organisationens vegne (Mintzberg, 1976; 142-143).

Det er i gennemgangen af de ovenstdende lederroller blevet praesenteret pa en made, der ggr
lederen til generalist, som leder en raekke specialister. En sidste kommentar til de ti lederrol-
ler og diskussionen af, om ledere er generalister eller specialister skal komme fra Mintzberg

selv:

In closing, one point should be noted. It has been claimed [...] that managers are essentially
generalists in organizations of specialists. This is only partly true. Managers are generalists
when considered in terms of the set of specialist functions performed by their organiza-
tions. But when compared with other kinds of work, managerial work is also specialized.
Managers must perform ten roles that involve their own kind of specialized behavior. (Min-

tzberg, 1973; 94).
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3.2.6 Kritik af Mintzberg

Her er det veaesentligt at bemaerke, at Mintzberg har formuleret de ti lederroller efter at have
observeret fem topledere (Mintzberg, 1973; 55). Det er dermed et spinkelt grundlag, hvorpa
han udtaler sig om alle ledere. Der kan ligeledes sattes spgrgsmalstegn ved, om man kan tale
om de ti lederroller, som en teori, hvis det forstds som nogle grundleeggende forestillinger og
antagelser, der kan forklare virkeligheden, eller om der blot er tale om en kategorisering af

ledernes arbejde.

Endvidere er det vigtigt at bemeaerke i forbindelse med dette speciale, at lederrollerne er
fremkommet efter at have observeret topledere, da vi fokuserer pa mellemledere i kraft af vo-
res fokus pa omradeledelse. Vi er bevidste om dette, men finder alligevel lederrollerne givtige
i forhold til at karakterisere omradeledernes arbejdsopgaver og lederroller, da de enkelte rol-
ler indebaerer konkrete arbejdsopgaver, som kan observeres i praksis. Ydermere giver Mintz-
bergs lederroller os et fundament og et systematisk perspektiv pa iagttagelsen af omradele-

delse, hvilket er fordelagtigt, da der i forvejen ikke er meget viden at trakke pa (jf. kapitel 2).

3.3 LEADERSHIP PIPELINE

[ dette kapitel vil vi begrunde, hvorfor vi finder det relevant og interessant at anvende LP som
teoretisk grundlag i netop dette speciale. Derudover vil vi gennemga LP’s komponenter og
dermed give en forstdelse for grundelementerne i LP. Dernzest vil vi beskrive, hvordan LP skal
forstds i en offentlig dansk kontekst, samt hvilke forskelle der er pa teorien, nar den bruges i

privat kontra offentlig sammenhaeng.

Den primeere litteratur vi bruger i de kommende afsnit er Ram Charan, Steve Drotter og Jim
Noels “The Leadership Pipeline - how to build the Leadership Powered Company” fra 2011
som kilde til LP generelt. Som kilde til LP i dansk offentlig kontekst benytter vi os af Kristian
Dahl og Thorkil Molly-Sgholms "Leadership Pipeline i den offentlige sektor” fra 2012.

3.3.1 Hvorfor Leadership Pipeline

Vi har valgt at bruge LP som en del af vores teoretiske udgangspunkt, da LP beskaeftiger sig
med ledelse pa forskellige niveauer, og de forskelligheder der er mellem hvert ledelseslag
(Charan, Drotter & Noel, 2015; 206). I den forbindelse er det relevant at papege, at LP i hgjere

grad kan anses som en ledelsestaksonomi end en egentlig teori. Dette skal forstds pa den ma-
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de, at LP kommer med praktiske forslag til, hvordan man kan indrette ledelseshierarkiet i en

organisation med udgangspunkt i talentudvikling.

Til trods for at eeldreomradet i Randers Kommune ikke er bygget op omkring principperne i
LP, mener vi stadig, at det er relevant at anvende denne tankegang til at definere, hvilke krav

og forventninger der er til omradeledelse, og dermed kan det bidrage til vores karakteristik.

Ved at anvende LP til at karakterisere omradelederens ledelsesopgaver finder vi ud af, om
disse opgaver svarer til de ledelsesopgaver, som en leder pd omrddelederens niveau skal veere

i stand til at varetage og dermed om omradelederen udfylder sin lederrolle.

God offentlig ledelse skal defineres ud fra det lederniveau, man er leder pd. (Dahl & Molly-
Sgholm, 2012; 21).

Ovenstdende citat opsummerer kort og preacist, hvorfor LP er relevant for denne undersggel-
se af omradeledelse, da god ledelse kraever forskellige feerdigheder og kompetencer pa for-

skellige niveauer.

3.3.2 Baggrunden for Leadership Pipeline

I de senere ar har der veeret stor efterspgrgsel pa dygtige og kompetente ledere, hvilket har
betydet, at blandt andet store virksomheder, konsulentfirmaer og headhunterfirmaer ved
hjeelp af store honorarer har forsggt at lokke de bedst begavede og mest kompetente til. Dette
betyder dog ogsd, at det er svaert at holde pa en dygtig og eftertragtet leder pa grund af den
store efterspgrgsel (Charan, Drotter & Noel, 2011; 1-3). Derfor er den primaere tanke med LP
at talentudvikle internt i organisationen er vejen frem. Charan, Drotter og Noel pastar, at det
dermed ogsa vil blive lettere bade at holde pa sine medarbejdere og ledere, og samtidig bliver
det lettere for medarbejderne at avancere i graderne og pa den made udfordre sig selv (Cha-

ran, Drotter & Noel, 2011; 1-3). Grundidéerne i LP er fglgende:

¢ at skabe en vaerdikade for ledelse
% atgod ledelse afhzenger af, hvad der ledes; at lederudvikling er et ledelsesansvar

¢ at lederudvikling skal knyttes til strategiimplementering og de daglige ledelsesopgaver.

(DAHL & MoLLY-SgHOLM, 2012; 31).

En stor del af den eksisterende litteratur og teori om ledelse har i hgj grad veeret forankret i

uklare definitioner mellem frontlinjeledelse, mellemledelse og topledelse eller forskellige dis-

Side 34 af 104



Politik & Administration

AALBORG UNIVERSITET

kussioner af, hvad ledelsesopgaver pa forskellige niveauer indebaerer (Yukl, 2013; 17-22). Det
er her, LP skiller sig ud fra den eksisterende litteratur ved at bevaege sig dybere ned i de en-
kelte ledelseslag og dermed komme med differentierede bud pa, hvornar man er Klar til at be-

vaege sig videre i ledelsespipelinen (Charan, Drotter & Noel, 2011; 7).
Den klassiske ledelsespipeline er illustreret i nedenstdaende figur.

FIGUR 3.7 - DEN KLASSISKE LEDELSESPIPELINE
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(CHARAN, DROTTER & NOEL, 2011; 8).

Figuren viser, hvilke passager en leder i en typisk privat organisation gennemgar pa sin vej op
gennem hierarkiet. [ LP er lederne under udvikling hele tiden, og det er derfor iser transitio-
nerne, som sker mellem hvert led, der er fokus pa. Transitionen er den proces, som afggr, om
en leder er klar til at avancere, hvilket pa alle niveauer afggres af fglgende tre omrader i varie-
rende grad:
¢ Krav til feerdigheder - de nye evner som kraeves i forbindelse med nye ansvarsomra-
der.
+ Tidanvendelse - nye tidsrammer der afggr, hvordan man arbejder.

¢ Arbejdsveerdier - det, folk mener, er vigtigt og derfor bliver fokus i deres arbejde.

Side 35 af 104



Ledelse i den offentlige sektor
- et billede af omradeledelse pa aldreomradet 4.juni 2015

(CHARAN, DROTTER & NOEL, 2011; 9).

Det er organisationens ansvar og udfordring at sgrge for, at folk med ledelsesstillinger tildeles
det niveau, som er relevant og passer til deres evner. Det bliver et problem for organisationen,
nar ledere befinder sig pa det forkerte niveau, eksempelvis fordi deres arbejdsveerdier ikke
stemmer overens med det pagaldende niveau eller hvis er de mindre effektive, fordi ikke har
tilegnet sig de relevante feerdigheder eller viden om tidsanvendelse for det pageldende ni-
veau (Charan, Drotter & Noel, 2011; 7-9). Derfor er det ogsa vigtigt, at organisationen sgrger
for at kommunikere klart og tydeligt ud, hvilke faerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier
der kraeves ved de forskellige passager. Dertil kommer uddannelse og coaching, sd den pa-
geldende kan fa hjelp til at udvikle pa de evner og kompetencer, som er relevante for at kun-
ne varetage de ledelsesopgaver, der er vigtige for den naeste passage (Charan, Drotter & Noel,

2011; 49-52).

LP er en praksisorienteret teori, som har fokus pa udvikling af talenter internt i bade den pri-
vate og offentlige sektor (Charan, Drotter & Noel, 2011; VII-VIII). Grundleeggende har LP til
formal at skabe et falles, klart og konkret sprog, som ledelsen med fordel kan bruge i organi-
sationen til at skabe veerdi i de dialoger, der finder sted mellem de forskellige ledelseslag

(Dahl & Molly-Sgholm, 2012; 32).

3.3.3 Leadership pipeline i dansk offentlig kontekst

Som naevnt i indledningen er der forskel pa at veere leder i det offentlige og leder i det private.
Som offentlig leder opstiller Dahl og Molly-Sgholm otte kompetencer, som er relevante for den
offentlige leder, alt efter hvilket ledelsesniveau man befinder sig pa (Dahl & Molly-Sgholm,
2012; 96).

Nar man taler om LP i sin oprindelige kontekst, den private sektor, var den originale tanke, at
ledelse pad de hgjere niveauer skulle give slip pa det faglige og specialisttankegangen og kun
praktisere ren ledelse. Dette @ndres dog, nar konteksten flyttes til det offentlige i stedet, hvor
det her forventes af det politiske niveau?, at topchefen ogsa har faglig konkret viden og kan ga

ind i enkeltsager (Dahl & Molly-Sgholm, 2013; 18)

8 Det politiske niveau svarer til bestyrelsen i den private ledelsespipeline.
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FIGUR 3.7 - LEDELSESPIPELINE FOR DEN OFFENTLIGE SEKTOR
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(DAHL & MoOLLY-SgHOLM, 2012; 21).

Figuren ovenfor kendetegner LP i en typisk offentlig organisation. Som beskrevet i afsnittet
ovenfor er der forskellige krav til de forskellige niveauer. Eksempelvis er det ét af kravene, at
man som leder af ledere kan teenke mere helhedsorienteret, end da man var leder af medarbej-
dere. Vurderingen, af om man er Klar til naeste niveau, sker pa baggrund af de egenskaber og
feerdigheder, man har tilegnet sig pa sin vej i ledelsespipelinen. Topchefen er egnet som top-
chef, fordi han har gennemgaet en udvikling, siden han selv var leder af medarbejderne, hvilket
gor ham i stand til at bygge videre pa hans lederegenskaber og dermed varetage lederrollen i

toppen af organisationen.

3.3.4 Transitionerne i ledelsespipelinen

Ledelsespipelinen er ligesom et vandrgr, der kan stoppe til i samlingspunkterne. Hvis over-
gangen mellem hvert ledelseslag ikke fungerer optimalt, kan det betyde, at organisationen og
medarbejderne bliver forhindret i at fungere optimalt (Charan, Drotter & Noel, 2011; 9). For-
malet med LP er i dette speciale at opna en forstdelse af, hvilke forventninger og krav der er til
omradeledelse bade fra niveauerne over og under, samt om ledelsesopgaverne stemmer

overens med ledelsesniveauet.

Det er ikke markant anderledes lederegenskaber, der kraves for at veere topleder end leder af

en medarbejdergruppe. Dog kraever det at veere leder nogle grundleeggende ferdigheder og
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veerdier, som videreudvikles for hver transition, man gennemgar pa vejen op gennem ledel-

sespipelinen.

Der findes ifglge Dahl og Molly-Sgholm (jf. ovenstdende figur) fire transitioner inden for det
offentlige. Niveauet vi vil undersgge, leder af ledere, er ofte en position der negligeres i den
traditionelle ledelseslitteratur, dette skyldes den ofte ses mere som en ’stepping stone’ end et

reelt trin opad pa karrierestigen (Charan, Drotter & Noel, 2011; 59).

3.3.4.1 Leder af ledere

Ndr man er leder af ledere, er man leder pa fuld tid, hvilket kraever, at lederen er mere hel-
hedsorienteret end pa niveauet fgr. Blandt de opgaver, der fglger med ledelse pa dette niveau,
er, at lederen forventes at prioritere det strategiske arbejde, samt coaching og udvikling af eg-
ne ledere, og dermed slippe driftsrollen mere. Samtidig forventes det, at ledere pa dette ni-
veau isar varetager en understgttende funktion for ledere af medarbejdere og sikrer at [...]

udvelge, udvikle og motivere ledere |...] (Dahl & Molly-Sgholm, 2012; 141).
Nedenstdende figur praesenterer de sarlige krav, der er til ledere pa dette niveau.

FIGUR 3.8 - KRAV TIL LEDER AF LEDERE

¢ Understgtte og udvikle ledere af

Feerdigheder medarbejdere
¢ Uddelegering af ledelsesopgaver

¢ Sparring og coaching af ledere af
medarbejdere

e Strategisk sparring og samarbejde med den
funktionelle chef og det politiske niveau

Tidsanvendelse

* Vaerdsaette ledere af medarbejdere

¢ Vaere rollemodel for ledere af
medarbejdere og veere loyal overfor
organisationens veerdier

Arbejdsveerdier

(DAHL & MOLLY-S@HOLM, 2012; 149).

Disse punkter vil danne ramme for analysen i afsnit 6.3.2.
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3.3.5 Kritik af Leadership Pipeline

Ifglge Charan, Drotter og Noel er der visse svagheder forbundet med LP. Her naevner de:

¢ Nar ledere bruger tid pa at bidrage med ind.

+ Nar man valger den forkerte person, som ikke varetager de ledelsesopgaver der.
+« Nar man lader personer, der yder en darlig praestation, blive for leenge i deres job.
% Nar man hverken lytter eller opfordrer til feedback.

+* Nar man definerer jobfunktioner darligt.

(Charan, Drotter & Noel, 2011; 164).

Ovenstdende vil vi ikke uddybe naermere, dog vil vi tilfgje endnu et punkt til reekken. Med LP
bliver det mere besveerligt for ledere at komme ind i en ny organisation, da det vil betyde, at
man skal starte forfra i ledelsespipelinen og dermed ikke kan udnytte den potentielt relevante
viden, man har med sig i bagagen. Derudover vil det ogsa veere problematisk for organisatio-
nerne i den forstand, at de vil veere mere athaengige af, at lederne pa de forskellige niveauer
ikke forlader organisationen, da de kan vere svare at erstatte. Dette geelder isaer, hvis man
ikke har en relevant og kompetent efterfglger i organisationen. I takt med at LP bliver imple-
menteret fuldt ud i flere og flere danske organisationer, savel offentlige som private, kan man

frygte, at det vil ga ud over mobiliteten pa arbejdsmarkedet.

3.4 OPSAMLING AF TEORI

Vi har i de ovenstdende afsnit prasenteret det teoretiske fundament for den videre analyse af
omradeledelse. Vi bevaeger os indenfor funktions- og relationsperspektivet, der medfgrer, at vi
opfatter ledelse, som et meningsskabende redskab til at koordinere aktiviteter, sdledes at der

bade kollektivt og individuelt arbejdes mod nogle feelles mal.

Ved at kombinere de to teoretiske perspektiver far vi et mere helstgbt billede af omradeledel-
se, da de inden for den samme tilgang til ledelsesfeltet (i kraft af funktions- og relationsper-
spektivet) kan bidrage med noget forskelligt. Mintzbergs ti lederroller giver os et afseet for at
karakterisere omradeledelsens lederroller arbejdsopgaver, kan LP sige noget om de forvent-
ninger og krav til det specifikke ledelsesniveau, og dermed til omrddeledelsen. Dermed giver
teorierne mulighed for at karakterisere omradeledelsens lederroller, arbejdsopgaver og rela-
tioner, hvilket giver et godt afseet for diskussion af, hvorvidt omradeledelse bidrager til at

styrke den faglige og administrative ledelse eller blot medfgrer et ekstra ledelseslag.
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Kapitel 4

4 METODOLOGISKE OVERVEJELSER

[ dette kapitel vil vi preesentere vores metodologiske overvejelser, hvor vi vil starte med at ar-
gumentere for denne undersggelses placering i en socialkonstruktivistisk position inden for
videnskabsteorien. Derneest vil vi praesentere vores forskningsdesign, som tager udgangs-
punkt i et single casestudium. Til sidst i kapitlet vil vi prasentere vores undersggelsesmeto-
der, der indebaerer en kvalitativ metodetriangulering bestdende af interviews, dokumentana-

lyser og observationer.

4.1 VIDENSKABSTEORI

Vi har valgt at inddrage et afsnit om videnskabsteori, da vi mener, at videnskabsteorien kan
vaere med til at styrke vores undersggelse, samt give en stgrre forstaelse for vores genstands-

felt.

[ kraft af at stgrstedelen af vores empiri bygger pa interviews og observationer med personer,
der pa forskellig vis har relevans for vores problemformulering vil vores empiri vere social
konstrueret forstdet pa den made, at det er vores respondenters forstdelse af virkeligheden, vi

indfanger.

4.1.1 Socialkonstruktivistisk ramme
Formalet med dette afsnit er at seette vores genstandsfelt ind i en socialkonstruktivistisk kon-

tekst, samt praesentere de socialkonstruktivistiske grundprincipper.

Den gaengse opfattelse ud fra et socialkonstruktivistisk synspunkt er, [...] at vores viden og er-
kendelse ikke er en direkte afspejling af virkeligheden, men altid er en fortolkning af denne, dvs.

er et bestemt perspektiv. (Rasborg, 2009; 351).

Dermed vil den viden og de konklusioner vi drager i dette speciale ikke udggre nogen ende-
gyldig sandhed. De vil derimod veere en fortolkning af vores problemformulering, som tager

udgangspunkt i undersggelsen af omradeledelse pa eeldreomradet i Randers Kommune.

Socialkonstruktivismen og casedesignet beskaeftiger sig ofte med komplekse sociale og sam-

fundsvidenskabelige problemstillinger. Disse er meget ofte saerdeles kontekstathaengige, hvil-
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ket ggr det sveert at reproducere resultaterne. Derfor ses sandheder og konklusioner typisk

ikke som endegyldige i denne videnskabsteoretiske tradition.

Den sociale konstruktion, som omradeledelsen er en del af, ma i hgj grad siges at vare foran-
derlig, hvilket ogsa ggr sig geldende for vores empiri, der primeert er baseret pa interviews
med ngglepersoner fra vores case. Dermed er vi bevidste om, at virkeligheden er skabt og

formet af menneskers handlinger og sprog (Rasborg, 2009; 349).

[...] virkeligheden [er ikke] uafhaengig, men er konstitueret af den erkendelse der har den
som genstand: Kendsgerninger opstdr forst ndr mennesker kollektivt fastsldr dem, eller
opndr konsensus om dem, eller i det mindste indfgrer ord eller begrebsmaessige sondringer

ved hjaelp af hvilke disse kendsgerninger kan udtrykkes (Rasborg, 2009; 352).

Der kan ikke gives et endegyldigt billede af sandheden, da omradeledelse ikke er en objektiv
genstand, som kan males og vejes, men derimod noget komplekst og dynamisk, som ma ana-
lyseres og fortolkes ud fra netop den virkelighed, den befinder sig i. Vores konklusioner er
dermed i stedet et stilbillede af omradeledelse pa eldreomradet i Randers Kommune. Vi lze-
ner os op ad Bent Flyvbjerg, der papeger, at eksemplets magt kan vaere anvendeligt i forhold
til andre situationer, end dem der ggr sig geeldende i en specifik case (Flyvbjerg, 2006; 10).
Derfor mener vi, at vores konklusioner og anbefalinger vil veere anvendelige, som inspiration

for andre kommuner, der gnsker at indfgre omradeledelse.

4.1.2 Grundprincipperne i socialkonstruktivisme
Vivil i det fglgende praesentere de socialkonstruktivistiske grundprincipper, som danner bag-

grunden for dette speciale.

Socialkonstruktivismen bliver ofte set som modpart til realismen, hvor man har den opfattel-
se, at virkeligheden er en objektiv realitet, som eksisterer uafhaengig af vores erkendelse af
den. [ modsatning hertil finder vi socialkonstruktivisme, som haevder, at virkeligheden prae-

ges og formes gennem vores erkendelse af den (Rasborg, 2009; 349).

Socialkonstruktivismen kan endvidere opfattes som et implicit forandringsperspektiv, der in-
debzerer, at hvis de samfundsmaessige faenomener er socialt og historisk skabte, medfgrer det,
at de ogsd ma veere historiske foranderlige. Denne logik kan eksemplificeres ved, at sam-
fundsmaessige feenomener, der er skabt af mennesker, ligeledes kan forandres af menneskeli-

ge handlinger. Erkendelse af noget indebzerer, at der eksisterer et subjekt, som erkender, og et
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objekt som erkendes (Rasborg, 2009; 350). Sproget har dermed en vasentlig betydning i et
socialkonstruktivistisk perspektiv, hvor der naermest szttes lighedstegn mellem erkendelse
og evnen til at formulere det erkendte sprogligt - mellem [...] sproget og det, sproget er om.

(Rasborg, 2009; 350).

Det er en fejl at omtale socialkonstruktivismen som ét perspektiv, da den findes i flere varian-
ter. Der tales her oftest om fire forskellige typer, som opstar, ndr man pad den ene side skelner
mellem en epistemologisk og ontologisk variant og pa den anden side mellem forskellige om-
rdader af virkeligheden; den fysiske verden og den sociale verden (jf. figur 4.1) (Rasborg, 2009;
352-353).

| praesentationen af den epistemologiske variant, som er en erkendelsesteoretisk variant, re-

fereres der til danske filosof, Finn Collin:

[...] videnskabelige teoriers indhold alene eller hovedsaglig er betinget af de sociale fakto-
rer der omgiver selve forskningsprocessen, snarere end af den virkelighed som er proces-

sens genstand. (Rasborg, 2009; 352).
[ modsaetning hertil har vi den ontologiske variant, som er karakteriseret ved, at;

[...] virkeligheden ikke er uafhaengig, men konstitueret af den erkendelse der har den som
genstand: Kendsgerninger opstdr fgrst, ndr mennesker kollektivt fastsldr dem, eller opndr
konsensus om dem, eller i det mindste indfgrer ord eller begrebsmaessige sondringer ved

hjeelp af hvilke disse kendsgerninger kan udtrykkes. (Rasborg, 2009; 352).

De ovenstdende sondringer mellem forskellige varianter af socialkonstruktivismen, som er
fremstillet i nedenstdaende figur (Rasborg, 2009; 353). Den fgrste variant medfgrer dermed en
opfattelse af, at erkendelsen af virkeligheden er preeget af de sociale omstendigheder. Den
anden variant er ensbetydende med en antagelse om, at selve virkeligheden bestemmes af er-
kendelsen. Erkendelsen bliver med andre ord til, i kraft af at vi erkender den (Rasborg, 2009;

353).
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FIGUR 4.1 - DE FIRE SOCIALKONSTRUKTIVISTISKE TYPER
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fysiske virkelighed er en

1) Erkendelsesteoretisk Konstruktion.

konstruktivisme

Socialkonstruktivisme
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"epistemer" mm.

(RASBORG, 2009; 353).

4.2 CASEDESIGN

[ dette afsnit vil vi preesentere vores forskningsdesign, som tager udgangspunkt i et casede-

sign. Derudover vil vi karakterisere, hvilken type case vi beskeaeftiger os med i dette speciale.

Vi finder casedesignet relevant for vores undersggelse af omradeledelse pa eldreomradet, da
det er et komplekst og flertydigt feenomen (jf. afsnit 3.1), endvidere er omradeledelse og le-
delse generelt et kontekstathaengigt feenomen. Ved at anvende casedesignet far vi mulighed

for at inddrage netop konteksten og lade den bidrage til en bedre forstaelse af omradeledelse.

En case kan have forskellig karakter; problemformuleringen er styrende for casetypen, samt
hvilke metoder der er mest hensigtsmaessige at anvende i undersggelsen. Dette skyldes, at ca-
sedesignet hverken udelukker de kvantitative eller kvalitative metoder. Endvidere kan forma-
let med et casestudium eksempelvis vaere teoriopbygning, teoritestning eller at forklare og

forstd komplekse feenomener (Antoft & Salomonsen, 2007; 33).

Med vores undersggelse gnsker vi dog hverken at veaere teorigenerende eller teoritestende,

men derimod at formidle ny empirisk viden, da sldreomrddet er underbelyst, som vi kom
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frem til for i litteraturreviewet, samt videreformidle erfaringer og anbefalinger til andre
kommuner, der overvejer at indfgre omradeledelse. Til at frembringe denne nye empiriske
viden om omradeledelse pd eldreomradet, vil vi benytte os af en metodetriangulering besta-

ende af de kvalitative metoder, som vil blive praesenteret i naeste afsnit.

[ kraft af at cases kan have sa mange forskellige karakteristika og formal, er det sveert at give
en klar og praecis definition af, hvad en case er, og der findes derfor en reekke forskellige defi-

nitioner. En sddan finder vi hos Alan Bryman, der definerer casestudiet som:

The basic case study entails the detailed and intensive analysis of a single case |...] case
study research is concerned with the complexity and particular nature of the case in ques-

tion. (Bryman, 2008; 52).

Med denne definition af casestudiet kan vi undersgge et enkelt fenomen og dets kontekst i
dybden, hvilket er hensigtsmaessigt i forhold til denne undersggelse. En anden definition

findes hos Robert K. Yin:

A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon in
depth and within its real-life context, especially when the boundaries between phenomenon

and context are not clearly evident. (Yin, 2009; 18).

Det serlige ved Yins definition er, at den fremhaever konteksten og dennes betydning for fee-
nomenet. Endvidere papeger Yin, at greensen mellem det undersggte faenomen og konteksten
kan veere flydende og utydelig. Dette ma ogsa siges at veere geeldende for vores case, hvilket
blandt andet skyldes, at ledelse - dermed ogsda omradeledelse er mange ting og har mange
snitflader bade internt i organisationen, men ogsa eksternt i forhold til organisationens omgi-

velser (jf. afsnit 3.1).

Denne case kan, ifglge David de Vaus, karakteriseres som et single casestudium (de Vaus,
2001; 219-228), da vi kun undersgger omradeledelse pa eldreomradet i Randers Kommune.
Derudover har vi en deskriptiv tilgang (de Vaus, 2001; 219-228) til undersggelsen, da vores
formal er at kortleegge, hvad omradeledelse deekker over, herunder hvilke lederroller, ar-
bejdsopgaver og relationer der er knyttet til denne ledelsesposition.

Sidst men ikke mindst kan denne case, ifglge de Vaus’ terminologi siges at veere embedded (de

Vaus, 2001; 219-228), hvilket skyldes, at vi fokuserer pa et delement af ledelsesstrukturen pa
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eldreomradet i Randers Kommune. Ligeledes er vores undersggelse primeert rettet mod Om-

rade Nord, og dermed kun ét af de tre omrader pa aeldreomradet.

4.3 METODE

[ de fglgende afsnit vil de metoder, vi anvender i dette speciale, blive praesenteret. Vi benytter
os af en metodetriangulering, som indebeerer, at vi kombinerer fglgende tre kvalitative meto-
der; interviews, dokumentanalyser og observationer. Vi har valgt denne metodiske model, da
vi pd den mdde kan belyse omrddeledelse fra flere vinkler. Metodetrianguleringen giver os

mulighed for at skabe et mere helstgbt billede, end hvis vi kun anvendte én af metoderne.

43.1 Interview

[ dette afsnit vil vi praesentere vores interviews, samt argumentere for at det netop er disse
respondenter, vi har fundet relevante til at hjalpe os med at svare pa problemformuleringen,
som tager udgangspunkt i en karakterisering af omradeledelsens lederroller, arbejdsopgaver

og relationer, og det saerlige ved dette ledelsesniveau.
Vi har valgt en interviewstruktur, der ggr, at vi kommer hele vejen rundt om omradeledelse.

FIGUR 4.2 - INTERVIEWSTRUKTUR’®

Per Christensen Den funktionelle chef

Zldrechef

Marianne Hansen

Erling Lemmin Ditte Serensen
y : i {Vest) Ledere af ledere

(Syd) (Nord)
Omradeleder Omradeleder

Omradeleder

Betina Andersen & lette Poulsen Line Kristiansen ;
Susanne Eberhard & Lene Bragbech & Dorthe Niss Ledere af medarbejdere

Centerledere Distriktsledere Faglige ledere

Derudover har vi valgt at fokusere pa Omrade Nord i vores undersggelse. Som ovenstdende fi-
gur viser, vil vi interviewe to centerledere, to distriktsledere samt to faglige ledere, som alle

kommer fra Omrade Nord. Ved at interviewe disse har vi dermed afdaekket det ledelsesmazes-

° De forskellige ledelsesniveauer vil blive teoretisk udfoldet naermere i afsnit 3.3.3.
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sige niveau under omradelederen. Nar vi samtidig veelger at interviewe de to omradeledere
fra Omrade Vest og Syd, sikrer vi, at vi har ledere pa linje med omradelederen fra Nord og
dermed ikke kun udsagn fra én omradeleder at konkludere ud fra. Sidst men ikke mindst har
vi valgt at interviewe eldrechefen for ogsa at afdeekke det ledelsesmaessige niveau over om-

radelederen.

Vi har valgt at gennemfgre vores interviews som fokusgruppeinterviews med hver ledergrup-
pe. Dette skyldes, at vi gerne vil dbne muligheden for, at respondenterne kan diskutere ind-
byrdes, da vi dermed er giver plads til, at de kan bringe pointer eller perspektiver frem, som vi
ikke har teenkt pa i vores interviewspgrgsmal.

Dog har vi valgt at interviewe aldrechefen og omrddelederen fra Nord hver for sig. Dette
skyldes, at vi ikke mener, det er relevant at interviewe aldrechefen sammen med nogle af de
andre, da han er leder pa et andet niveau end de gvrige respondenter (jf. ovenstaende figur).
Vi har ligeledes valgt at interviewe omradelederen fra Nord adskilt fra de to gvrige omradele-
dere, hvilket skyldes, at vi som naevnt primeert fokuserer pa Omrade Nord. Vi kan dermed og-
sa gd mere i dybden med de enkelte ledelsesniveauer, og derigennem give et mere tydeligt bil-
lede af omradeledelse.

Til vores interviews med frontlinjelederne har vi udformet en raekke spgrgsmal, der tager ud-
gangspunkt i et semistruktureret livsverdensinterview. Denne type interview defineres, som
[...] et interview, der har til formdl at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden med

henblik pad at fortolke betydningen af de beskrevne fanomener. (Kvale & Brinkmann, 2008; 19).

[ det semistrukturerede interview, som vi har valgt at benytte os af, vil vores interview-
guides!® dekke over en raekke temaer, som er relevante i forhold til teorien (Kvale & Brink-
man, 2008; 151). Ved at inddrage teorierne, som fundament i vores interviewspgrgsmal, sik-
rer vi, at det er lettere at anvende det teoretiske begrebsapparat i den senere analyse af inter-
viewene.

Vi har i vores interviewguide valgt at starte med nogle dbne spgrgsmal, der giver responden-
terne mulighed for at snakke sig varme. Herefter vil vores spgrgsmal gradvist blive mere luk-
kede og teoretisk funderede, sdledes at vi far afdeekket de temaer, som vi har valgt at fokusere
pa (Kvale & Brinkmann, 2008; 151). Det semistrukturerede interview giver dog ogsa plads til,

at der kan stilles spontane spgrgsmal, og dermed kan samtalen i interviewsituationen udvikle

10 Bilag 1-3.
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sig, hvilket giver bedre mulighed for [...] at indhente spontane, levende og uventede svar fra de
interviewede. (Kvale & Brinkmann, 2008; 151).

Vi har, som tidligere skrevet, valgt at foretage de fleste af vores interviews, som fokusgruppe-
interviews. Fordelene ved denne interviewform er, at [...] den livlige, kollektive ordveksling kan
bringe flere spontane ekspressive og emotionelle synspunkter frem [...] (Kvale & Brinkmann,
2008; 170). Formalet hermed er at fa respondenterne til at diskutere og praesentere forskelli-
ge synspunkter pd de stillede spgrgsmal. Respondenterne forventes dermed ikke at na til
enighed eller komme med lgsninger, men blot have en meningsudveksling gennem en semi-
struktureret samtale (Kvale & Brinkmann, 2008; 170-171).

[ de to interviews med henholdsvis zldrechefen og omradelederen fra Nord gar vi glip af de
ovenstdende elementer, men de to interviews giver os derimod mulighed for at gd i dybden
med den enkeltes oplevelser af de emner, som vi kommer ind pa i lgbet af interviewene. Ar-
gumentet for at veaelge denne interviewstruktur, hvor vi kombinerer to forskellige interview-

former er, at det er med til at give os et bedre billede af omradeledelse.

4.3.2 Dokumentanalyse

Det andet element i den valgte metodetriangulering er dokumentanalyse. Vi har valgt at an-
vende dokumenter, fordi vi her kan laese om en eksempelvis nedskrevet handelse uden filter
eller andres fortolkninger. Dette er en fordel, nar vi skal danne os et overblik over, hvad der

har vaeret baggrunden for eksempelvis organisationsaendringen pa eldreomradeti 2012.

Vi har valgt primeert at anvende dokumenter til at belyse bevaggrunde og malsaetninger for
organisationsaendringen i 2012, hvor Randers Kommune @ndrede strukturen fra at have vae-
ret ni omradet til kun at have tre omrader pa aldreomradet. Derfor vil de dokumenter vi be-
nytter os af overvejende veere mgdereferater, sagsfremstillinger og notater fra Randers Kom-

mune om baggrunden for organisationsaendringen i 2012.

Endvidere har vi fiet adgang til en af omradeledernes kalender, som vi anvender til at afdaek-
ke omradeledelse og fa et indblik i, hvilke opgaver og hvor meget de fylder pa dette ledelses-
niveau. Dette vil give et interessant supplement til vores interviews med lederne pa de for-
skellige ledelsesniveauer. Vi bliver derudover i stand til at underbygge vores observationer af
omradelederens arbejde, da vi dermed kan analysere pa en leengere tidsperiode end blot de to

dage, som vi har faet lov til at fglge.
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En af fordelene ved dokumentanalysen er ifglge Duedahl og Jacobsen, at: [...] man i arbejdet
med dokumenter ikke kommer i fysisk naerkontakt med eller pdvirker de mennesker, hvis hand-

linger eller ytringer man studerer [...] (Duedahl & Jacobsen, 2010; 18).

Dette er en fordel, da vores gvrige empiri er indsamlet ved at veere i naerkontakt med de men-
nesker, vi gnsker at tegne et billede af. Dokumenternes uathaengighed betyder endvidere, at vi
som undersggelsespersoner kan fa udfordret vores fordomme, da vi er ngdt til at behandle
dokumenterne i den form, de fremstar.

Dokumenternes uafthaengighed kan dog ogsa give nogle udfordringer, da de ofte vil have et
andet perspektiv, end det der gnskes undersggt, da dokumenterne er blevet fremstillet til et
andet formal end vores undersggelse.

Dette geelder ogsa for dokumenterne, som danner grundlaget i denne undersggelse, da doku-
menterne her udggr henholdsvis sagsfremstillinger til Sundheds- og sldreudvalget i Randers
Kommune, samt hgringsspgrgsmal og andre baggrundsdokumenter fra organisationsaendrin-
gen i 2012. Dokumenterne vil dog veaere anvendelige i forbindelse med vores problemformule-

ring, da der eksisterer et tematisk overlap mellem de to.

Nar der arbejdes med dokumentanalyser, er der fire kriterier, som kraever opmarksomhed i
forhold til dokumenternes relevans og lgdighed. Disse fire kriterier preesenteres helt kort i det
nedenstdende.

Det fgrste kriterium omhandler dokumentets autenticitet, hvilket indebaerer en vurdering af,
om dokumenterne har varet udsat for manipulation, eller om dele af dokumentet er gaet tabt
(Duedahl & Jacobsen, 2010; 55-56). Vi finder det ikke sandsynligt, at dokumenterne er mani-
pulerede, eller at de pa anden madde er mangelfulde, da de fleste er udleveret spontant til os pa

baggrund af vores formgde.

Det andet kriterium er trovaerdighed. Her gar vi blandt andet ind og ser pd, om budskaberne er
vinklet i en bestemt retning, for at leeserne skal fa en bestemt opfattelse af det aktuelle emne.
Graden af troveerdighed er dog neert beslaegtet med de konklusioner, som udledes af doku-
menterne (Duedahl & Jacobsen, 2010; 67). I forhold til dette kriterium vurderes der ikke at
veere nogle problemer i forhold til de dokumenter, vi anvender. Argumentationen herfor skal
findes i, at langt de fleste af dokumenterne er interne, hvorfor incitamenterne til at vinkle dem
pa en bestemt made umiddelbart ma veere mindre, end hvis dokumenterne skal sendes ud i

offentligheden.
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Dokumenternes repraesentativitet er det tredje kriterium. Her foretager vi en vurdering af,
hvor stor andelen af det samlede antal dokumenter, vi har adgang til. Jo stgrre udsnit af det
samlede antal dokumenter der er til radighed, jo bedre bliver dokumenternes udsagnskraft
(Duedahl & Jacobsen, 2010; 67-68). Vi er her bevidste om, at vi ikke har adgang til alle doku-
menterne. Vi mener, de dokumenter, vi har adgang til, er repraesentative for de gvrige doku-

menter, og at de vaesentligste pointer er repraesenteret i de tilgeengelige dokumenter.

Det sidste og fjerde kriterium omhandler dokumenternes betydning. Dette Kriterium er vee-
sentligt for mange dokumentanalyser, da der ofte gnskes en valid fortolkning af dokumenter-
nes betydning. For at kunne sikre kvaliteten af en sddan fortolkning, ma de valg og fravalg,
som dokumentet er resultatet af kunne udledes. Det er endvidere vigtigt at kunne gennem-
skue de eventuelle begreber, der anvendes i dokumentet.

Derudover kan dokumentet altid tilleegges mindst tre betydninger og dermed fortolkninger.
Dette skyldes, at afsenderen af dokumentet tilleegger dette én betydning, mens modtageren af
dokumentet kan tilleegge det en anden betydning. Derudover rummer dokumentet altid

mindst én betydning i sig selv (Duedahl & Jacobsen, 2010; 73).

Ved at teenke de fire kriterier ind i udveelgelsen og anvendelsen af undersggelsens dokumen-
ter sikrer vi en god kildekritik af de dokumenter, vi anvender i den videre analyse. Dette bi-
drager endvidere til at sikre kvaliteten og validiteten af vores undersggelse, og de konklusio-

ner vi nar frem til.

4.3.3 Observation
Den sidste af vores forskningsteknikker bestar i at fglge og observere omrddelederen i Omra-
de Nord. Vores gnske hermed er at fa et bedre billede, og en bredere forstdelse af omrddele-

derens lederrolle, arbejdsopgaver og relationer.

Vores formadl med denne metode er at observere en omradeleder i vedkommendes daglige
opgavevaretagelse. Vi har valgt tilgangen ikke-deltagende, ustruktureret observation. Ved ikke
at deltage eller have planlagt situationerne pa forhdnd kommer vi til at opleve omradelederen
i sd naturlige omgivelser som muligt, og da vi ikke kan vare fluer pa veeggen, er dette at fore-

treekke (Bryman, 2008; 267).

Vi har observeret omradelederen i sammenlagt to dage. Den 14. april deltog vi i et ledermgde

(omrdadelederen + frontlinjeledere). Den 16. april fulgte vi omrddelederen i forskellige zerin-
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der, vi var med til et administrativt mgde med tillidsrepraesentanten og arbejdsmiljgreprae-
sentanten; et besgg i et af eldrecentrene i Omrdde Nord, hvor vi bdde overvearede en senior-
samtale med en af frontlinjelederne, samt centrets fejring af Dronning Margrethes fgdselsdag
og deres nye sponsorcykel. Dette har givet os en unik mulighed for at observere omradelede-
ren i situationer af forskellig karakter, bade formelle og uformelle. Vi havde samtidig mulig-
hed for at undersgge, om der er kongruens mellem det omradelederen fortaller os i forbin-

delse med vores interviews, og den made hun agerer pa som leder bade formelt og uformelt.

4.3.3.1 Fordele og ulemper ved observation

Fordelen ved ustruktureret observation er, at subjektet forbliver i vante omgivelser, hvilket
betyder, at subjektet slapper mere af. Vi er dog opmarksomme p3a, at vi med denne forsk-
ningsteknik ikke kan vaere helt usynlige og dermed stadig er dbenlyst til stede og kan pavirke
respondenten, da vores tilstedevarelse og kropssprog vil have effekt pa dennes udsagn og op-
forsel. Dog vil denne effekt ikke veere lige sa stor som ved et semistruktureret interview, hvor
spgrgsmalene er skrevet pa forhand, og respondenten pavirkes af interviewerens tilstedevae-

relse og kropssprog, men ogsa i hgj grad af interviewerens udsagn.

4.3.4 Kvalitativ databehandling

[ dette afsnit vil vi redeggre for, hvordan vi har grebet vores dataanalyse an.

Den fgrste vaesentlige databehandling af vores interviews sker i transskriberingen, hvor tale-
sproget i et vist omfang omdannes til skriftsprog. Vi har dog i vid udstraekning bevaret tale-
sproget og kun luget ud i de veerste gentagelser og fyldord som eksempelvis gh, shm, hmm for
at bevare stgrst mulig autenticitet i transskriberingerne. I transformationen fra tale til skrift
gar der dog uvilkarligt en del informationer tabt, da stemmefgring, latter og sproglige nuancer
ikke kan overfgres til skrift. En del data gar dog allerede tabt, nar interviewet optages pa dik-
tafon, da man her mister kropssprog og udstradling (Kvale & Brinkmann, 2008; 199-201). Det
er derfor vaesentligt at bevare sd mange af de tilbageveaerende informationer i transskriberin-

genll,

De transskriberede interviews er, som det fremgar af de enkelte interviewguides i bilag 1-3,
opdelt i tre overordnede kategorier; baggrundsspgrgsmal, Mintzbergs ti lederroller og LP. Ka-

tegorien med Mintzbergs ti lederroller er yderligere opdelt i tre underkategorier; interperso-

! Transskriberingerne fra de enkelte interviews er vedlagt som bilag 4-9.
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nelle relationer, informationsroller og beslutningsroller. Ligeledes er LP-kategorien inddelt i tre
underkategorier; ferdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaerdier. Denne opdeling har vi pa for-
hand tenkt var optimal for at lette kodningen af datamaterialet efter transskriberingen. Efter
transskriberingen af samtlige interviews, har vi identificeret en raekke spgrgsmal, ud fra vores
interviewguides, som er relevante og anvendelige i vores analyse af omradeledelse. Dette har
vi gjort for at sikre os vi kommer hele vejen rundt om alle de roller og opgaver vi gerne vi ka-
rakterisere. Denne kodning er med til at sikre gennemsigtighed i specialet og sammenhaeng
mellem dataindsamlingen og analysen, hvilket ggr analysen og dermed konklusionerne mere

holdbare (Kvale & Brinkmann, 2008; 212).

Ligeledes har vores observationsstudier veeret preeget af de teoretiske perspektiver, som har
veeret med til at skabe fokus og en vis grad af systematik i vores observationsnoter, der er
vedlagt som Bilag 10 og 11. Det teoretiske fundament virker dermed som et filter, vi kan an-
skue virkeligheden gennem, sdledes at vi fokuserer pa de elementer, der er vasentlige for

analysen.

4.3.4.1 Preesentation af kvalitative data

Da det kan veere sveert at overskue en lang analyse af kvalitative data, prasenterer vi lgbende
vores kvalitative data i displays gennem specialet. Dette er med til at skabe overblik og gen-
nemsigtighed i vores resultater.

Peter Dahler-Larsen skriver i hans bog "At fremstille Kvalitative data”, at det er vigtigt, da [...]
man md arbejde med sine data, fordi de er med til at bestemme resultaterne af analysen. (Dah-
ler-Larsen, 2003; 36-37). Derfor er det ogsa vigtigt for lzeseren at forsta ens data for at kunne
forsta resultaterne. Derfor har vi valgt at benytte os af systematisk opbyggede displays for at
[...] bringe bdde undersggelsens og laeserens erkendelse et godt stykke videre. (Dahler-Larsen,
2003; 39).

Vi tager udgangspunkt i Dahler-Larsens definitioner af tre geeldende regler for brug af dis-
plays; autenticitetsreglen, inklusionsreglen og transparensreglen (Dahler-Larsen, 2003; 39, 42
& 45). Data bliver efter autenticitetsreglen derfor preesenteret i deres oprindelige form og er
ikke taget ud af kontekst (Dahler-Larsen, 2003; 39), samtidig sgrger vi med inklusionsreglen
for ikke at udelukke en bestemt datameengde, nar det gengives i displays (Dahler-Larsen,

2003; 42). Derudover sgrger vi, i kraft af transparensreglen, for at vores displays ikke er

Side 51 af 104



Ledelse i den offentlige sektor
- et billede af omradeledelse pa aldreomradet 4.juni 2015

uigennemsigtige ved klart og tydeligt at angive rammen, hvori displayet skal forstas (Dahler-

Larsen, 2003; 45).
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Kapitel 5

5 OMRADELEDELSE | RANDERS KOMMUNE

Ved strukturreformen i 2007 blev den nye Randers Kommune sammensat af fem gamle kom-
muner; Randers, Ngrhald, Langd samt dele af Sgnderhald. Dette ggr Randers Kommune til
landets syvende stgrste kommune malt pa indbyggertal, som i 2014 var 96.343, hvoraf 61.163
bor indenfor bygransen i Randers (Den store danske, 2014). Dermed dakker @ldreomradet
et stort geografisk omrade, hvor der er langt mellem borgerne, da omkring en tredjedel af
borgerne er bosat uden for Randers by. Dette kan give nogle udfordringer i forhold til, at en
del af medarbejderne pa aldreomradet kommer til at bruge lang tid pa landevejen - tid der

kunne bruges pa at levere ydelser.

Endvidere er eldreomradet et stort omrade, der har et par tusinde ansatte og rader over et

budget pa 600-800 millioner kroner om aret (Bilag 4, 2015; 1).

5.1 UDVIKLINGEN AF OMRADELEDELSE PA £LDREOMRADET

De har pa aldreomradet i Randers Kommune haft omradeledelse siden 1991 (Bilag 4, 2015;
3) og har sdledes vearet tidligt ude med denne ledelsesform, som fgrst i Igbet af det seneste ar-
ti anses som en af de stgrste forandringer i ledelsesstrukturen (jf. kapitel 1). Siden 1991 har
der veeret forskellige konstellationer, og antallet af omrader har varieret mellem ni og 13 om-

rader.

Fra 1. januar 2007 blev der indfgrt en model for gkonomisk decentralisering, hvilket betyder,
at de forskellige forvaltningsomrader er ansvarlige for hver deres budget (Randers Kommune,

2006; 1).

Den 5. maj 2011 vedtog Sundheds- og &ldreudvalget en ny organisationsstruktur pa aldre-
omradet, som tradte i kraft den 1. januar 2012. Dete indebar, at &eldreomradet blev inddelt i
tre omrdader med hver sin omrddeleder (Sundheds- og aldreudvalget, 2011). Organiseringen

er vist i nedenstadende organisationsdiagram.
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FIGUR 5.1 - ORGANISATIONSDIAGRAM'?
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(BiLAG 13, 2013).

De tre omrader har mellem 16 og 19 frontlinjeledere, der i feellesskab med den gvrige ledelse

driver @ldresektoren i Randers Kommune under sloganet tre omrdder, én kommune (Bilag 4,
2015; 5).

De tre omradeledere har hver iszr ansvaret for et budget pa 200 millioner kroner, derudover
har de det overordnede ansvar for mellem fem-otte aeldrecentre, tre-fire distrikter samt tre
faglige teams. For at omrddelederne kan fokusere pa centrene og det faglige aspekt, er der
under hver af disse blevet ansat en administrativ leder efter organisationsaendringen i 2012,
som tager sig af det administrative og budgetterne. Tanken med de tre administrative ledere
var at samle administrationen, sa frontlinjelederne kan koncentrere sig mere om deres med-

arbejdere, det faglige og borgerne (Randers Kommune, 2012; 26).

121 figuren er centerlederne placeret i de orange kasser, de rode, gule og merkebla reprasenterer de faglige ledere og de
lilla kasser repraesenterer distriktslederne.
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Med den nye organisationsform blev der samtidig ansat en faglig leder i hvert omrade pa fel-
terne; sygepleje, ernaering samt treening og aktivitet (Randers Kommune, 2012; 4). Med tilfg-
jelsen af de faglige ledere til gruppen af frontlinjeledere betyder det, at denne ledergruppe nu
repraesenterer alle de faggrupper, som arbejder med borgerne. Dette medfgrer, at gruppen

lettere kan treeffe tveaerfaglige beslutninger og dermed skabe udvikling pa omraderne.

Fordelen ved specialisterne er, at de er dedikerede til deres fagspeciale, [og] har fdet eller
far opbygget en stor faglig viden, som de gvrige medarbejdere kan traekke pd. (Randers
Kommune, 2012; 4).

Et af argumenterne for at indfgre den nye organisationsaendring var at sikre en skarp budget-
styring (Randers Kommune, 2012; 2). Et andet argument var at skabe mere synlig ledelse pa
de enkelte omrader. Her har frontlinjelederne en vigtig rolle, da deres fokusomrade blandt
andet er at talentudvikle medarbejderne og deres faglighed. Derudover skal de tage sig af bor-

gerne og deres pargrende (Randers Kommune, 2012; 2).

Det skal vaere en, der deltager i husets aktiviteter, en der forholder sig til den enkelte med-
arbejder og de pdrgrende, og som kender de, der bor det pdgaldende sted. (Randers

Kommune, 2012; 2).

Pa baggrund af denne praesentation af Randers Kommune som vores case, vil vi nu analysere

omradeledelse med udgangspunkt i vores indsamlede empiri.
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Kapitel 6

6 ANALYSE

I dette kapitel vil vi analysere omradeledelse pa aeldreomradet i Randers Kommune med ud-
gangspunkt i vores teoretiske perspektiver. Inden vi gar i gang med selve analysen, vil vi i det
falgende afsnit praesentere vores analysestrategi, samt opbygningen af analysekapitlet neaer-

mere.

6.1 ANALYSESTRATEGI

Herunder vil vi praesentere vi vores analysestrategi, som skal bidrage til en logisk opbygning
af analysekapitlet. Derudover skal strukturen i analysekapitlet bidrage til at vi far lettere ved

at svare pa vores problemformulering.

[ den fgrste del af analysen anvender vi den teoretiske terminologi (jf. kapitel 3) pa vores case.
Dette indebaerer, at vi anvender Henry Mintzbergs ti lederroller til at karakterisere omradele-
delsens dagligdag; herunder hvilke lederroller, arbejdsopgaver og relationer de varetager,
samt hvilke lederroller der fylder mest i omradeledelsen. Dernast anvender vi Leadership
Pipeline (LP) til at kortleegge, hvilke szerlige forventninger og krav, der er til det specifikke le-
delsesniveau, som omradeledelsen befinder sig pa, samt relationerne til ledelsesniveauerne
over og under.

Den samlede karakteristik af omradeledelsens lederroller, arbejdsopgaver og relationer bi-

drager til, at vi kan besvare problemformuleringens fgrste del;

Hvad karakteriserer omradeledelse pa ldreomradet, nar det geelder ledelsesrol-

ler, opgavevaretagelsen og relationer?

[ anden del af analysen diskuterer vi pa baggrund af den fgrste delanalyse fire forskellige
punkter; 1) Fordele og ulemper ved henholdsvis faglig og professionel ledelse, 2) Behovet for
synlig ledelse, 3) Omradeledelse - fagligt Igft eller ekstra ledelseslag? og 4) Faldgruber i om-
radeledelse. Disse diskussioner skal bidrage til en diskussion af problemformuleringens an-

den del om hvorvidt;

Omradeledelse er med til at styrke den faglige og administrative ledelse eller,

hvorvidt omradeledelse medfgrer et ekstra ledelseslag?
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Dette leder os frem til vores analysestruktur, som er illustreret i nedenstaende figur.

FIGUR 6.1 - ANALYSESTRATEGI
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[ analysen inddrager vi de gvrige ledelsesniveauer for at blive i stand til at give et mere hel-
stgbt billede af omrddeledelsen. Dette er relevant, da omradeledelsen har relationer til ledel-
sesniveauerne bade over og under. Ligeledes har deres lederroller og arbejdsopgaver har snit-

flader med disse.

FIGUR 6.2 - LEDELSESSTRUKTUR PA Z£LDREOMRADET | RANDERS KOMMUNE
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6.2 KARAKTERISERING AF OMRADELEDELSE

I denne fgrste del af analysen vil vi karakterisere omrddeledelsens lederroller, arbejdsopgaver
og relationer til de gvrige ledelsesniveauer. Derudover vil vi analysere, hvilke seerlige krav og

forventninger, der er til netop dette ledelsesniveau, som omradeledelsen befinder sig pa.

6.2.1 Omradeledelse i praksis

[ dette afsnit vil vi anvende Henry Mintzbergs lederroller til at karakterisere omradeledelsens
lederroller og arbejdsopgaver pa eldreomradet i Randers Kommune. Dette ggr vi, da der ikke
foreligger eksisterende viden om, hvad omradeledelse pa seldreomradet indebeerer (jf. kapitel
2). Dermed bidrager vores analyse af omradeledernes arbejde med ny empirisk viden om,

hvad omradeledelse indebaerer i praksis.

FIGUR 6.3 - GENGIVELSE AF MINTZBERGS Tl LEDERROLLER"3

e Topfigurer
Interpersonelle roller * Anfgrer
e Forbindelsesled

e Monitor
Informationsroller e Disseminator
¢ Talsmand

e Driftsherre

e Kriselgser

e Ressourcerfordeler
e Forhandler

Beslutningsroller

6.2.1.1 Omradeledernes arbejdsdag

Ndr omradelederne bliver spurgt om, hvordan en typisk arbejdsdag ser ud, er der to svar, der
gar igen; mgder og mails. Omradelederne fra Syd og Vest svarer samstemmigt Mgder og sam-
taler (Bilag 6, 2015; 3), mens svaret fra omradelederen i Nord er: Det er mails [...] mails, mails,
og sd er det selvfplgelig mgder. En typisk dag [...] er jo, at jeg ofte allerede hjemmefra lige tjek-
ker mine mails; hvad er det lige, der ligger. (Bilag 5, 2015; 3).

Et kig i en af omradeledernes kalender vidner ogsa om, at der gar rigtigt meget af omradele-

derens arbejdstid pa mgder (Bilag 12, 2015).

13 Den nermere preesentation af de enkelte roller findes i kapitel 3.
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6.2.1.2 Omrddeledernes varetagelse af de interpersonelle roller

Lederen som topfigur

Den fgrste af Mintzbergs interpersonelle roller, er rollen som topfigur. Denne rolle indebaerer
ingen informationsformidling eller beslutningstagen, men derimod blot lederens tilstedevze-
relse, da der en raekke formelle forpligtelser, som lederen ma varetage som symbol for organi-
sationen (jf. afsnit 0).

Et eksempel pa dette sa vi gennem vores observationsstudie, da omradelederen fra Nord del-
tog ved receptionen den 16. april 2015, hvor plejehjemmet Abakken fik overrakt en sponsor-
cykel og Dronning Margrethes 75 ars fgdselsdag blev fejret (Bilag 11, 2015). Dette er sdledes
et eksempel pa en situation, hvor omradelederens eneste funktion og opgave er at vere synlig
og tilstede. Der er ikke nogen beslutningstagen eller formel informationsformidling forbundet

med deltagelsen, hvilket der ogsa er en klar bevidsthed om hos omradelederen:

[Jeg har] respekt for, at der ogsd er nogle der gor noget godt for vores omrdde. Sa stiller
jeg mig gerne til rddighed, og jeg har ikke en intention om, hverken at skulle holde tale el-
ler noget, men det [at] jeg er der - ogsd for medarbejderne, det betyder noget. (Bilag 5,
2015; 3).

Det ovenstdende er et eksempel p3, at omradeledelsen varetager rollen som topfigur internt i
organisationen, hvorimod vi ikke har set eksempler p3, at de varetager denne rolle som orga-
nisationens ansigt udadtil. Det er sdledes ikke en rolle, der fylder alverden i omradeledelsens

dagligdag.

Lederens rolle som anfgrer

En af de absolut vigtigste roller, lederen ifglge Mintzberg skal varetage, er rollen som anfgrer.
Det er gennem denne rolle, at lederen definerer atmosfeeren og setter den retning, som orga-
nisationen skal arbejde henimod (jf. afsnit 0). Dette er reelt noget, som lederne ggr hele tiden
bdde gennem handlinger og udmeldinger, og det er ogsa en position, som omradeledelsen er
meget bevidst om. Omradelederen fra Nord omtaler flere gange i interviewet sig selv som en
farergds, der skal ga foran og vise retningen (Bilag 5, 2015; 7).

Dette kommer endvidere til udtryk i ledelsesfilosofien; hellere tilgivelse end tilladelse.

Jeg synes da, det er fedt, at de kender deres ramme [...] [Hvis frontlinjelederne har] nogle
nye tiltag eller sat et eller andet i gang |[...] Det skal de da slet ikke spgrge mig om. Sd det
[er det] der med bare at vaere innovativ og bare turde springe ud i det. (Bilag 5, 2015; 12).
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Dermed udstikker omradelederne en retning for sine medarbejdere, der ggr, at de har frihed
og mulighed for at vaere innovative og nyteenkende gennem deres udmeldinger og handlinger.

Frontlinjelederne skal kende den ramme, som de skal operere indenfor;

Nar jeg sidder ude i mit Nord, sd vil jeg gerne have dem til at prastere, og nogle gange er
det ved, at de er rgde ned ad ryggen, og andre gange sd er det altsd ogsd med gulerod |...]

Hvis der er nogle, der ikke praesterer, sd fdr man en fast hdnd i ryggen. (Bilag 5, 2015; 10).

Derudover er det vigtigt som leder og anfgrer, at man kan ga forrest og vise vejen, hvilket vi
ogsa sa omradelederen i Nord ggre i flere situationer de dage, hvor vi observerede hende. Et
eksempel herpa var under ledermgdet (Bilag 10, 2015), hvor hun fgrst og fremmest tog diri-
gentrollen pa sig og ledte mgdets gang. Ligeledes var hun med til at definere en afslappet
uformel atmosfaere under ledermgdet ved at give plads til lidt 1gs snak og hygge undervejs.

Pa samme mgde var der en situation, hvor hun tradte i karakter efter en diskussion om be-
klazedning. Diskussionen blev lukket ved at hun skar igennem og sagde, 'nu er det sddan her’ vi

gor (Bilag 10, 2015).

En anden situation, hvor anfgrerrollen kommer i spil, er under mgdet med tillidsrepraesentan-
ten (TR) og arbejdsmiljgrepraesentanten (AMR), hvor omradelederen er ude ved de admini-
strative medarbejdere og se dem i gjnene. Der bliver brugt en del tid pa at forventningsaf-
stemme pa mgdet, og omradelederen spiller dbent ud med tanker og forventninger til TR og
AMR. Der bliver ligeledes givet klart udtryk for, at det er ngdvendigt, at de selv siger til og fra,
da det er sveert at have fgling med dem, nar der ikke er ansat nogen administrativ leder (Bilag

11, 2015).

[ forbindelse med mg@gdet med TR og AMR er det dog vigtigt at holde sig for gje, at det er en op-
gave, som omradelederen ikke almindeligvis skal varetage, men det er en ekstra opgave, som
ligger ved omradelederen, da der ikke er en administrativ leder ansat i Omrade Nord for ti-
den. Nar situationen alligevel er relevant at nevne i denne sammenhang, er det, fordi det er
svert at forestille sig, at omradelederens handtering af denne ledelsesopgave ikke er reprae-
sentativ for handteringen af de gvrige ledelsesopgaver. Situationen kan dermed anvendes

som eksempel pd, hvordan anfgrerrollen bliver bragt i spil.

Det er dog ikke kun omradelederne, der fgler, at de bidrager til at seette en overordnet retning

inden for organisationens ramme, det er ogsa den oplevelse frontlinjelederne har.
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Centerlederne siger blandt andet, at [...] vi skal passe vores opgaver inden for den ramme der er

sat [...] for Nord. (Bilag 7, 2015; 4), ogsa de faglige ledere er enig i dette:

Omradelederen [...] kan jo bedre sige, det er rammen, det er sddan det er [...] (Bilag 9,

2015; 10).

Ndr omradelederen patager sig anfgrerrollen skinner det sdledes igennem, sddan at frontlinje-
lederne ogsa oplever, at der bliver sat nogle rammer, som de kan arbejde videre inden for og

herunder have friheden til at seette nogle rammer for deres medarbejdere.

Lederens rolle som forbindelsesled

Den sidste rolle i de interpersonelle relationer er rollen som forbindelsesled, der indebzerer, at
lederen plejer sine horisontale forbindelser, der reekker ud over deres egen organisation (jf.
afsnit 0).

Der er ikke umiddelbart mange eksempler pa dette, men et enkelt kan veare det laboratorium,
som neevnes i det nedenstdende citat, hvor de mgdes med nogle samarbejdspartnere og andre

kommuner for at vidensdele:

Vi er jo kommet taettere pd i forhold til samarbejdspartnere [efter organisationsaendrin-
gen i 2012] [...] Det kan vaere noget laboratorie, som vi kagrer med sygehusene og de andre
kommuner [...] vi md kunne laere noget af andre kommuner og sygehuse og praktiserende

leger. (Bilag 5, 2015; 7).

Hvis vi i stedet teenker, at omradeledernes opgave i hgjere grad er at agere forbindelsesled
mellem forvaltningen og de varme haender, der leverer ydelserne i praksis, sa fylder denne del

af deres arbejde langt mere, hvilket kommer til udtryk i de fglgende citater:

Vi er meget bindeledet fra det politiske niveau og ud til haenderne [der udfgrer det i prak-
sis] [...] Nogle gange er der brug for, at vi gar ned i detaljen sammen med vores centerlede-
re og distriktsledere, og andre gange er der brug for, at vi sammen med vores chef gdr op
og taenker lidt politisk i forhold til vores strategi [...] det er jo det, der er vores situation.

(Bilag 6, 2015; 11).

Hvis vi forstar rollen som forbindelsesled mellem organisationen og omgivelserne, fylder det
en relativt lille del af deres opgaver. Anser vi det derimod, som omraddeledelsens opgave at
agere forbindelsesled mellem det politiske niveau og de varme hander, sa fylder det en vee-

sentligt stgrre del.
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Der er sdledes ingen tvivl om, at omrddelederne varetager rollen som forbindelsesled mellem
det forvaltningsmaessige og politiske niveau og lederne, der er taettere pa medarbejderne og

borgerne.

6.2.1.3 Omrddeledernes varetagelse af informationsrollerne

Lederens rolle som monitor

Den fgrste af informationsrollerne er lederens rolle som monitor. Dette indebeerer, at lederen
modtager og opsgger store informationsmaengder for at veere klaedt pa i forhold til, hvad der
rgrer sig i organisationen samt dennes omgivelser (jf. afsnit 3.2.4).

Omradelederne henter deres informationer en raekke forskellige steder. Gennem vores obser-
vationer sa vi blandt andet, at hver gang omradelederen deltog i et mgde ude pa et center, fik

hun en opdatering p3, hvordan det stod til pa det enkelte center (Bilag 11, 2015).

Omradelederne fungerer i vid udstreekning som postkasse, fordi [...] der ryger rigtig mange
mails ind i min mailboks, der kun har et eneste formdl, og det er, at jeg bliver orienteret og fdr

det sendt videre ud til resten af ledergruppen. (Bilag 6, 2015; 12).

Frontlinjelederne giver flere gange udtryk for vigtigheden af, at omrddelederen ogsa bliver

orienteret af dem, da de er taettere pd borgere og medarbejdere.

[...] det er bare for at fortaelle hende [...] hvad foregdr der helt derude, fordi ellers sd kan
hun jo ogsd komme langt vaek, sd hvis ikke vi fodre hende med det engang imellem, sd bli-

ver hun langt vaek. (Bilag 7, 2015; 9).

[...] jeg [er] ogsd blevet meget opmaerksom pd ledelse opad i organisationen, fordi vi har li-
ge varet med i en stor besparelse, hvor man taenker, at aktivitetscentrene er noget, der kan
lukkes. Der blev jeg meget opmaerksom pd, hvor er det vigtigt, at jeg far formidlet, hvad er
det for noget, vi gdr og gor i vores hverdag |[...] det er vigtigt, at jeg fdr fodret Ditte og Per
[omradeleder og zldrechef] og op ad i organisationen, sd naeste gang de skal finde fem

millioner, at sd ved de i hvert fald, hvad det er, de siger farvel til [ ...] (Bilag 9, 2015; 10).

Omradelederne far dermed deres informationer fra mange forskellige kilder; bade de oplys-
ninger, som de selv opsgger, men ogsa de informationer de far gennem deres ledere. Dog op-
fylder omradelederne ikke monitorrollen til fulde, da de ikke har deres daglige gang blandt

deres frontlinjeledere og derfor gar glip af den uformelle smasnak, der er pa gangene.
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FIGUR 6.4 - OMRADELEDELSENS INFORMATIONSKILDER
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(BILAG 5 & 6, 2015; 12).

Lederen som disseminator

Den anden informationsrolle, er rollen som disseminator, der ganske enkelt indebeerer, at le-
deren formidler viden og informationer videre 1 organisationen (jf. afsnit 3.2.4).
Dette sker blandt andet pa ledermgderne, hvor der bliver orienteret om, hvad status er, hvad
omradelederen selv er i gang med for tiden, og hvilke ting der venter i naermeste fremtid (Bi-

lag 11, 2015).

Derudover er mails igen et afggrende element i informationsstrgmmen til og fra omradeledel-
sen, hvor der igen kan henvises til deres fglelse af at agere postkasse (Bilag 6, 2015; 12), da de
far mange mails, der kun har det formal, at de bliver orienteret og kan videreformidle disse
oplysninger til frontlinjelederne i deres omrade.

Omradelederne formidler dog ikke kun informationer videre ned i organisationen, men [...]
formidlingen af opgaver for vores gverste leder |[...] (Bilag 6, 2015; 12) er ogsa vigtig at fa med.
I denne forbindelse papeger de faglige ledere ogs3, at de selv fgler et stort ansvar i forhold til

selv at veere opsggende og holde sig orienteret:
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Jeg taenker, at her er det meget mit eget ansvar at fd det, jeg har brug for. Selvfglgelig for-
sdgger Ditte at fodre os sG meget som muligt [...] men der kan godt gd lang tid [mellem vi

ses]. (Bilag 9, 2015; 11).

Lederen som talsmand

Den sidste informationsrolle er rollen som talsmand. Denne rolle indebzerer, at lederen videre-

formidler informationer til eksterne aktgrer (jf. afsnit 3.2.4).

Vores undersggelse viser, at denne rolle naermest ingenting fylder i omrddeledernes hverdag,
hvilket kan skyldes at omrddelederne oplever, at det kan vaere svert at treenge igennem til

journalisterne med de gode historier.

De vil helst ikke skrive en god historie. De vil skrive om det, der szlger aviserne |[...] og hvis
det endelig er [at det lykkes], sd kan du fd et eller andet mikrostykke pa side fire, ikke. (Bi-
lag 5, 2015; 9).

6.2.1.4 Omrddeledernes varetagelse af beslutningsrollerne

Lederen som driftsherre

Den fgrste af disse roller er rollen som driftsherre, der indebzerer, at lederen fungerer som de-
signer eller initiativtager til at forandre organisationen samt at lgse mindre problemer (jf. af-

snit 3.2.5).

Omradelederne oplever efter organisationsaendringen i 2012, at deres rolle som strategiske

ledere fylder langt mere i dag end deres rolle som administrator.

[...] hver gang vi havde noget med lgn eller administration, sd var det mig, der skulle tage
teten i den sammenhaeng og sgrge for, at der blev udarbejdet nogle procedurer og nogle
retningslinjer ikke. Det ligger helt naturligt ved den administrative leder i dag, sd det er
[...] langt mere strategisk ledelse, vi har med at ggre i dag [...] Det var mere driftsledelse

dengang. (Bilag 6, 2015; 14).

Dette kunne sdledes tale for, at driftsherre-rollen ikke fylder saerlig meget, men det samlede
billede er dog et noget andet, da der er adskillige eksempler pa det modsatte bade i forhold til
at veere initiativtagere til udvikling af organisationen og lgsningen af stgrre og mindre pro-

blemer.
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Omradelederne peger blandt andet p3, at det er blevet lettere at udvikle organisationen, hvil-
ket skyldes, at [...] det er meget mere enkelt [...] man kan hurtigt fd vendt nogle ting, og man
kan ogsad hurtigt fa vendt skibet [...] (Bilag 6, 2015; 3).

Ligeledes Igser omradelederne en reekke mindre problemer, ndr de kommer rundt i organisa-

tionen.

Vi er jo ikke staerkere end vores svageste led, og hvis der er et oprigtigt problem med en le-

der, sd skal jeg selvfalgelig ogsd vaere bevidst om det. (Bilag 5, 2015; 8).

[...] ndr jeg er ude [ved] [...] mine ledere, sd kan vi mdske komme frem til en eller anden

problematik, som du taenker, at den tager du lige hdnd om [...] (Bilag 6, 2015; 12).

Der er sdledes flere eksempler p3, at omradelederne bade udvikler organisationen, men i hgj
grad ogsa at de lgser mindre problemstillinger rundt omkring i organisationen og sgrger for,

at maskinen kgrer.

Lederen som Kkrise- eller problemlgser

Dette leder hen til den neaeste beslutningsrolle, som er rollen som krise- eller problemlgser, der
indebeerer, at lederen ma handle ufrivilligt og reaktionzert pa mere eller mindre kaotiske situ-

ationer (jf. afsnit 3.2.5).

Omradelederne opfatter i vid udstraekning sig selv som brandslukkere, der skal forsgge at lgse
de problemer, der matte opsta rundt omKring i organisationen, inden de udvikler sig til egent-

lige kriser og kaotiske situationer.

Ndr man sddan kigger rundt i sin organisation, sd kan man godt til tider have fornemmel-
sen af, at man agerer brandslukker, fordi sd er det pludselig pad ét center, at der er sddan et
eller andet spil, der kgrer, hvor man sd har brug for at stgtte den pdgaeldende centerleder,
og sd har man ddrlig faet det afsluttet for — Pop siger det sd, og sd er der noget et andet
sted [...] (Bilag 6, 2015; 8).

De papeger ligeledes, at de prioriterer de mest akutte ting og er meget opmarksomme pa at

hjeelpe og stgtte frontlinjelederne, hvis der opstar problemer.

Jeg tager selvfplgelig telefonen, ndr den ringer, og det vil jeg nok altid tage mig af. SG& min
prioritering vil vaere selvfplgelig at tage det, der fylder allerforst. (Bilag 5, 2015; 12).
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[...] hvis der kommer en eller anden sag, altsd hvis der kommer en klagesag eller sddan et
eller andet, sd prioriterer jeg da meget at gd med i det for ogsad at stgtte lederen |[...] (Bilag

6,2015; 11).

Som det ogsa fremgar af de ovenstdende udtalelser, bestar de akutte problematikker, omrade-
lederne lgser, ofte af konflikter mellem medarbejdere, der er den fgrste af de tre typiske kaoti-

ske situationer, som Mintzberg fremhaever (jf. afsnit 3.2.5).

Lederen som ressourcefordeler

Den tredje beslutningsrolle er rollen, som ressourcefordeler, der indebzerer tre delelementer,
som lederen kan prioritere organisationens ressourcer ud fra (jf. afsnit 3.2.5). Her kan man
helt overordnet sige, at det er en af omradeledernes vaesentligste roller, da de hver iseer har
det overordnede ansvar for et budget pa 200 millioner kroner (jf. kapitel Fejl! Henvisnings-

kilde ikke fundet.).

De to fgrste af disse tre elementer; planlegning af tid og programmering af arbejdet overlap-
per hinanden lidt. Herigennem fastszetter omradelederne en relativt lille del af deres lederes
arbejdstid. Et eksempel pa dette er, at frontlinjelederne forventes at saette tid af til at deltage i
forskellige mgder. Disse mgder kan endvidere kaste andre opgaver af sig, fordi omradeleder-
ne her kan uddelegere nogle opgaver til lederne. Et eksempel pa dette er sagen om beklaed-

ning, som vi sd med vores observationer (Bilag 10, 2015).

Det tredje og sidste element i ressourcefordelingen er autorisationsbeslutninger, som indebae-

rer, at omradelederne skal bldstemple og godkende ledernes ideer og tiltag (jf. afsnit 3.2.5).

Svaret pa dette spgrgsmal er alle tre omradeledere enige om, da deres frontlinjeledere har
friheden til at treeffe beslutninger selv og seette ting i gang uden at de kommer omkring og far

dem godkendt.

Det skal de da slet ikke spgrge mig om [...] det [er det] der med bare at vaere innovativ og

bare turde springe ud i det. (Bilag 5, 2015; 12).
Omradelederne forventer dog, at frontlinjelederne lige kommer forbi og vender de stgrre ting.

[...] det er den der rolle, vi har som omrddeleder at sparre med vores ledere, der kommer
det helt naturligt. De ved jo ogsd, at hvis det er sddan, at de har veret i en traels situation,

eller hvis der sker et eller andet, sd er det jo ogsd rigtig vigtigt at fd os informeret [...] tit og
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ofte er [det] sddan, at vi er neutrale. Det er altid rart at vaere bekendt med situationen, far

man leser om en i Amtsavisen. (Bilag 6, 2015; 12-13).

Dermed er der bred enighed om, at frontlinjelederne har store frihedsgrader til selv at treeffe

beslutninger, og at omradelederne giver dem plads til at veere ledere for deres medarbejdere.

Noget af det der motiverer mig i min stilling, det er ogsd, at Ditte har den tillid og viser mig
den tillid. Hun tror pd, at jeg godt kan finde ud af pd fornuftig vis at varetage organisatio-
nens interesser, og det er det, der er fedt. (Bilag 9, 2015; 12).

Lederen som forhandler

Den sidste af Mintzbergs ti lederroller er rollen som forhandler, der indebeerer ikke-
rutinepraegede forhandlingssituationer (jf. afsnit 3.2.5).

Her kan eksempelvis naevnes lgnforhandlinger, som det ofte er omradelederen fra Syd, der ta-
ger sig af pa omradeledernes vegne, da de har fordelt nogle af opgaverne mellem sig sddan, at
de udnytter hinandens ressourcer bedst muligt. En sddan opdeling af rollefordelingen er dog,
ifglge Mintzberg (jf. afsnit 3.2.5), ikke altid optimal for et lederteam, da lederrollerne er gensi-

digt afthaengige i et integreret hele, som ikke kan adskilles uden problemer.

Omradelederen i Syd [...] har mdske meget [...] omkring lgnforhandlinger, og sd er der en
der tager noget om demensomrddet [...] vi har nogle arbejdsgrupper, som vi sd hver iser

stdr for. (Bilag 6, 2015; 10).

Endvidere er det let at forestille sig, at omradelederne kan indgd i mere eller mindre formelle
forhandlingssituationer, nar de mgdes med forvaltningen og det politiske system i forhold til
at forbedre vilkdrene for hele aeldreomradet, maske i seerdeleshed i forbindelse med budget-

leegningen.

Derudover kan man forestille sig, at der kan opstd behov for forhandlinger i de situationer,

der beskrives i nedenstdende citat:

Vi kan ogsd godt have nogle ledere, som har nogle specielle gnsker til forskel for nogle af de

andre, som man kan forsgge hjalpe |...] (Bilag 6, 2015; 13).

Som det fremgar af ovenstdende analyse varetager omradeledelsen pd aldreomradet i Ran-

ders Kommune sdledes i stgrre eller mindre omfang alle Mintzberg ti lederroller.
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6.2.2 Forventninger og krav
[ dette afsnit vil vi anvende LP til at analysere omradeledelse og dermed kortlaegge, hvilke
sarlige forventninger og krav, der er til det specifikke ledelsesniveau, som omradeledelsen

befinder sig pa, samt relationerne til ledelsesniveauerne over og under.

I Randers er omradeledelsen som tidligere naevnt placeret pa niveauet lige under aldrechefen
og over frontlinjelederne. Det vil sige mellem anden og tredje passage i ledelsespipelinen - le-
der af ledere (jf. figur 3.7). Ifglge LP forventes det, at man som leder pa dette niveau besidder
forskellige kompetencer indenfor; feerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvardier (jf. figur 3.8).

[ de naeste afsnit vil vi anvende disse til at karakterisere omradeledelse.

6.2.2.1 Lederskabsfaerdigheder

[ vores interviews med omradelederne spurgte vi ind til, hvilke feerdigheder de ansa som de
vaesentligste for en omradeleder. Alle tre omradeledere var mere eller mindre enige om, at
man som omradeleder star i mange forskellige situationer, og det derfor kraever, at omradele-
deren besidder en vis mangde situationsfornemmelse. De naevner dog alle tre troveerdig-
hed4, hvorfra man kan udlede, at denne egenskab er vigtigst, og at man i alle situationer skal
veere troveerdig. En omradeleder fortzeller, at rollerne der varetages i jobbet er forskellige, og
det er derfor vigtigt at kunne veere [...] empatisk i nogle sammenhange, struktureret i andre
sammenhaenge. (Bilag 6, 2015; 13).

Derudover naevner de politisk tzeft. Det kan jeg simpelthen ikke komme udenom, |...] sd skal du
kunne vere jordbunden, du skal kunne std fast. Du skal veere en god formidler. (Bilag 5, 2015;
11). Det kraever ogsa, at man bdde [er] relationel, visionzer og |[...] driftsorienteret. (Bilag 6,
2015; 13).

Udvikling af ledere af medarbejdere

Det er omrddelederens opgave at std for udvikling af lederkompetencerne og se mulighederne
i den enkelte frontlinjeleder. Dette kan ifglge en af omrddelederne ske bade i form af lederud-
viklingssamtaler, ledermgder og driftsmgder og ggr ydermere opmeerksom p43, at de forskelli-
ge frontlinjeledere har forskellige behov, og dermed er det vigtigt at differentiere alt efter be-
hovet, der er hos den enkelte (Bilag 6, 2015; 13). Denne betragtning mgder enighed, og en af

omradelederne udtrykker det ved at sige:

4 Vi anser det som en ferdighed at vare troverdig som leder. Man er troveerdig som leder, nar der er overensstemmel-
se mellem lederens udmeldinger, beslutninger og handlinger.
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[...] det er ikke alle, der skal have en master. Men der er nogle af dem, som er rigtig nysger-
rige, og [som] ogsd kan blomstre af at sidde og lege med teori. Og dem, som synes, det er
rigtig, rigtig tungt at gd pd DOL5. Det er nok ikke dem, der skal [have en master]. Og det
er mdske ogsd dem, der er rigtig gode praktikere, som er lidt mere nede i detaljen. Sddan er

lederne jo ogsa forskellige. (Bilag 5, 2015; 13).

Alle frontlinjelederne bekraefter, at muligheden for at udvikle sig via uddannelse eller coa-
ching foreligger, og at omradelederne er lydhgre over for deres gnsker og giver sparring ud
fra det. Dog er der en af centerlederne, der udtrykker ambivalens over for disse videreuddan-
nelser og forteeller, at hun synes, det er en god ting at kunne videreuddanne sig, men hun
mangler nye udfordringer i hendes daglige arbejde for at kunne udnytte hendes nye viden

fuldt ud.

Der er den lidt sveer, fordi det er da fedt, hvis jeg tager et eller anden modul [...] og sd hopper
jeg sd tilbage til min stilling, det er sddan lidt hm ... Nd men [...] sd har jeg det pd mit CV, det
er da fint, men ... (Bilag 7, 2015; 10).

Uddelegering af ledelsesopgaver

Det er vigtigt, at omradelederne evner at inddrage frontlinjelederne i de ledelsesopgaver, som

lander pa deres bord - det er man er ngdt til, som en af omradelederne siger:

[...] hvis man ikke selv skal drukne, sd skal man, som omrddeleder, vaere i besiddelse af en

vis portion dovenskab. (Bilag 6, 2015; 14).

Det er derfor vigtigt, at man som omradeleder kan uddelegere relevante ledelsesopgaver til
frontlinjelederne, da man ikke har tid til at tage sig af alle opgaver, der lander pa ens bord.
Dette bakkes op af de to andre omradeledere, som er enige i, at det er meget situationsbe-
stemt, hvornar de uddelegerer. En af dem fortzller, at hun samtidig er opmaerksom p3, at hun
ville [...] vaere flaskehals for mangt og meget, hvis det var [hende] selv, der skulle sidde [med alle

opgaverne]. (Bilag 5, 2015; 13).

[ den forbindelse spurgte vi frontlinjelederne, om de mener, der er plads til, at de kan veere le-
dere for deres medarbejdere. Hertil er de faglige- og centerlederne enige om, at det er der,

hvorimod distriktslederne ikke mener, tiden altid er der (Bilag 9, 2015; 11 & Bilag 7, 2015; 9).

15 Den Offentlige Lederuddannelse.
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Der kan dog veere forskellige opfattelser af, hvad det vil sige at veere leder for sine medarbej-
dere. Derudover ligger der en forskel i, at distriktslederne skal arbejde mere for at veere synli-
ge i ordets bogstaveligste forstand, fordi deres medarbejdere kgrer rundt i hele kommunen og

derfor ikke ser dem sidde pa deres kontor til dagligt (Bilag 8, 2015; 11).

At vaere en del af det store og det lille faellesskab

Det er vigtigt at kunne se tingene i forskellige perspektiver. Dette geelder bade, ndr omradele-
deren sidder i sit eget omrade og skal tage hele @ldreomradet i Randers Kommune med ind i
de beslutninger, der traeffes. Nar vedkommende sidder pa forvaltningen og der treeffes brede

beslutninger, er det ogsa vigtigt at kunne se konsekvenserne for deres egne omrader.

En af omradelederne forteller, at [...] ndr vi er der [forvaltningen], sd er vi her for zeldreomra-
det og for det bedste, og ndr jeg sidder ude i mit Nord, sd vil jeg gerne have dem til at praestere.
(Bilag 5, 2015; 10). Hun siger videre, at hun [...] ikke kun [er] navlebeskuende, og at hun |[...]
trods alt [prgver] at kigge ud pad det store falles. Det tror jeg egentlig godt, jeg kan differentiere
[mellem]. (Bilag 5, 2015; 10).

6.2.2.2 Tidsanvendelse

Sparring og coaching

Omradelederne har et manedligt sparringsmgde med hver af frontlinjelederne (Bilag 5, 2015;
14), derudover er deres dgr altid dben, og frontlinjelederne er altid velkomne. Omradelederen
fra Syd papeger vigtigheden af, at [...] vaere opmaerksom pd kommandovejen. (Bilag 6, 2015;
14), for ikke at traede ind over frontlinjeledernes ledelsesopgaver, hvis det er en medarbejder
der kommer forbi. Dertil supplerer omradelederen fra Nord, at hun gerne tager ud pa de en-
kelte centre og sidder pa kontoret. Hun naevner her, at det er relevant at taenke over, om man i

sadan en situation er leder af navn eller af gavn:

Men hvad er det sd af gavn, ndr jeg sidder derude? Det er jo ikke forgzeves. Det er altid hyg-
geligt, og jeg kan altid bruge en time til at snakke [...]. (Bilag 5, 2015; 15)

Denne sondring er vigtig at have med, da bade ledelse, sparring og coaching helst skal give

mening for bdde omradelederen og frontlinjelederen. Hun siger i forlaengelse heraf:

Sad jeg tenker, at de ved, at jeg kommer normalvis, og ellers har vi jo ogsd vores ledermg-
der, og ellers sd ringer de eller mailer. Det er ikke hver dag, jeg fdr en mail fra alle ledere,

men det er ofte. (Bilag 5, 2015; 15).
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Pa dette punkt kolliderer forventningerne fra de involverede parter. Dette ses da bade di-
strikts- og centerlederne giver udtryk for, at de godt kunne bruge mere sparring fra omrade-
lederen. En af centerlederne papeger, at omradelederen maske ser noget, som man ikke selv

ser i forbindelse med egen udvikling og potentialer.

[...] jeg tror godt, jeg kunne fG mere af hende [omradelederen]. Hvis hun skulle have mere
ud af mig, sd skulle hun nok ogsd udfordre mig lidt mere. Men nu er jeg sddan en selvpisker,
sd jeg kan ogsd godt selv, men det kunne jo vaere noget, jeg ikke selv havde set, jeg godt

kunne udvikle pd. (Bilag 7, 2015, 13).

Strategisk sparring og samarbejde

Omradelederne skal pa deres niveau vere i stand til at samarbejde med hinanden, men ogsa
med over- og underordnede. Det er vigtigt for det strategiske arbejde at veere i stand til at ar-
bejde tvaerfagligt. Omradelederne forteeller, at de hver anden uge mgdes med aldrechefen og
diskuterer forskellige problemstillinger og strategier (Bilag 5, 2015; 6). De mgdes ligeledes
med frontlinjelederne hver anden uge (Bilag 12, 2015), og de m@gdes med hinanden hver an-
den uge (Bilag 5, 2015; 11).

Dog ligger omraddelederen fra Nord ikke skjul p3, at alt athaengig af problemstillingen sgger
hun oftere sparringen hos de to andre omradeledere end hos aldrechefen. Dette skyldes, at de
[...] nemmere [vil] kunne se [...] den her detalje, end at std udefra og kigge ind. (Bilag 5, 2015;

14). Hun forteeller videre, at hun altid ved, eldrechefen er der, ndr hun har brug for sparring.

6.2.2.3 Arbejdsveerdier

Vardsaette ledere af medarbejdere

Som omradeleder er det vigtigt at veere i stand til at kunne anerkende og veerdsaette det styk-
ke arbejde, som lederne af medarbejdere yder. Et skulderklap i form af anerkendelse virker
ogsa motiverende og skaber lysten til at yde endnu mere.

Pa dette punkt er alle omradelederne enige om, at det er noget de kan blive bedre til.

Da vi stiller spgrgsmalet til omradelederen fra Nord, om hvordan det kommer til udtryk, at

hun veerdseetter lederne af medarbejderne, siger hun straks:
Jeg synes ikke selv, jeg er god nok til at anerkende og verdsatte. (Bilag 5, 2015; 16).

Omradelederen fra Vest konstaterer det samme, hvorefter hun siger:
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[...] vi fdr [...] jo naermest aldrig [anerkendelse] [...] det er meget, meget sjzeldent, at vi fdr
den pd vores niveau |[...] [og] ndr man ikke selv har [det] store behov, sd er det svaert at hu-

ske, at andre godt kan have det [ ...] (Bilag 6, 2015; 16).

De faglige ledere og centerlederne er alle enige om, at et anerkendende skulderklap i ny og nzae

kan betyde meget for ens motivation. En af de faglige ledere udtrykker det sdledes:

[...] der kunne man godt nogle gange taenke, at man |...] er Lucky Luke - nogle gange [kun-

ne man] godt lige [...] kraeve lidt ekstra skulderklap. (Bilag 9, 2015; 14).

En af centerlederne forteeller, at hun oplever [...] et tavst nik til de ting man ggr og selvfplgelig
0gsd nogle ord pd i vores sparringsmgder |...] (Bilag 7, 2015; 14).

Ud fra ovenstdende kan man udlede, at omradelederne ikke er lige sa anerkendende i deres
tilgang, som de gerne ville veere, men ikke mindst, at frontlinjelederne efterspgrger et klap pa

skulderen i ny og nee.

Sparring med ledere af medarbejdere

Pa dette punkt skiller de faglige ledere sig ud, da de fgler deres behov for sparring bliver
mgdt. En af dem udtrykker, at [...] vi har ogsd vores sparringsmgder, men ellers sd ringer jeg
naesten ikke, det er kun, hvis der opstdr et eller andet akut [...] (Bilag 9, 2015; 13). Til vores

spgrgsmal om de fgler de far nok sparring, er de begge enige om, at det ggr de.

Center- og distriktslederne giver alle fire udtryk for, at de godt kunne bruge mere sparring. En

af centerlederne siger saledes:

[...] men jeg tror godt, jeg kunne fd mere af hende [omradelederen], hvis hun skulle have

mere ud af mig, sd skulle hun nok ogsd udfordre mig lidt mere. (Bilag 7, 2015; 13).

En af distriktslederne siger, at [...] der kan godt gad lang tid, mellem jeg snakker med hende, ud-
over pd ledermgderne (Bilag 8, 2015; 12). Hvortil den anden tilfgjer, at [...] der bruger man me-
re sine kollegaer i forhold til sparring. (Bilag 8, 2015; 12).

Bdde distrikts- og centerlederne giver hermed udtryk for, at de har brug for sparring ud over
den, de far af omrddelederen pa nuveerende tidspunkt. Det behgver dog ikke ngdvendigvis
veere omradelederen, der giver dem den ekstra sparring. En af centerlederne forteeller at; jeg
overvejer altid lige, er det Ditte jeg skal have den sparring af, og det er netop fordi, jeg har jo i
baghovedet, at Ditte ogsd er langt vaek fra de opgaver, som jeg sidder i, sd er det den rette spar-

ring, jeg har brug for [som hun kan give mig]. (Bilag 7, 2015; 10).
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Ifglge et udsnit af en af omrddeledernes kalender har omradelederen i snit tre sparringsmg-
der om ugen - i lgbet af tre uger (Bilag 12, 2015; 1-3), og nadr hun har 15 frontlinjeledere, hun
skal sparre med, vil det dermed tage hende fem uger at snakke med dem alle. Dermed er det
ikke realistisk, at de kan have sparringsmgder oftere end én gang om maneden med frontlin-
jelederne. Man kan derfor overveje, om det ville give mere lederkvalitet, hvis frontlinjelederne
far flere muligheder for at sparre med hinanden pa tvaers af de tre omrdder. P4 den made vil
der ogsd opsta et forum til vidensdeling pa tveers af omrdderne, som centerlederne ogsa efter-

spgrger (Bilag 7, 2015; 7).

Omradelederens handlinger og veerdier

Ndr omradelederen handler, er det vigtigt, at der er overensstemmelse mellem omradelede-
rens handlemade, de veardier der ligger heri og organisationens veardigrundlag. De tre omra-
deledere er enige om, det er vigtigt, der er overensstemmelse mellem egne vardier og organi-

sationens. Omradelederen fra Syd udtrykker det sdledes:

Jeg synes, at jeg trives godt i Randers, og det md jo veere et udtryk for, at vaerdierne ogsd er
forenelige og egentligt fint afspejler det, som jeg synes, at man som leder kan agere i |...]

(Bilag 6, 2015; 16).

Pa den made fgler omradelederne, at der er overensstemmelse mellem deres udmeldinger og
de verdier, som organisationen star for. Frontlinjelederne giver ogsa udtryk for, at der langt
hen ad vejen er overensstemmelse, dog er de veerdier, der bliver italesat fra forvaltningens
side ikke altid i overensstemmelse med det, der sker i virkeligheden. De faglige ledere udtryk-

ker det saledes:

[...] nogle gange, sd kunne man da godt taenke, at der er et gab |[...] ét er, at forvaltningen
har italesat [...] nogle vaerdier, [...] noget andet er, hvordan lgser vi sd det herude i virke-

ligheden, sd det er ikke kun omkring Ditte, det er hele vejen taenker jeg. (Bilag 9, 2015; 15).

Dette kritikpunkt er sdledes ikke kun rettet mod omradelederen, men hele organisationen.

Det er forstaelsen af organisationen som helhed, der mangler. Som zldrechefen siger:

[...] politikerne er ikke sat i verden for at traeffe saglige [og] faglige beslutninger. |[...] De
skal traeffe politiske beslutninger. (Bilag 4, 2015; 17).

Dermed kan der opsta et gab mellem politikerne og praktikerne.
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6.2.3 Opsamling pa karakteristikken af omradeledelse
[ dette afsnit vil vi samle op pa vores analyse af, hvad der karakteriserer omradeledelse, her-
under hvilke lederroller omradeledelse daekker over, samt hvilke forventninger der er til om-

radeledelsen.

I forhold til hvilke opgaver omradeledelsen varetager, sa viser den ovenstdende analyse, at
omradelederne i stgrre eller mindre omfang varetager alle Mintzbergs lederroller. De roller,
der fylder mest i omradeledelsernes hverdag er rollerne som anfarer, forbindelsesled, monitor,
driftsherre og ressourcefordeler, mens de roller der fylder mindst er topfigur, talsmand og for-

handler. Fordelingen af omradeledernes roller er illustreret i nedestaende figur.

FIGUR 6.5 - FORDELING AF OMRADELEDERNES LEDERROLLER

Fylder meget
- Anfogrer

- Forbindelsesled

- Monitor Fylder noget

- Driftsherre - Disseminator

- Ressourcefordeler § - Kriselgser

Fylder lidt
- Topfigur

- Talsmand
- Forhandler

Omradelederne lever langt hen ad vejen op til de feerdigheder, som de, ifglge LP skal besidde
for at kunne veaere leder af ledere. Det ggr sig geeldende inden for alle tre omrader: ferdighe-
der, tidsanvendelse og arbejdsveardier. Der er dog to punkter, hvor partnernes forventninger er
modstridende, dette geelder for mangden af sparring samt omradeledernes anerkendelse af
frontlinjelederne. Her kan parterne med fordel forventningsafstemme med hinanden og pa
den mdde na til enighed om en retningslinje, iseer fordi omrddelederne giver udtryk for, at de

godt ved de ikke er anerkendende nok i hverdagen.
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6.3 DISKUSSION

[ dette afsnit vil vi diskutere den anden del af problemformuleringen pa baggrund af den far-
ste del af analysen. Diskussionerne vil tage afseet i de fglgende fire temaer; 1) Fordele og
ulemper ved henholdsvis faglig og professionel ledelse, 2) Behovet for synlig ledelse, 3) Om-

radeledelse - fagligt lgft eller ekstra ledelseslag? og 4) Faldgruber i omradeledelse.

6.3.1 Faglig eller professionel ledelse
[ dette afsnit vil vi seette fokus pa det at veere henholdsvis leder med en faglig baggrund og at
veere professionel leder med en eller flere ledelsesuddannelser, samt hvilke fordele og ulem-

per, der kan veere forbundet med dette.

De tre omradeledere har en baggrund som henholdsvis sygeplejerske og plejehjemsassisten-
ter, og derudover har de alle tre vaeret igennem en lederuddannelse, mens bade omradelede-
ren fra Nord og Vest har veret eller er i gang med en master i ledelse. Omradelederen fra
Nord har en Master of Public Governance (MPG) (Bilag 5, 2015; 1), mens omradelederen fra
Vest er i gang med en Master of Business Administration (MBA) (Bilag 6, 2015; 2).

Der er meget fokus pa talentudvikling i hele aeldreomradet, da samtlige ledere bliver sendt pa
Den Offentlige Lederuddannelse (DOL). Derudover har de udviklet en Individuel Kompeten-
ceafklaringsaftale (IKA) (Bilag 6, 2015; 13).

Dette store fokus pa lederuddannelse og talentudvikling er dog ikke noget, omradeledelsen
har fundet p3, da det er noget, der er blevet besluttet i Sundheds- og ldreudvalget i forbin-

delse med udmgntningen af den nye organisering pa seldreomradeti 2012.

I ledelsesprofilerne skal det preciseres, at alle ledere skal samarbejde med TR og arbejds-
miljgrepraesentant samt gennemgd lederuddannelse. (Sundheds- og zldreudvalget,

2011).

Pa spgrgsmalet, om hvordan der prioriteres mellem at vaere faglig og professionel leder, er
der dog heller ikke meget tvivl, da der i hgj grad bliver svaret, at den professionelle ledelse

fylder mest - specielt hos omradelederne.

Omradelederen fra Nord svarer: Jeg er 100 % professionel leder (Bilag 5, 2015; 5). Omradele-
deren Vest er lige sa Klar i sin udmelding, da hun siger, at hun [...] slet ikke [bruger] faglighe-
den, sd jeg er simpelthen leder. (Bilag 6, 2015; 4).
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Omradelederen fra Syd svarer dog, at han godt kan komme i situationer, hvor han ogsa kan

drage nytte af sin faglige baggrund. Han giver fglgende eksempel:

[Jeg har] en klage nu her fra en pdrgrende til en af vores borgere, [og] de der drgftelser
omkring, hvordan sygeplejegruppen har ageret i den sammenhaeng, der tanker jeg, at der
bruger jeg mit fag stadigvaek [...]| men ellers langt stgrstedelen af det [jobbet], det er at vee-
re driftsleder og professionel leder i forhold til at taenke ledelsesstrategier [...] men den an-

den kan ogsd godt komme frem. (Bilag 6, 2015; 4).

Ogsa blandt frontlinjelederne ser de sig overvejende som professionelle ledere, men i mod-
seetning til omrddelederne er der her en mere udtalt tendens til, at den faglige baggrund spil-

ler en stgrre rolle.

De faglige ledere svarer henholdsvis, at: Jeg kan vaere mere professionel leder, som fagleder |...]
og [...] fagligheden ggr jo, at du bedre kan vurdere [og] kompetenceafklare dine medarbejdere.
(Bilag 9, 2015; 6).

Centerlederne deler i vid udstraekning denne opfattelse.

Det er ikke, fordi man skal have den der faglighed, men den er nu god nok at have |[...] Jeg
kunne ikke forestille mig at kunne undvare den. Jeg tror i de her komplekse situationer
nogle gange, hvor man sidder og skal give sparring til en personalegruppe, sd er det ikke,
fordi jeg kommer med lgsningerne, men bare det at have en viden om, hvad pokker det er

de kunne std i [...] synes jeg hjelper mig rigtig meget. (Bilag 7, 2015; 4).

Ogsa blandt distriktslederne bliver den faglige baggrund indimellem bragt i spil, der er dog
fokus p4, at de ikke gar ind og tager over for medarbejderne, men blot fungerer som stgtte og

sparring.

[...] indimellem sd ryger jeg direkte ned i en faglig diskussion |[...] men du skal stadig vaere
pd sidelinjen, det skal jo helst vaere personalet, der kommer med lgsningerne og ikke lede-

ren der stdr og siger, hvad de skal gore. (Bilag 8, 2015; 6).

De ovenstdende udtalelser fra specielt frontlinjelederne giver et indtryk af, at frontlinjeleder-
nes faglige baggrund kan bidrage til at lgfte kvaliteten af den sparring og stgtte, som de kan
give deres medarbejdere. Pa niveauet hgjere, hvor omrddelederne befinder sig, er der dog en

tendens til, at den faglige baggrund betyder mindre og bliver anvendt i mindre omfang, hvil-
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ket ogsd kan hange sammen med, at afstanden til badde borgere og medarbejdere er blevet

stgrre, og samtidig er det nogle andre opgaver, der skal Igses som omradeleder.

Det kan sdledes i nogle sammenhange vare fordelagtigt, at lederne far en mere professionel
tilgang til ledelsen, men isaer hos frontlinjeledere kan det vaere yderst givende, at de ogsa har

en faglig baggrund de kan traekke pa.

Endvidere kan det vaere en overvejelse veerd, om det er fordelagtigt, at alle ledere skal igen-
nem den samme lederuddannelse, da det kan medfgre, at alle lederne i vid udstrakning teen-
ker i de samme baner, og dermed har den samme tilgang til ledelsesopgaven. Omradelederen i
Nord giver forsgger at differentiere mellem frontlinjelederne i forhold til evner og gnsker (jf.
6.2.2.1).

Det kan frygtes, at det kan veere heemmende for evnen til at teenke ud af boksen og vaere inno-
vativ i forhold til at ggre tingene pa nye mader. Hvis det er tilfeeldet, kan det veere problema-
tisk, da netop innovation og nytenkning er noget, der er et stort behov for i den offentlige sek-
tor i en tid, hvor presset pa de offentlige organisationer er omfattende. De befinder sig i en sa-
kaldt velfszerdsklemme, hvor der fra politisk side er krav om bedre ressourceudnyttelse, sam-

tidig med at der fra borgernes side er forventninger om bedre kvalitet og stgrre udbud.

Netop vigtigheden, af at frontlinjelederne er taet pd medarbejdere og borgere og kan tenke

innovativt, fremgar af nedenstaende udtalelse fra en af de faglige ledere:

[...] det er jo her ideerne fodes, det er jo ikke Ditte, der kommer med dem [...] det er jo os

der skal vaere innovative pd hver vores felt [...] (Bilag 9, 2015; 11).

Hvis man gnsker at sikre og fremme innovationen og kreativiteten i den offentlige sektor, skal
man overveje, om det er fordelagtigt at ensrette ledernes tankebaner ved at sende dem alle
sammen pa den samme lederuddannelse. Der kan eventuelt ogsa vere fordele i at prioritere
forskellighed i tilgangen til ledelsesopgaver, samtidig med at give frihed og plads til kreativitet

og nytenkning.

En anden mulighed kan vare at ga ind og nuancere og differentiere i forhold til det konkrete
ledelsesniveau, da der uden tvivl er bade fordele og ulemper ved begge ledelsestyper. Den
mere professionelle tilgang til ledelse er mest hensigtsmaessig hos omradeledelsen, da de har
det mere overordnede ledelsesansvar. Dette er ogsa et af kravene til det ledelsesniveau, som

omradeledelsen befinder sig pa (jf. afsnit 3.3.4.1). Forskelligheden kan derfor veere mere for-
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delagtig hos lederne af medarbejdere, der i hgjere grad skal vaere kreative og innovative, som

det fremgar ovenstdende udtalelse fra de faglige ledere.

6.3.2 Behovet for synlig ledelse
[ dette afsnit vil temaet for diskussionen veere synlig ledelse, og hvad det indebaerer at vaere

synlig som leder.

Seerligt blandt frontlinjelederne er der divergerende opfattelser af, hvad det indebaerer at vee-
re synlig som leder. De faglige lederes opfattelse kommer til udtryk i nedenstdende citat, hvor

de ogsa fremhaever vigtigheden af synlighed.

[...] ndr man er taet ved sine medarbejdere [...] sd viser man jo bare i dagligdagen, at det er
dig, og det bliver nemt ogsa [...] men ndr man er distanceleder |[...] sd er det mdske endnu
mere vigtigt, at man tgr vise rammerne med stor tydelighed, s man skaber tillid (Bilag 9,

2015; 2).

Hverken centerlederne eller distriktslederne deler dog denne opfattelse. Centerlederne me-
ner, at synligheden afhaenger af den strategi der leegges og ikke af hvilken gruppe, man er le-
der for. Distriktslederne opfatter heller ikke sig selv, som ledere pa distancen og dermed min-

dre synlige, end eksempelvis centerlederne.

Jeg synes, det handler meget om |[...] den strategi man lagger. Jeg synes, om du sidder som
distriktsleder, eller om du sidder som centerleder, sd valger du den strategi, der passer til

den kontekst du sidder i (Bilag 7, 2015; 2).

[...] jeg kunne godt gd igennem nogle afdelinger uden at se en [medarbejder], fordi de er jo
inde bag lukkede dgre og hjelpe beboerne. Sd det er med at fange sit personale, der hvor
man kan og synligggre sig selv. Man [kan] synliggere sig i mange ting |[...] Det er ogsd syn-
liggorelse og [det at] vaere vaks, hvis der kommer en sms og svare tilbage med det samme.

Sd er man synlig. (Bilag 8, 2015; 10).

Der er sdledes forskellige opfattelser af, om synlig ledelse kraever, at man er fysisk tilstede, el-
ler om det ogsa er synlig ledelse, hvis man kun er fysisk i kortere perioder og sa ellers er til-

gaengelig via mails og sms.

Seetter vi den synlige ledelse i forhold til relationen med omradeledelsen, sa er der ingen tvivl
om, at afstanden mellem frontlinjelederne og omradelederne er blevet stgrre siden organisa-

tionseendringen i 2012, som vi ogsa vil se i de fglgende diskussioner.
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Omradelederne har dog stort fokus pa at vare sa synlige, som det kan lade sig ggre bade ved
at tage rundt til de forskellige centre og teams i organisationen, men ogsa ved at vere tilgen-

gelige pa bade mails og sms’er og svare sa snart, der er lejlighed til det.

Pa spgrgsmalet, om hvad omrddelederne prioriterer, er det gennemgdende svar blandt andet

synlighed (Bilag 6, 2015; 11).

Der er dog ogsa pa dette niveau en oplevelse af, at det er gdet ud over synligheden, at omradet

er blevet samlet i tre store omrader og ledelsesspandet er dermed ogsa blevet stgrre.

[Fgr 2012] havde jeg kun kontor to steder. Det var to store plejehjem. Sd det vil sige, jeg er
altid der tirsdag, torsdag [...] Sd der var jeg mere synlig, mere tydelig. Jeg kendte hver en
krog [...] Det var bare en anden mdde at kende husene pd. Det kender jeg jo ikke i dag. Alt-
sd, jeg kan godct finde rundt i alle huse, trods alt, og jeg kan ogsa vise jer kaelderen, men det
er jo slet ikke den detalje, og det er nok heller ikke det, det skal veere [...] (Bilag 5, 2015; 4-
5).

Hvorefter der bliver konkluderet, at omradelederne er blevet mere leder pa distancen (Bilag

5,2015; 5).

I denne diskussion er det ogsa vaesentligt at overveje, hvor omradelederne skal veare fysisk
placeret. Skal de sidde tzettest pa forvaltningen sa de kan fd mere indflydelse der og fungere
som mere naturlige sparringspartnere sammen med konsulenterne, og dermed supplere og
traekke den mere praksisneere virkelighed ind i forvaltningen. En anden mulig er, at det kan
det fungere som i Randers, hvor de sidder ude pa centrene og dermed er tettere pa frontlinje-

lederne.

Blandt frontlinjelederne gives der udtryk for, at de kunne se nogle fordele, hvis omradeledel-

sen i stedet blev rykket ind pa forvaltningen.

Det kunne mdske vaere gavnligt, hvis vores omrddeleder mdske har varet placeret pd for-
valtningen, sd det var de sparringsmuligheder, der har varet derinde. 0gsa sparringsmu-
ligheder for vores omrddeleder, fordi det, det man sddan ligesom somme tider oplever, det

er at den sparring hun har behov for, den sgger hun hos os |[...] (Bilag 8, 2015; 8).

Omradelederen kan dog ogsa godt se, at der kan vaere nogle muligheder i at veere placeret teet-

tere pa forvaltningen, da der indimellem opstar nogle skeevheder, eller der bliver besluttet
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noget, der ikke fungerer, fordi mange af konsulenterne er tidligere omradeledere med erfa-

ring fra fgr 2012, hvor der var ni omrader.

[...] der er bare et andet set-up, fordi vi er blevet tre, og fordi vi har fdet fagledere, og fordi
vi har fdet mange flere specialister. SGd ndr der somme tider bliver spurgt af en direktgr,
hvorfor gar man det? Sa er der kommet et svar, hvor man tanker for pokker, det var jo
dengang, det var far. Nu er det altsd noget andet [...] Selvfalgelig hvis man sad der, sd er
det jo nok mere naturligt for en direktgr at gad tre kontorer hen og spgrge en af os omrdde-

leder, end det var at spgrge en konsulent. (Bilag 5, 2015; 16).

Omradelederne er dog klart mest for den sidste mulighed, da de er overbeviste om, at de vil
miste fglingen med deres omrade, og hvad der sker, hvis de fysisk bliver placeret i forvaltnin-

gen.

Hvis jeg i mit fag, selvom det var ledelse, skulle sidde og vaere sd fag-faglig, at jeg aldrig
mgdte en skaev eksistens eller en borger [ville jeg savne den teette kontakt med virke-
ligheden] [...] Jeg kan godt lide bdde rummeligheden, men ogsd den forskellige kolorit, der
er i vores hverdag. Jeg foler bare, at hvis jeg har veaeret der [forvaltningen] en hel dag, Gud

hvor er det godt, jeg skal ud. (Bilag 5, 2015; 16).

Der bliver dog samtidig givet udtryk for, at hvis det blev besluttet, at omrddelederne skulle
flyttes ind til forvaltningen, ville de ggre det, men fremhaver samtidig det med at have finge-

ren pa pulsen i forhold til, hvad der sker i deres omrade.

[...] jeg tror, hvis jeg fik at vide, at i morgen skal du vaere pd Laksetorvet [forvaltningen], sd
ville jeg da flytte pd Laksetorvet. Sa ville jeg da ikke spreelle i nettet. Men |...] jeg tror jeg
har lidt mere hverdagsblik eller virkelighedsblik [ved ikke at sidde dernede]. (Bilag 5,
2015; 16).

Der er sdledes bade fordele og ulemper forbundet med begge muligheder. Det vigtigste er der-
for at veere bevidst om, hvad man far, og hvad man gar glip af, nar man skal traffe beslutnin-
gen, om hvor omradelederne skal vaere placeret. Dette geelder ogsa i forhold til at veere synlig
som leder, hvor det vaesentligste er at fa italesat, hvordan synlig ledelse teenkes i det konkrete

tilfaelde.

Hvis diskussionen tages pa forhand, bliver det ligeledes lettere at imgdekomme de gvrige le-

dere og medarbejderes gnsker og behov, eller i det mindste finde et kompromis, som alle par-
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ter kan leve med, da det i hgj grad handler om forventningsafstemning. Det er klart, at der vil
opsta utilfredshed og uro, hvis en leder forventer, at omradelederen skal vere fysisk tilstede
for at kunne veaere synlig i sin ledelse, hvis omradelederen opfatter det som synlig ledelse at

svare hurtigt pa mails og sms.

[ situationer, hvor lederen skal varetage sa stort et omrade og sa mange institutioner, som til-
faeldet er for omrdadelederne, er det mindst lige sa vigtigt at veere tydelig pa en mere indirekte
made. Det kunne eksempelvis veere ved at vere tilgeengelig via mails og sms’er, nar det ikke er
muligt at veere fysisk tilstede, men ogsa ved at veare tydelig i sin ledelse gennem rollen som

anforer (jf. afsnit 6.2.1) ved at seette klare rammer og have forventninger til frontlinjelederne.

Det er dog en vanskelig balancegang mellem at veere tilpas synlig, sa frontlinjelederne ikke far
folelsen af, at omradelederen ikke er interesseret i de enkelte frontlinjeledere og deres arbej-
de, samtidig med at de skal blande sig sd meget udenom, at frontlinjelederne fgler, at de har

omradelederens tillid.

[...] jeg bryder mig ikke om, at det er en, der blander sig i for mange detaljer, fordi at de
kan godt have tillid til det jeg gor, og jeg skal nok sige til ndr jeg har brug for hjaelp, [men]
der skal ogsd vaere interessen, og det er mdske der, hvor det kan blive en lille smule farligt,
at Ditte er sd langt vk, at ndr hun ikke hgrer noget, sd gdr det jo godt, og sd kan man md-

ske komme derhen af; "har hun i grunden interesse’[...] (Bilag 7, 2015; 3).

6.3.3 Omradeledelse — et fagligt I#ft eller et ekstra ledelseslag
[ dette afsnit vil vi i forlaengelse af diskussionen om faglig og professionel ledelse samt synlig
ledelse diskutere, hvorvidt omradeledelse kan bidrage til at styrke fagligheden, eller om der

blot indfgres et ekstra administrativt ledelseslag.

Frontlinjelederne oplever, at afstanden til omradelederne er blevet stgrre, og at det gar ud
over den sparring og coaching, de kan fa som ledere. I den forbindelse er der, som tidligere
neevnt (jf. afsnit 6.2.2.3), mulighed for at give fagligheden blandt frontlinjelederne et 1gft ved

at give dem bedre mulighed for at sparre pa tvers af omraderne.

Det er ogsa verd at bemarke, at der med den nye organisering fra 2012 er blevet ansat en

administrativ leder under hver omradeleder, hvilket aeldrechefen pointerer:
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Omraderne [...] er lige praecis sd store nu, at de har ansat egne administrationsledere, det
har vi ikke haft for [...] Snittet mellem det decentrale og det centrale, det er jo hele tiden
under forandring, og det er det sikkert ogsd nu. (Bilag 4, 2015; 4).

Her giver aldrechefen udtryk for at organisationen hele tiden er i forandring. Zldrerddet gav
i forbindelse med organisationsaendringen udtryk for, at de ikke mente det ville medfgre fag-
lige forringelser for borgerne. De papeger dog den store omveeltning, det vil veere for medar-

bejderne.

Det er £ldrerddets opfattelse, at den zldre borger ikke vil blive stillet ringere efter omlaeg-
ningen. Selvom personaleforhold er Aldrerddet uvedkommende, mener Aldrerddet, at
man bgr vaere opmaerksom pd den store betydning forslaget har for personalet. (&Lldrera-
det, 2011; 1).

Aldrechefen pdpeger, at han var imod samlingen af de administrative ledere, men at det var
et steerkt gnske fra omradelederne, og ndr de er glade for det og |[...] er villige til at betale det,

det koster, sd skal jeg ikke blande mig i det. (Bilag 4, 2015; 8).

Omradelederne er dog ikke i tvivl om, at de administrative ledere kan bidrage til at friggre de
ressourcer hos omradelederne, som de tidligere brugte pa administrative opgaver. Et eksem-

pel pa dette fremgar af nedenstdende citat.

[...] hver gang vi havde noget med lgn eller administration, sd var det mig, der skulle tage
teten i den sammenhaeng og sgrge for, at der blev udarbejdet nogle procedurer og nogle
retningslinjer ikke. Det ligger helt naturligt ved den administrative leder i dag, sd det er

[...] langt mere strategisk ledelse, vi har med at ggre i dag. (Bilag 6, 2015; 14).

Det ovenstdende har, sammen med at der kun er tre omrader, ogsa den fordel, at det er lettere

at skabe en mere sammenhangende udvikling for omradet i hele kommunen.

[...] det er meget mere enkelt, og [der er] meget mere udvikling i det [...]Jman kan hurtigt fda
vendt nogle ting, og man kan ogsd hurtigt fd vendt skibet, hvis det er [ngdvendigt] [...] (Bi-
lag 6, 2015; 3).

Omradelederne ser det dermed i hgj grad, som en forbedring af organisationen.

Det har styrket [vores organisation)], at vi kun er tre der skal koordinere, det er ikke ni, der

skal blive enige om noget. (Bilag 5, 2015; 5).
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Ogsa de faglige ledere bliver her fremhavet som en Kklar forbedring, der har vaeret med til at

styrke organisationen og forbedre kvaliteten.

[Da] vi delte os og fik fagledere [...] [vi fik dermed nogen] der ville og kunne koncentrere
sig om den faglige traeningsaktivitet, det, synes jeg, har styrket vores organisering (Bilag 5,

2015; 5).

Denne oplevelse deler de faglige ledere ogsa selv, da de mener, at organisationsaendringen i

2012 har forbedret kvaliteten og givet aeldreomradet et fagligt lgft.

[...] jeg [bruger] i hvert fald rigtig meget projekter til at lgfte fagligheden blandt persona-
let, hvor de fdr en anden selvbevidsthed | ...] (Bilag 9, 2015; 4).

Ikke alene er der en oplevelse af, at det har givet et fagligt 1¢ft, de faglige ledere oplever ogs3,

at det giver mulighed for bedre ressourceudnyttelse.

[De] tre omrdder og specielt faglig ledelse [...] det er et fagligt laft, som giver bedre kvalitet
til borgerne, for vi kan bedre udnytte ressourcerne i og med, at vi har samlet terapeuterne i

de her stgrre grupper, altsa ja vi udnytter vores ressourcer bedre. (Bilag 9, 2015; 4).

Nedenstdende udtalelse fra de faglige ledere giver et konkret eksempel p3a, hvordan ressour-

cerne kan udnyttes bedre.

[...] jeg kan se, [at] bare inden for mit ledelsesfelt [...] [siden] vi startede, sd har jeg nok alt
i alt sparet naesten to millioner pd de tre dr, og det er bare ved at trimme i de enkelte dele

[..] (Bilag 9, 2015; 4).

Der er sdledes ingen tvivl om, at afstanden er blevet gget - specielt med overgangen til tre
omrader i 2012. Det kan dog diskuteres, hvorvidt afstanden er blevet for stor, og konklusio-
nen pa dette vil givetvis afhaenge af den konkrete ledergruppe og deres gnsker og behov. Det
er ligeledes en balancegang for omradelederen mellem at vise sine ledere tillid gennem frihed
og stadig veere sd naervarende og synlig, at det ikke gar ud over sparringen med lederne (jf.
afsnit Fejl! Henvisningskilde ikke fundet.), og ledernes oplevelse af omradelederens inte-

resse i det arbejde frontlinjeledere udfgrer.

Der er dog ogsa en gennemgdende oplevelse af, at kvaliteten og den faglige ledelse har faet et

markant lgft - specielt efter indfgrelsen af de faglige ledere. Dette skyldes blandt andet, at de
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har friheden til at kunne satte fokus pa konkrete elementer gennem projekter pa deres re-

spektive omrader, samtidig med at de netop kun skal fokusere pa deres fagomrade.

Der kan sdledes ikke gives et entydigt svar pd, om omradeledelse enten medfgrer et fagligt 1gft
eller giver et ekstra administrativt ledelsesniveau. Som det ovenstdende viser, er det mere et
bdde og, hvor man bade far mere afstand, men samtidig ogsa kan profitere af et fagligt 1sft, der

giver mere kvalitet og bedre ressourceudnyttelse pa aldreomradet.

6.3.4 Faldgruber ved omradeledelse
[ dette afsnit vil vi redeggre de punkter, som vores respondenter ser som mulige faldgruber
ved omrddeledelse. Disse skal ses som supplerende til Dahl og Molly-Sgholms seks punkter

fra "Leadership Pipeline i den offentlige sektor” (Dahl & Molly-Sgholm, 2012; 148).
De stgrste faldgruber i omradeledelse set fra aeldrechefens perspektiv (Bilag 4, 2015; 20).
¢ Mismatch i sammensatningen af omrdadelederteamet.

De stgrste faldgruber i omradeledelse set fra omradeledernes perspektiv (Bilag 5 & 6, 2015;
8).

«» Omradelederne tror, de skal tilfredsstille alle.

« Atgdidetaljen og glemme at holde sig pa et overordnet niveau.

% Omradelederne glemmer at have en fornemmelse for hele organisationen.

¢ Hvis omradelederne ikke har politisk teft og dermed ikke kan bega sig i krydsfeltet

mellem det politiske og det administrative niveau.

De stgrste faldgruber i omradeledelse set fra centerledernes perspektiv (Bilag 7, 2015; 14-
15).

% At omrddelederne overtager nogle af de lederfunktioner, som ligger hos frontlinjele-
derne.

% Hvis omrddelederne har en faglig baggrund, er risikoen for, at de fokuserer mere pa
det faglige og glemmer det strategiske.

¢ Atden fysiske afstand medfgrer mindre synlighed.

De stgrste faldgruber i omradeledelse set fra distriktsledernes perspektiv (Bilag 8, 2015; 14).

< Omradelederne mister overblikket, hvis omrdderne bliver for store.
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¢ Store medarbejder-/ledergrupper kan betyde, der ikke er tid til nok sparring med hver

enkelt frontlinjeleder.
De stgrste faldgruber i omradeledelse set fra de faglige lederes perspektiv (Bilag 9, 2015; 15).

+ At omrddelederne glemmer sin position; altsa, at de er leder for ledere og ikke leengere

leder for medarbejdere.

| forleengelse af vores undersggelse af eeldreomradet i Randers Kommune vil vi ggre opmeerk-
som pa endnu en faldgrube. Nar der eksisterer sd mange lederroller i en organisation, som der
ofte ggr i en offentlig organisation, er det vigtigt, at lederne pa alle niveauer har en forstdelse
for og viden om, hvad ledelsesopgaverne pa de forskellige niveau bestdr i. Dermed kan man
undga, at der enten er et overset overlap, eller at der pludselig opstar overlap mellem niveau-

erne.

Side 85 af 104



Ledelse i den offentlige sektor
- et billede af omradeledelse pa aldreomradet 4.juni 2015

Kapitel 7

7 RESULTATER OG REFLEKSIONER

[ dette kapitel vil vi praesentere vores resultater, og pa baggrund af disse vil vi opstille fem an-
befalinger, som Randers og andre kommuner, der overvejer at indfgre omradeledelse, kan
blive inspireret af. Dernaest vil vi reflektere over, hvordan dette speciale bidrager til den eksi-
sterende litteratur om omradeledelse. Til sidst vil vi reflektere over de begraensninger, der er

forbundet med dette speciale, samt vores teoretiske og metodiske tilgang.

7.1 SPECIALETS VASENTLIGSTE EMPIRISKE FUND

De naeste to afsnit vil veere en opsamling pa de resultater, vi er kommet frem til i dette specia-

le. Afsnittet er delt i to dele der knytter an til begge dele af problemformuleringen.

Analysens fgrste del, der tager udgangspunkt i en karakterisering af omrddeledelsens ledel-
sesroller, arbejdsopgaver og relationer, viser, at de lederroller, som fylder mest i omradelede-
rens hverdag, er; anfgrer, forbindelsesled, monitor, driftsherre og ressourcefordeler. Derimod
fylder rollerne som topfigur, talsmand og forhandler mindst.

Samtidig viser vores analyse ogsd, at omradelederen langt hen ad vejen besidder de kompe-
tencer, som de, ifglge Leadership Pipeline (LP), skal besidde for at kunne vaere leder af ledere.
Det ggr sig geldende inden for alle tre omrader: faerdigheder, tidsanvendelse og arbejdsvaer-
dier. Endvidere viste vores analyse ogs3, at der er to punkter, hvor omradelederen ikke udfyl-
der dennes rolle. Her er der tale om sparring og anerkendelse af frontlinjelederne. Det er dog
ikke ngdvendigt, at omradelederne skal bruge flere ressourcer pa sparringsmgder med front-
linjelederne. Frontlinjelederne efterspgrger tvaertimod sparring pa tveers af omraderne. En
mulighed kunne derfor vere at overveje om det ville give et kvalitetslgft til frontlinjelederne,
hvis disse fik muligheden for at sparre med hinanden pa tvaers af de tre omrader. Pa den made
vil der samtidig opsta et forum, hvor frontlinjelederne har mulighed for at vidensdele med

hinanden.

En mulighed for at komme problemet med anerkendelse til livs er, at parterne bgr italeszette
problemet, for pa den made vil det blive muligt at forventningsafstemme for begge parter og i

sidste ende na til enighed om en eller flere retningslinjer. Dette bgr veere muligt, iseer fordi
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omradelederne giver udtryk for, at de godt kan vare mere anerkendende i deres ledelse af

frontlinjelederne.

I anden del af analysen diskuterede vi, om omradeledelse bidrager til at styrke den faglige og
administrative ledelse, eller om det medfgrer et ekstra ledelseslag. Her kommer vi frem til, at
det afthaenger af ledelsesniveauet, om det er en fordel eller en ulempe at have henholdsvis fag-
lige eller professionelle ledere. Der vil veere fordele og ulemper ved begge dele, dog er en me-
re professionel tilgang den mest hensigtsmaessige hos omradelederen, da de har det mere
overordnede ledelsesansvar. At bevare den faglige forskellighed hos frontlinjelederne kan dog
vaere mere fordelagtigt, da de i hgjere grad skal veere kreative og innovative.

Hvis man gnsker at sikre og fremme innovationen og kreativiteten i den offentlige sektor, kan
man overveje, om der er fordele i at prioritere forskellighed i tilgangen til ledelsesopgaver,

samtidig med at give frihed og plads til kreativitet og nyteenkning.

Diskussionen om synlig ledelse viste, at det er vanskeligt at imgdekomme alles gnsker og be-
hov i forhold til at veere synlig. Dette geelder iseer, fordi det er meget subjektivt, hvad der laeg-
ges i ordet synlig. Dog vil det i hgj grad handle om at italeszette det og pa den made forvent-
ningsafstemme, hvad der forstds som synlig ledelse. Det geelder ogsa for omradelederen om at
veere tydelig i sin ledelse gennem rollen som anfgrer (jf. afsnit 6.2.1).

Det er dog en vanskelig balancegang mellem at veere tilpas synlig, sa frontlinjelederne ikke far
folelsen af, at omradelederen ikke er interesseret i de enkelte ledere og deres arbejde, samti-
dig med at de skal blande sig s& meget udenom, at frontlinjelederne fgler, at omradelederen

har tillid til dem.

Om omrdadeledelse bidrager til at lgfte fagligheden eller blot er et ekstra ledelseslag, er der ik-
ke et entydigt svar pa. Mens den fysiske afstand til frontlinjelederne gges, bliver der pa den
anden side mere frihed til, at de kan fokusere pd deres eget fagomrade. Dette har medfgrt
bedre kvalitet og ressourceudnyttelse. Indfgrelsen af de faglige ledere har iseer bidraget hertil.
Dog vil det veere en balancegang for omrdadelederen mellem at vise sine frontlinjeledere tillid
gennem frihed og stadig veere sa naerverende og synlig, at det ikke gar ud over sparringen
med frontlinjelederne. (jf. afsnit Fejl! Henvisningskilde ikke fundet.), og frontlinjeledernes

oplevelse af omradelederens interesse i det arbejde deres ledere udfgrer.

Ud over de faldgruber der, ifglge vores respondenter, fglger med omradeledelse (jf. afsnit

6.3.4) har vi har observeret endnu en mulig faldgrube. Nar der eksisterer sd mange lederroller
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i en organisation, som der ggr pa aeldreomraddet i Randers Kommune, er det vigtigt, at alle le-
derne uanset niveau har en forstdelse for og viden om, hvilke ledelsesopgaver der varetages
pa de andre lederniveauer. P4 den made kan man undgd, at der enten er et eksisterende

(overset) overlap, eller at der pludselig opstar et.

Med indfgrelsen af de faglige ledere er gruppen af frontlinjeledere blevet samlet og har derfor
lettere ved at treeffe tveerfaglige beslutninger i feellesskab og dermed skabe udvikling pa bag-
grund af deres faglighed. Man kan derfor overveje om omradelederens og eldrechefens an-
svarsomrader kan slds sammen. Dette skyldes, at omradelederens forkromede overblik ikke
laengere i samme omfang er ngdvendig hos frontlinjelederne, da de efter organisationsaen-
dringen i 2012 samarbejder mere direkte pa tvers af de faglige omrader. P4 den anden side
vil ledelsesspandet blive for stort, hvis alle 44 frontlinjeledere pa aldreomradet skal referere
til én leder. Konsekvenserne af dette kan veere stgrre udskiftning i medarbejdergruppen samt
mindre tilfredshed blandt dissel® (jf. afsnit 2.3). Derfor er det sandsynligvis ikke fordelagtigt
at sla omradeledernes og aldrechefens opgaver sammen. En anden mulighed kan derfor vere

at redefinere omradeledernes opgaver og ansvarsomrader.

7.2  FEM ANBEFALINGER TIL PRAKTIKERE PA Z£LDREOMRADET

[ lgbet af vores undersggelse har vi identificeret raekke forhold, som vi finder interessante og
relevante at tage fat i. P4 baggrund af vores samarbejde med Randers Kommune, samt vores
teoretiske udgangspunkt vil vi nedenfor opstille fem anbefalinger, som praktikere pa zeldre-
omradet vil kunne bruge som inspirationskilde. Dette geelder bade, hvis man gnsker at indfgre
omrddeledelse, men ogsd hvis man gnsker at optimere en allerede indfgrt ledelsesstruktur

med udgangspunkt i omradeledelse.

Den fgrste, fjerde og femte anbefaling tager afszet i bade vores case og LP. Dette skyldes, at dif-
ferentieret ledelse, sparring samt rolle- og ansvarsfordeling er tre punkter, der er vigtige ifgl-
ge tankegangen bag LP. Den anden og tredje anbefaling tager udgangspunkt i vores case, samt

de observationer vi har gjort os i den forbindelse.

Vores respondenter har udpeget en raekke faldgruber, som de finder vigtige at veere opmaerk-

somme pd, ndr man arbejder med omrddeledelse (jf. afsnit 6.3.4). Disse 11 punkter og vores

16 Se folgende publikationer: Sellgren, 2007; Doran m.fl., 2004; Buckingham & Coffman, 1999 & Andersson-Felé,
2008.
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diskussioner er baggrunden for de fem nedenstaende anbefalinger. Hvis der gnskes indblik i

baggrunden for de fem anbefalinger, se da de enkelte henvisninger i tabellerne.

For at sikre at vores fem anbefalinger er anvendelige for praktikere, har vi efter udarbejdelsen
sendt dem til omradelederen i Nord samt aldrechefen i Thisted Kommune for at fa deres in-

put og kommentarer pa disse. Ved at ggre dette gger vi dermed validiteten af vores anbefalin-

ger.

1. Differentieret QISP - Frontlinjeledernes potentiale og personlige

ledelse ressourcer udnyttes ikke til fulde pa trods af
kompetenceudvikling og lederuddannelser.

Jf. afsnit 6.3.1 - Alle ledere gennemgdr de samme lederuddannelser,

hvilket ikke ngdvendigvis er det mest optimale.

Lgsninger - At man italesaetter og differentierer gruppen af
frontlinjeledere, da der er store forskelle internt i
gruppen, bade fagligt og personligt.

- Differentieret ledelse og efteruddannelse, sa
frontlinjeliedernes ressourcer udnyttes bedre.

Fordele - Bedre udnyttelse af frontlinjeledernes personlige
ressourcer.
- Forggelse af deres motivation gennem saerlige
ansvarsomrader.

Ulemper - Kraever en stgrre investering af tid at laere den

enkelte frontlinjeleder bedre at kende.

- Omradeledelsen er langt veek fra den enkelte
frontlinjeleder og det er derfor sveert at have den
teette kontakt.

- For meget differentiering kan give
samarbejdsvanskeligheder, da der stadig skal veere
fokus pa helheden.
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2. Faglige ledere gAY I s [T

Jf. afsnit 6.3.1

L@sning

Fordele

Ulempe

- Borgernes problemstillinger bliver mere og mere
komplekse, dette betyder, at det er ngdvendigt, at
flere faggrupper skal inddrages i plejen af borgerne.

- Indfgre faglige ledere i gruppen af frontlinjeledere.

- Innovative og kreative frontlinjeledere, da de har
forskellige tilgange til ledelsesopgaven.

- Pget motivation og ansvar til de enkelte frontlinjeledere,
som giver bedre ressourceudnyttelse.

- Pger den tvaerfaglige tilgang til borgerne.

- Hvis de faglige ledere bliver sa specialiseret at de
ikke laengere har gje for helheden, kan
silotaenkningen gges.

3. Synlighed Problemstilling

Jf. afsnit 6.3.2
og 2.1

L@gsninger

Fordele

Ulemper

- Stgrre ledelsesspaend giver mere afstand mellem den
enkelte frontlinjeleder og omraderlederen.

Det er samtidig sveert for omradelederen at vaere fysisk
tilstede hos alle deres frontlinjeledere.

- Italesaettelse af at synlig ledelse kan veere andet og
mere end fysisk tilstedevaerelse.

- Forventningsafstemme med frontlinjelederne, om hvilke
behov der er, og hvordan disse gribes an.

- Pkonomiske stordriftsfordele.

- Omradelederen kan vaere mere strategisk, politisk og
holde sig pa det overordnede plan og kan dermed bedre
leve op til de krav der er til en leder pa dette niveau.

- Omradeledelsen er langt vaek fra borgerne og
frontlinjelederne og dermed ikke har fingeren pa pulsen
med, hvad der sker.

- Den taette kontakt med den enkelte frontlinjeleder er
sveer, dermed mistes fglingen eventuelle problemer der
kan opsta ude hos dem.
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CRCEINEIR LN  Problemstilling - Frontlinjelederne giver udtryk for, at de mangler en vis
og sparring pa maengde sparring - isaer fagligt, som deres omradeleder
tvaers ikke er i stand til at give dem.
Jf. afsnit Lgsning - Man kunne i organisationen oprette et forum pa tveers af
6.2.2.1 omraderne, hvor alle frontlinjelederne har mulighed for at

sparre og udveksle erfaringer med hinanden.

Fordele - Der opstar vidensdeling pa tvaers af omraderne.
- Der opstar et fallesskab og sammenhold mellem alle
frontlinjelederne i organisationen.

Ulempe - Det vil kraeve tid til ekstra mgder i kalenderen.
SR UREICH8  problemstilling - Nar der i en organisation findes mange ledere pa
rollefordeling forskellige niveauer, kan der opsta et overlap mellem

disse og de opgaver, de udfgrer.

Jf. afsnit 6.3.4

L@sning - Det er her vigtigt, at man i organisationen ggr
ledernes ansvars- og rollefordelingen klar og tydelig.
Saledes lederne pa alle niveauer ved, hvilke opgaver
de andre ledere udfgrer.

Fordele - Mangden af ledelsesopgaver for den enkelte
frontlinjeleder bliver optimeret ved at undga
potentielle overlap i opgaver og ansvarsomrader
fremadrettet. Derudover opdager man eventuelle
overlap, som man ikke tidligere har vaeret bevidste om.
- Det giver den enkelte leder bedre forstaelse for
organisationen og de forskellige niveauer, der er.

Ulempe - Den enkelte leder skal bruge tid og ressourcer pa at szette
sigind i omrader som ikke vedrgrer denne direkte.
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7.3 VORES BIDRAG TIL LITTERATUREN OM OMRADELEDELSE

[ dette afsnit vil vi redeggre for, hvordan vi har bidraget til den eksisterende litteratur om om-

radeledelse.

Som vi redegjorde for i kapitel 2, er der ikke blevet forsket szerligt meget i ledelse pa aldre-
omradet i den offentlige sektor, og endnu mindre i omradeledelse pa eldreomradet. Dermed

kan vores resultater fra dette speciale ses som bidrag til dette videnshul.

Vi kan i kraft af vores karakteristik af omradeledelse bidrage med en konkret viden om, hvilke
lederroller, arbejdsopgaver og relationer omradeledelsen varetager, samt hvilke opgaver der

fylder mest i omrddelederens dagligdag.

Der er dog forsket en del i omrddeledelse pa daginstitutionsomradet!” (jf. kapitel 2), det kan
dog vere svert at overfgre den viden direkte til eeldreomradet, da der er stor forskel pa at
veere omradeleder for daginstitutioner med relativt fa ansatte og sa veere omradeleder pa
eldreomraddet, hvor institutionerne typisk er en del stgrre. Endvidere er der en vaesentlig for-
skel pa de to omrader i og med, de ydelser som skal leveres pa aldreomradet skal imgde-
komme nogle vasentligt andre behov end ydelserne pa daginstitutionsomradet. Derudover
begreenser daginstitutionernes abningstid sig i vid udstraekning til dagtimerne, hvorimod

eldreomradet skal fungere i dggndrift.

En del af de gvrige undersggelser af omradeledelse tager udgangspunkt i, hvad der sker, nar
ledelsesspaendet vokser i kglvandet pa implementering af omradeledelsel8. Disse problemstil-
linger har vi ikke undersggt neermere i dette speciale, vi bergrer dog én af konsekvenser i dis-
kussionen af synlig ledelse i afsnit 6.3.2. Derimod understgtter dette speciale i hgjere grad Sg-
ren Voxsteds undersggelse af hybridledere, hvor han konkluderer, at disse hybridledere [...]
evner deres lederjob ved at mgde egne ansatte gennem brug af metoder og med et sprog, der
matcher den faglighed og de forventninger de selv og deres ansatte befinder sig i. (Voxsted,
2010; 17). Vores interviews med de forskellige ledelsesniveauer i Randers Kommune viser li-
geledes, at alle lederne er glade for at have deres faglige baggrund, selvom de erkender, at de

ikke benytter den sa ofte.

17 Se eksempelvis folgende publikationer om omradeledelse pa daginstitutionsomradet: Danmarks Evalueringsinstitut
(2012a), Egemose & Weisel (2012) og Klausen & Nielsen (2011).

18 Se eksempelvis Doran, m.fl. (2004), Sellgren (2007), Buckingham & Coffiman (1999) og Holm-Peternsen & Rieper
(2013).
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Vores bidrag til litteraturen om omradeledelse begranses dog af, at vi har en specifik tilgang
til ledelsesfeltet i kraft af funktions- og relationsperspektivet i Rennisons terminologi, som in-
debarer, at vi har en overordnet forstdelse af ledelse som et redskab, der via meningsskaben-
de og koordinerende aktiviteter sikrer, at der bade individuelt og kollektivt arbejdes hen imod

nogle faelles mal.

7.4 REFLEKSIONER OVER VORES TILGANG

Herunder vil vi reflektere over de teoretiske og metodiske valg vi har truffet, i forbindelse

med dette speciale.

Vi har i dette speciale arbejdet med funktions- og relationsperspektivet, hvilket betyder, at vo-
res fokus har veeret pa ledelse som et redskab til at opna feelles mal i en organisation, samt pa
hvordan ledelse indirekte sker gennem relationer (jf. afsnit 3.1). Der har dermed ogsa veret
en raekke aspekter ved omradeledelse, som vi ikke har veeret opmaerksomme pa.

Hvis vi havde valgt at arbejde med nogle af de andre perspektiver, som Rennison praesenterer,
havde billedet vaeret et andet og dermed ogsa resultatet. Vi kunne eksempelvis have anlagt et
magtperspektiv pd omradeledelse, og dermed have stillet skarpt pa nogle af de magtkampe,
som omradeledelse er en del af med henholdsvis frontlinjelederne, eldrechefen og politiker-
ne. Ligeledes kunne vi have fokuseret pa omradelederen som person og dermed undersggt,
hvilke personlige og menneskelige kvalifikationer og kompetencer, der er ngdvendige for at

bestride posten som omradeleder.

Nar vi har beskaftiget os med socialkonstruktivismen, er det her vigtigt at huske p3, at vores
konklusioner ikke er endegyldige. Dette haenger sammen med, at ledelse ikke er et fysisk ob-
jekt, der kan males og vejes. Det er dermed vores respondenters opfattelse af virkeligheden,
som vi har fortolket gennem vores interviews, mens resultaterne af vores observationer er
vores subjektive opfattelser og fortolkninger af virkeligheden.

Vi har benyttet os af en metodetriangulering for at validere vores konklusioner ved at skabe et
sd nuanceret billede som muligt. Her har vi blandt andet inddraget observation som metode,
pa dette punkt adskiller vi os fra andre studier af omradeledelse (jf. kapitel 2). Observationer-
ne har bidraget til, at vi kan give et mere helstgbt billede af omradeledelse, da de bidraget til
at validere interviewet med omradelederen fra Nord, eftersom det derigennem fremgar, at

der er sammenhang mellem hendes udmelding og handlinger.
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Der har endvidere ogsa vearet nogle begraensninger forbundet med vores valg af teorier. Der
kan iseer seettes spgrgsmalstegn ved, om Mintzbergs ti lederroller og LP kan defineres som te-
orier, som vi var inde pa i teorikapitlet (jf. afsnit 3.2.6 & 3.3.1). Teorierne fungerer som per-
spektiver, vi ser og filtrere virkeligheden igennem. Det er derfor klart, at der er nogle ting,
som vi fanger og far gje pa, mens andre ting ikke bliver opfanget. Det er umuligt at opfatte al-
ting, men hvis vi havde valgt nogle andre teoretiske perspektiver at anskue virkeligheden
gennem, ville vi have opfanget og set nogle andre ting. Her kunne vi i forlaengelse af ovensta-
ende have valgt nogle magtteorier eller ledelsesteorier, og dermed have stgrre fokus pa lede-

rens personlige kvalifikationer og kompetencer.

Der har dog ogsa vaeret nogle begransninger forbundet med vores valg af metoder. Vores me-
todetriangulering bestar af udelukkende af kvalitative metoder (jf. afsnit 4.3). Dette har haft
stor betydning for vores konklusion, som ville have set anerledes ud, hvis vi havde inkluderet
kvantitative metoder. Hvis vi havde gjort dette, kunne vi have inddraget et stgrre empirisk da-
tagrundlag og dermed have inddraget medarbejderniveauet, samt flere ledere pa hvert ni-
veau. Dette ville have veeret interessant, i og med vi ville have haft en stgrre datamaengde at
konkludere ud fra, og dermed kunne vi have inddraget medarbejdernes perspektiv pd omra-
deledelse.

Vi valgte dog, som tidligere naevnt, at inddrage observationer i stedet, da dette bidrager til, at

vi skiller os ud fra de gvrige undersggelser af omradeledelse.

Sidst men ikke mindst har vi i dette speciale arbejdet med et single casestudium, da det kun er
eldreomrddet i Randers Kommune, vi har undersggt og i seerdeleshed ét af de tre omrader.
Hvis vi i stedet havde arbejdet med et komparativt casestudium kunne vi have sammenlignet,
hvordan omrdadeledelse fungerer i to eller flere kommuner. Dette kunne have givet noget eks-
tra til billedet af omradeledelse, da vi gennem vores interviews er blevet opmarksomme p3,
at der er store forskelle pa, hvordan omradeledelse fungerer, og hvilke opgaver omradeledel-
sen varetager i de forskellige kommuner, der har indfgrt denne ledelsesform.

Derudover kunne det have veeret interessant at undersgge omrddeledelse i et longitudinalt

design, da det ville give mulighed for at fglge udviklingen af omradeledelse over tid.

Dette speciale er sdledes kun en lille brik i en stgrre sammenhaeng, hvor der stadig er store
muligheder for at blive klogere pa omradeledelse pd sldreomradet, som det ovenstaende vi-

ser. Vi mener dog, at vores konklusioner er anvendelige, og at det er et relevant bidrag til den
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eksisterende litteratur om omradeledelse, da praktikere kan anvende vores konklusioner som

inspirationskilde.
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Kapitel 8

8 KONKLUSION

Omradeledelse har vundet frem i lgbet af de seneste tre artier, som en af tidens helt store le-
delsesstrgmninger. Forskningen har dog ikke fulgt med udbredelsen, og iseer pad sldreomra-
det ggr dette sig geeldende. Vi har via et casestudium undersggt omrddeledelse pa aldreom-
radet i Randers Kommune og har i den forbindelse benyttet os af en metodetriangulering be-
stdende af; interviews, dokumentanalyser og observationer til at analysere vores problem-

formulering. Med udgangspunkt i dette har vi opstillet fem anbefalinger.

Hvad karakteriserer omradeledelse pa ldreomradet, nar det gelder ledelsesrol-

ler, opgavevaretagelsen og relationer?

Pa baggrund af denne undersggelse kan vi konkludere, at omrddeledelsen i Randers Kommu-
ne varetager alle Mintzbergs ti lederroller i stgrre eller mindre omfang. Rollerne, som anfagrer,
forbindelsesled, monitor, driftsherre og ressourcefordeler, fylder dog mest i omradeledernes
hverdag. Ligeledes viser resultaterne af undersggelsen, at omradeledelsen opfylder de for-
ventninger og krav, der ud fra Leadership Pipeline er til det specifikke ledelsesniveau. Det er i
den forbindelse dog vigtigt at veere opmaerksom pa szerligt to omrader; sparring og coaching
og veerdsaettelse af frontlinjelederne, hvor vi pd eldreomradet i Randers Kommune s3, at

hverken omrddelederne eller frontlinjelederne er tilfredse pa disse to punkter.

Er omradeledelse med til at styrke den faglige og administrative ledelse eller,

hvorvidt omradeledelse medfgrer et ekstra ledelseslag?

Besvarelsen af anden del af problemformuleringen er knap sa entydig. Med omradeledelse vil
den fysiske afstand mellem frontlinjelederne og omradelederne gges. Pa den anden side bliver
der mere frihed i frontlinjelederens hverdag til at fokusere pa deres egne fagomrader, hvilket
har medfgrt bedre kvalitet og mere faglighed, samt bedre ressourceudnyttelse. Ifglge vores
respondenter er der dog en raekke faldgruber ved omradeledelse. Disse er gengivet i neden-

stdende figur.
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FIGUR 8.1 - FALDGRUBER VED OMRADELEDELSE
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(Jf. afsnit 6.3.4).

Efter organisationseendringen i 2012 har de faglige ledere iseer bidraget til, at det er blevet let-

tere at treeffe tveerfaglige beslutninger i gruppen af frontlinjeledere. Man kan derfor overveje

om omradeledelsens rolle skal redefineres i forhold til snitfladerne og relationerne til front-

linjelederne. Det er her isaer vigtigt at vaere opmarksom pa rolle- og ansvarsfordelingen mel-

lem omradeledelsen og ledelsesniveauet over (aldrechefen). Desuden skal man i den forbin-

delse vaere opmaerksom p4, at ledelsesspandet ikke bliver for stort, da der ifglge eksisterende

litteratur er en raekke negative konsekvenser forbundet hermed (jf. afsnit 2.3).
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Omradeledelse medfgrer ikke ngdvendigvis et ekstra ledelseslag - sikkert er det dog, at i en

organisation, hvor der er mange ledere, kraever det en stor viden om de gvrige lederes ar-

bejdsopgaver, dette geelder for alle niveauer. Dermed kan man forsgge at undga et overlap

mellem ledelsesopgaver og ansvarsomrdder og pa den

made mindske ungdige overlap mellem ledelseslagene.

7
L X4

*
°o

VORES ANBEFALINGER

For bedre ressourceudnyttelse
er det vigtigt at differentierg
ledelsen og uddannelsen af den
enkelte frontlinjeleder.

At indfgre faglige lederg /' grup-
pen af frontlinjelederg,

Synlig ledelse kan/veere mere
og andet end fysisk tilstedevae-
relse, det er derfor vigtigt at
forventningsafstemme internt.
Oprette et forum pa tveers af
omraderne, sa frontlinjeleder-
ne kan sparre med hinanden.
At definere alle lederes roller

Og ansvar.

Jf. afsnit 7.2.
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Kapitel 10

10 BILAG

Alle bilag er vedlagt pa medfglgende CD i nedenstdende reekkefglge:

Bilag 1 - Interviewguide (seldrechefen).

Bilag 2 - Interviewguide (omradelederne).

Bilag 3 - Interviewguide (center-, distrikts- og faglige ledere).

Bilag 4 - Transskribering af interview med aldrechefen i Randers Kommune.

Bilag 4a - Interview med zeldrechefen i Randers Kommune (lydfil).

Bilag 5 - Transskribering af interview med omradelederen i Omrade Nord.
Bilag 5a - Interview med omradelederen i Omrade Nord (lydfil).

Bilag 6 - Transskribering af interview med omradelederne i Omrade Vest og Syd.

Bilag 6a - Interview med omradelederne i Omrade Vest og Syd (lydfil).

Bilag 7 - Transskribering af interview med centerlederne Omrade Nord.
Bilag 7a - Interview med centerlederne i Omrade Nord (lydfil).

Bilag 8 - Transskribering af interview med distriktslederne i Omrade Nord.
Bilag 8a - Interview med distriktslederne i Omrade Nord (lydfil).

Bilag 9 - Transskribering af interview med de faglige ledere i Omrade Nord.
Bilag 9a - Interview med de faglige ledere i Omrade Nord (lydfil).

Bilag 10 - Observationsnoter, 14. april 2015.

Bilag 11 - Observationsnoter, 16. april 2015.

Bilag 12 - Omradeleder Ditte Bach Sgrensens kalender (2.-8. februar 2015
og 16. februar - 1. marts 2015).

Bilag 13 - Organisationsdiagram fra december 2013 for zeldreomradet i
Randers Kommune.
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