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Ledelsesspend og ledertilfredshed i

offentlige og private organisationer

Offentlige ledere fir ansvar for stadig flere medarbejdere. Forskningslitteraturen
om ledelsesspaznd indeholder argumenter for bide positive og negative effekter af
storre ledelsesspand, men der mangler empiriske studier, som direkte sammenlig-
ner betydningen af ledelsesspend for ledelse i offentlige og private organisationer.
Derudover mangler der panelstudier, som undersoger konsekvenserne af @ndrin-
ger i ledelsesspend. Artiklen fokuserer pa ledertilfredshed og ser pa betydningen
af ledelsesspeend i en tvarsnitsanalyse af 11.234 offentlige og private medarbej-
dere, som viser faldende ledertilfredshed med ledelsesspazndet og lidt sterkere ne-
gativ betydning for ledertilfredsheden i offentlige organisationer sammenlignet
med private. Derudover viser en panelanalyse af en mindre stikprove en vis stotte
til, at @ndringer i ledertilfredsheden sker i forbindelse med @ndringer i ledelses-
spendet — iszr ved sma ledelsesspand.

Hvor mange medarbejdere kan man effektivt vere leder for? Bade organisatio-
ner og ledelsesforskere interesserer sig for betydningen af ledelsesspend — det
antal medarbejdere, en leder har direkte ledelsesansvar for (Bro, 2016; Ledel-
seskommissionen, 2018). Interessen for ledelsesspend er si gammel som Bibe-
len. Det Gamle Testamente beskriver den enorme ledelsesopgave, som Moses
stod overfor, da han skulle fore det jodiske folk ud af Egypten. Moses var
udfordret af, at alle kom direkte til ham for at afklare biade sma og store sager,
og det var umuligt for ham at lese opgaven. Moses’ svigerfar anbefalede ham
derfor at dele folket op, s& han kunne uddelegere ansvaret. Det skulle han
gore i enheder pé tusinde, hundrede og ti — altsd ud fra et ledelsesspend pi ti
i hvert led. Denne bibelske analogi taler for relativt sma ledelsesspend, men
det er ganske langt fra den virkelighed, som meder de fleste ledere iser i den
offentlige sektor. Sporgsmilet er tilmed, om smi ledelsesspand altid er en for-
del. Smi ledelsesspand implicerer nedvendigvis flere ledere og muligvis ogsa
flere ledelseslag, og det taler for, at der ogsa kan vare omkostninger og afstand
forbundet med sma ledelsesspand.

Sporgsmal som disse har varet genstand for forskningsmassig debat tilbage
til organisationsteoriens redder (Gulick og Urwick, 1937; Simon, 1947) og er
i de seneste dr blevet genstand for fornyet interesse i bade den internationale
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forskning (fx Cathcart et al., 2004; Meier og Bohte, 2000) og i den danske
forskning (fx Holm-Petersen et al., 2015; Bro, 2016). De eksisterende studier
peger pd, at ledelsesspend hverken skal vare for store eller for sma, men vi
mangler bredere studier og ikke mindst studier, som bedre kan sige noget om
ledelsesspendenes serlige betydning i den offentlige sektor og om, hvordan
ledelsesspaend pdvirker ledelse.

I forvaltningslitteraturen har der veret fokus pa de direkte implikationer af
ledelsesspand for performance og enskvardig medarbejderadferd, men stu-
dierne peger ogsa pa vasentligheden af at undersoge betydningen af ledelses-
spend for udevelsen af ledelse og enskverdige medarbejderreaktioner for at
forsta de endelige konsekvenser af ledelsesspand. Da ledelse ofte anskues som
en vigtig faktor for enskverdig medarbejderadferd og organisatorisk perfor-
mance, underspger studierne tilsammen ledelsesspandets betydning i forskel-
lige led af den teoretiske kausalmodel fra ledelsesspend til ledelse og videre til
medarbejderadferd og performance, som er skitseret i figur 1. Nar man ser pa
den eksisterende litteratur, er der derfor en vigtig opdeling mellem studier, som
falder inden for to kategorier: 1) studier som undersoger den direkte sammen-
hzng mellem ledelsesspznd og henholdsvis medarbejderreaktioner og organi-
satorisk performance (altsé de sammenhange der er indrammet med stiplede
sorte linjer i figur 1), og 2) studier som undersoger betydningen af ledelses-
spend for udevelsen og konsekvenserne af ledelse (de sammenhange der er
indrammet med stiplede gra linjer i figur 1). For at fi et billede af de samlede
implikationer af ledelsesspand vil vi give en kort gennemgang af studierne af
de direkte konsekvenser af ledelsesspend, men vi vil hovedsageligt fokusere pa
konsekvenserne for udevelse af ledelse og herunder komme ind pa betydningen
af sektor. Ledelsesspandene er serligt store i den offentlige sektor, men vi vil
ogsd pege p4, at der kan findes en rekke argumenter for, at store ledelsesspand
faktisk er serligt problematiske i den offentlige sektor. I undersogelsen fokuse-
rer vi pd medarbejdernes tilfredshed med deres leder, som er et sammenligne-
ligt mél for ledelseskvaliteten pé tvers af sektorer og organisationer. Artiklen
arbejder dermed ud fra at besvare sporgsmalet: Hvordan afhenger medarbejder-
nes tilfredshed med ledelse i offentlige og private organisationer af ledelsesspendets
storrelse?

Artiklen bidrager til vores viden om ledelsesspnd i offentlige organisatio-
ner pa tre mader. For det forste samler artiklen indsigter fra den danske og
internationale litteratur for at give en samlet oversigt over betydningen af le-
delsesspend. For det andet anvender vi unikke data til at sammenligne ledel-
sesspandets betydning for tilfredshed med ledere pa tvers af sektorer, hvilket
ikke er gjort tidligere i en dansk sammenhang. Endelig har vi mulighed for
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at undersoge betydningen af @ndringer i ledelsesspend, hvilket heller ikke er
gjort tidligere.

Figur I: Teoretiske forventninger til konsekvenser af ledelsesspand

Direkte sammenheaeng mellem ledelsesspeend og henholdsvis
medarbejderreaktioner og organisatorisk performance
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Betydningen af ledelsesspaend for udevelsen og
konsekvenser af ledelse

Det er udfordrende og dyrt at indsamle store mangder data pa tvers af organi-
sationer fra bdde den private og offentlige sektor, og det er iser svart at fa fat pa
paneldata, hvor man folger de samme organisationer og ledere over tid. Vi vil
derfor i denne artikel bygge pa data fra et konsulentfirma, som giver mulighed
for at kaste nyt forskningsmassigt lys over ledelsesspendets betydning. Data
giver dels adgang til sammenlignelige vurderinger af ledere for 11.234 med-
arbejdere pa tvars af offentlige og private organisationer, som har forskellige
ledelsesspend, dels har vi mulighed for at folge en storre del af stikproven over
en periode, hvor ledelsesspendet @ndres for mange medarbejdere.

Teorier og empiriske indsigter om ledelsesspaend

I det folgende vil vi se pa, hvad vi ved fra litteraturen om betydningen af ledel-
sesspand for henholdsvis 1) medarbejderreaktioner og organisatoriske resulta-
ter og 2) for udevelsen af ledelse, som det blev skitseret i figur 1.

Ledelsesspandets direkte betydning for organisatoriske resultater og
medarbejderreaktioner

Den forskningsmassige interesse for ledelsesspend fokuserede indledningsvis
pa optimering af ledelsesspendenes storrelse, og inspireret af den videnskabe-
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lige ledelsestilgang (scientific management) var ambitionen at finde generelle
organisationsprincipper. Gulick og Urwick var blandt de fremmeste pd omra-
det, og de anbefalede begrensede ledelsesspand. Selvom de ikke kom med sa
héndfaste anbefalinger, som de senere er blevet anklaget for, pegede de pa, at
det er vanskeligt at lede mere end syv-otte personer (Gulick og Urwick, 1937).
Man var allerede dengang opmarksom p4, at antallet nok var athengigt af den
konkrete opgave, men iszr Herbert Simon ansporede til en mere videnskabelig
tilgang til studiet af organisationer, og han papegede, at sma ledelsesspend
ikke ubetinget er en fordel. Eksempelvis fremdrog Simon, at sma ledelsesspand
i store organisationer ngdvendigvis ma indbefatte flere hierarkiske led, og at
det kan flytte ledelessautoriteten leengere vak fra de yderste medarbejdere (Si-
mon, 1947). Simons vasentligste argument var, at der var behov for sterkere
teorier om ledelsesspend og ikke mindst empirisk forskning pd omradet.

Ser vi pé den senere forvaltningslitteratur pa omradet, er et af argumenterne
faktisk det modsatte af Gulicks; nemlig at storre ledelsesspend — i hvert fald
indtil et vist niveau — giver bedre organisatoriske resultater (Meier og Bothe,
2000). Den positive forventning skyldes, at storre ledelsesspand er ensbety-
dende med flere ansatte i det udevende led og ferre med ledelses- og admi-
nistrationsopgaver (Meier og Bothe, 2000: 120). Ifolge denne litteratur ma
ledelsesspandet dog heller ikke blive for stort. Tilfejelsen af medarbejdere ved
store ledelsesspend kan resultere i manglende koordination og ledelse, hvil-
ket forventes at medfore dirligere organisatoriske resultater (Meier og Bothe,
2000: 120). Der kan altsa bade vere fordele og ulemper forbundet med storre
ledelsesspnd, hvilket ogsé er en tendens, der genfindes i danske studier. Ser
man pa kvalitative studier fra det socialpedagogiske omrade, ®ldreomridet,
den kommunale forvaltning (Holm-Petersen et al., 2013) og daginstitutions-
omridet (Holm-Petersen et al., 2015), ser det pa den ene side ud til, at storre
ledelsesspznd eger mengden af kompetencer til ridighed i opgavelgsningen og
giver fleksibilitet for borgere, medarbejdere og ledere. P4 den anden side bety-
der storre ledelsesspend, at lederne kommer lengere vk fra medarbejderne og
borgerne, bliver mindre synlige og mister detailkendskab til arbejdets udferelse
og potentielle udfordringer (Holm-Petersen et al., 2013; Holm-Petersen et al.,
2015).

En rzkke internationale kvantitative undersogelser har set pa den direkte
sammenhang mellem ledelsesspend og henholdsvis organisatorisk perfor-
mance og forskellige medarbejderfaktorer. Her kaedes storre ledelsesspend fx
sammen med dérligere organisatoriske resultater (Gitell, 2001), lavere medar-
bejderengagement (Cathcart et al., 2004), storre medarbejderudskiftning (Do-
ran et al., 2004), mindre sikker adferd og flere arbejdsulykker (Hechanova-
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Alampay og Beer, 2001). I mange studier er der dog forholdsvis stor variation i
ledelsesspandet; med en forskel pa 115 medarbejdere i studiet med den storste
variation (Doran et al., 2004).

Der er dog ogsd en forventning til, at forskelle i ledelsesspand ikke har
samme konsekvenser ved sma og store ledelsesspend. Ved store ledelsesspaend
betyder mindre forskelle relativt mindre end ved smé ledelsesspnd. Et studie
af ledelsesspznd og medarbejderengagement fandt eksempelvis, at der sker de
mest drastiske fald i medarbejderengagement, nér ledelsesspandet overstiger
15 medarbejdere — og igen nar ledelsesspendet overstiger 40 medarbejdere
(Cathcart et al., 2004: 397-398). Ligeledes viser studier fra amerikanske skoler,
at zndringer i ledelsesspendet kan have forskellige implikationer for de orga-
nisatoriske resultater afthangigt af ledelsesspendets storrelse. Et studie finder,
at for skoler med mindre gode testresultater, haenger flere leerere per admini-
strativ leder positivt sammen med andelen af elever, der bestar standardiserede
tests — men kun indtil et vist niveau af ledelsesspand (i det specifikke studie
21,4 medarbejdere). Herefter har storre ledelsesspend negative konsekvenser.
For skoler med middel eller gode testresultater henger storre ledelsesspaend
udelukkende positivt sammen med andelen af elever, der bestar standardise-
rede test (Meier og Bothe, 2000). Resultaterne skal dog ses i lyset af; at storre
ledelsesspand samtidig henger negativt sammen med fastholdelsen af elever
pa skolerne. Et studie baseret pa det samme amerikanske skoledataset finder,
at storre ledelsesspend oger frafaldet blandt eleverne (Theobald og Nicholson-
Crotty, 2005).

Hvor store ledelsesspend organisationerne kan héndtere, ser altsd bade ud
til at afhenge af det initiale ledelsesspand, af hvordan organisationerne klarer
sig, og af hvilke mal man ser pa. Derudover peger mange studier pa ledelse som
en mellemkommende variabel mellem ledelse og resultatskabelse, som det ogsa
er beskrevet i figur 1. I det folgende ser vi pa studier, som undersoger ledelses-
spendets betydning for netop udevelsen og konsekvenserne af ledelse.

Ledelsesspendets betydning for ledelse

Ser man pa ledelsesspendets betydning for ledelse, er der ogsa her argumenter
for, at storre ledelsesspaznd kan have bade positive og negative implikationer.
Danske kvalitative studier har eksempelvis argumenteret for, at storre ledelses-
spend pé den ene side gor det svart at na at udfere ledelsesopgaverne i forhold
til medarbejderne tilfredsstillende. Det kan fx vere en udfordring at skabe
tid nok til at stette medarbejdere, have en finger pa pulsen og at né alle MUS
(medarbejderudviklingssamtaler) (Holm-Petersen et al., 2013: 6, 42). Pa den
anden side indgar ledere af sma ledelsesspend i langt hgjere grad i det daglige
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fagprofessionelle arbejde (Holm-Petersen et al., 2015). Dermed kan det vere
sveert at finde tid til det ledelsesstrategiske arbejde, og der er risiko for, at tin-
gene bliver sd familiere, at det er svart at trede i kraft som leder (Andersen
et al., 2018). Disse resultater har ogsa fundet stotte i kvantitative studier, som
bade har fundet positive ssmmenhznge mellem storre ledelsesspend og leder-
nes identitet som leder, og tendenser til at storre ledelsesspend gor det svart at
na alle medarbejdere pé en effektiv made (Bro, 2016; Gren, Bro og Andersen,
2018). Denne balance far ogsa en betydning for udevelsen af visse ledelsesstra-
tegier. Fx peger studiet af Bro (2016) pa, at niveauet af transformationsledelse
(ogsa kaldet visionsledelse) er storst i organisationer med mellemstore spand.
Det skyldes netop, at man i disse organisationer har bedst mulighed for at
fastholde en lederidentitet og prioritere det strategiske visionsarbejde, samtidig
med at man kan dele og fastholde visionen pd en meningsfuld made overfor
medarbejderne (Bro, 2016: 171).

Tre internationale studier har undersogt betydningen af ledelsesspand for
konsekvenserne af ledelse. To af disse studier ser pd sammenhangen mellem
transformationsledelse og henholdsvis organisatoriske resultater (brugertil-
fredshed) og medarbejderfaktorer (medarbejdernes organisatoriske engage-
ment og opfattelse af processuel retferdighed), og ét studie undersoger sam-
menhangen mellem lederens emotionelle intelligens og medarbejdernes folelse
af empowerment pa arbejdspladsen. I alle tre tilfzlde mindskes de positive
implikationer af ledelse, jo sterre ledelsesspendet er. Som argumenteret i stu-
dierne skyldes dette, at storre ledelsesspend sznker ledernes mulighed for at
interagerer med de enkelte medarbejdere og opretholde gode relationer til dem
(Lucas , Laschinger og Wong, 2008; Gumusluoglu, Karakitapoglu-Aygiina og
Hirst, 2013). Nar ledelsesspandet vokser, falder lederens mulighed desuden for
at kommunikerer med medarbejderne, og for at vere opmarksom pa indivi-
duelle medarbejderes behov og trivsel (Gumusluoglu, Karakitapoglu-Aygiina og
Hirst, 2013).

Samlet set er det altsd muligt, at ledelse virker bedst, nir ledelsesspandet
er lille, men at ledelse er nemmest at udove, nir ledelsesspendet hverken er
for smit eller for stort. Vi ved dog meget lidt om, hvordan virkningerne af
ledelsesspandet pé ledelse athanger af den offentlige kontekst, og om hvordan
@&ndringer i ledelsesspand over tid spiller ind.

Betydningen af ledelsesspand for tilfredshed med ledelsen —

et behov for analyse over omrader og tid

Som gennemgangen af litteraturen omkring ledelsesspand viser, har ledelses-
spend varet undersogt i relation til mange forskellige typer mal og i mange
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forskellige typer organisationer. Ser vi fx pa de eksisterende studier af ledel-
sesspaend og ledelse, er der fokus pa én bestemt ledelsesadferd (fx transfor-
mationsledelse) eller pa én bestemt ledelseskarakteristik (fx lederidentitet eller
lederens emotionelle intelligens). Fokus i disse studier er siledes meget speci-
fikt, og spergsmalet er, om resultaterne ogsi gelder for den helt overordnede
vurdering af lederen. I denne artikel fokuserer vi pé tilfredsheden med lederen
som et udtryk for en generel vurdering af lederen. Tilfredsheden med lederen
forstis som en overordnet vurdering af, om lederen opfylder medarbejdernes
behov for ledelse pi tilfredsstillende vis. Tilfredshed med ledelse er i litteratu-
ren blevet anvendt som et mal for ledelseskvalitet og er positivt relateret til iser
udvekslingsforholdet mellem leder og medarbejder (LMX) (Mardanov, Sterret
og Baker, 2007; Liden og Maslyn, 1998), som er tet relateret til bade trivsel og
performance i organisationer (Tummers og Knies, 2013).

Forventningen til ledelsesspendets betydning for tilfredsheden med ledelse
trekker pa de eksisterende studier om ledelsesspend og ledelse. I forlengelse af
studierne af ledelsens betydning er forventningen, at tilfredsheden med ledel-
sen falder med ledelsesspandenes storrelse, fordi store ledelsesspaznd kan gore
det sveert at opretholde en god kommunikation med hver enkelt medarbejder,
vanskeliggore kendskabet til medarbejdernes arbejde, behov og trivsel, samt
gore det svart at opretholde gode relationer til dem. I trad med studierne om
udevelsen af ledelse er argumentet desuden, at storre ledelsesspaend kan gore
det sveert for medarbejderne at opfatte, at lederen udever strategier, som anses
som positive i ledelseslitteraturen. Hovedforventningen er derfor:

HI: Storre ledelsesspend er forbundet med mindre tilfredshed med lederen

Vi forventer dog ogsa, at sma ledelsesspend kan vare forbundet med min-
dre tilfredshed, fordi bliver svert for lederen at fastholde en lederidentitet og
prioritere det ledelsesstrategiske arbejde. Sker dette, kan medarbejderne have
en oplevelse af, at der ikke udeves tilstrekkelig ledelse. Baseret péa disse ar-
gumenter er den mere nuancerede forventning vedrerende ledelsesspeznd og
tilfredshed med lederen, at:

H2: Storre ledelsesspend er forbundet med storre tilfredshed med lederen ind-
til et vist niveau af ledelsesspend, hvorefter storre ledelsesspand er forbundet

med mindre tilfredshed med lederen

I de eksisterende studier af ledelsesspand er der ogsd udelukkende fokus pa
én type organisation. Selvom ledelsesspendslitteraturen indeholder studier fra
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bide den offentlige sektor og den private sektor — og fra fx hospitalssektoren,
skolesektoren og daginstitutionssektoren — er der ingen af de ovennazvnte stu-
dier, der undersoger, om ledelsesspzndet har samme betydning pa tvars af sek-
torer. For at pibegynde denne opgave underspger artiklen, om ledelsesspazndet
har forskellig betydning i offentlige og private organisationer. Offentlige or-
ganisationer adskiller sig fra private i flere henseender. Fx er argumentet i den
traditionelle forvaltningslitteratur, at offentlige organisationer har mere vage,
mangfoldige og konfliktende mél end private organisationer (se fx Downs,
1967; Lipsky, 1980; March og Olsen, 1976; Wilson, 1989; studier ogsa citeret i
Lee, Rainey og Chun, 2010). Offentlige organisationer kan séiledes vare preget
af storre usikkerhed om mal, og denne usikkerhed forsterkes, nar specifikke
typer af politisk indflydelse oges (Pandey og Wright, 2006). Det er derfor ikke
utenkeligt, at der er et storre behov for kontinuerligt at meningsgere, udfylde
og konkretisere de skiftende mal for medarbejderne i offentlige organisationer,
hvilket tilsiger et behov for mindre ledelsesspand. Litteraturen pd omridet
har dog ikke noget specifikt bud pé dette forhold, og vi vil derfor foretage en
eksplorativ analyse for at undersoge sporgsmalet.

Endelig er der ingen af de navnte studier, der undersoger ledelsesspandet
over tid. Det er derfor ikke entydigt, at det faktisk er ledelsesspazndet, som
medforer de hevdede konsekvenser; dvs. om der faktisk er tale om en kausal
effekt af ledelsesspendet. Det er fx muligt, at ledere med sterke lederidentiteter
velges som ledere af store ledelsesspend, eller at gvrige faktorer pavirker begge
forhold. For at komme nermere pd svaret om, hvorvidt det faktisk er ledel-
sesspendet, som pdvirker medarbejdernes tilfredshed med ledelse, underseges
sammenhangen i denne artikel bide via en tvarsnitsanalyse med et stort antal
observationer samt over tid.

Undersogelsesdesign

Artiklens datagrundlag bygger pa sporgeskemadata indsamlet af konsulent-
firmaet Musskema.dk. Data er et komplet udtrzk af firmaets database, som
indeholder lederevalueringer foretaget af medarbejdere hos firmaets kunder,
som dakker et stort antal offentlige og private arbejdspladser. Data er indsam-
let systematisk i forbindelse med MUS, og det betyder, at data er nasten fuldt
dzkkende for de deltagende organisationers ansatte. Som vi vil vende tilbage
til i diskussionen, er en af fordelene ved at samarbejde med praksis pa denne
madde, at data er direkte relevante for respondenterne selv (i dette tilfzlde som
forberedelse af MUS), hvorimod man i forskningssammenhange generelt op-
lever faldende svarprocenter (Pedersen og Nielsen, 2016), blandt andet som
folge af at respondenterne ikke oplever vaerdi af at deltage. Data er anonymise-
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ret fuldt ud, s det har ikke veret muligt for forskerne at identificere hverken
personer eller firmaer i datasettet, hvilket er nodvendigt i lyset af GDPR, men
det betyder ogsa, at vi kun har haft adgang til de kontrolvariable, der findes i
dataszttet. Den udfordring vender vi tilbage til i diskussionen.

I tversnitsanalysen, hvor vi ser pa betydningen af ledelsesspand pa tvers af
sektorer, anvender vi svar fra 11.234 respondenter, hvor vi har oplysninger om
ledelsesspnd og tilfredshed med egen leder (se nedenfor). Hovedparten af re-
spondenterne er fra private firmaer (61,4 pct.), men en stor del kommer ogsa fra
offentlige organisationer (38,6 pct.) og dekker kommuner (30,9 pct.), regioner
(4,8 pct.) og staten (2,9 pct.) (se tabel 1). De anvendte data strakker sig over
tidsperioden fra 2012 til 2018. Ser vi pa arbejdsmarkedet generelt midt i denne
periode i 2015, var omtrent 1,8 mio. mennesker fultidsbeskaftiget i den pri-
vate sektor, mens godt 800.000 var fuldtidsbeskeftiget i den offentlige sektor
(Statistikbanken.dk). Det svarer til, at de privatansatte udgjorde ca. 69 pct. af
beskaftigelsen, og de er derfor lettere overreprasenteret i stikproven, som dog
dakker et bredt udsnit af arbejdsmarkedet pa tvers af sektorerne.

Tabel I Fordeling af respondenter

Respondenter Andel (pct.)
Private 6.894 61,4
Offentlige 4.340 38,6
Lalt 11.234

De 11.234 respondenter anvendes til en tvaersnitsundersogelse, som skal af-
dakke forholdet mellem niveauerne af ledelsesspend og tilfredshed med ledel-
se. Derudover har vi for 2.754 respondenter adgang til to malinger, hvor vi kan
koble den samme respondent og dermed udnytte paneldatastrukturen og se pa,
hvordan @ndringer i ledelsesspend er forbundet med @ndringer i tilfredshed
med ledelsen. Analysestrategierne beskrives nermere nedenfor.

Mal

I undersogelsen er der fokus pa sammenhengen mellem ledelsesspand og til-
fredshed med lederen. Vi fokuserer pi to spergsmil, som er blevet anvendt til
en stor del af respondenterne i det samlede datasat: 1. "Hvor godt er samarbej-
det mellem dig og din leder?” 2. I hvor hej grad er du tilfreds med din leder?”
Sporgsmilene er hojt korreleret (Gamma = 0,54), og for at fa et samlet mél for
tilfredshed med lederen legges verdien for de to likert-skalerede sporgsmal
(vardier 1-6 fra helt lav grad til hoj grad) sammen. En reliabilitetsanalyse viser
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et Cronabchs Alpha pa 0,64, hvilket er i underkanten af det tilfredsstillende,
men ogsa et velkendt problem for dette mél ved fa items. Malet skaleres fra
0-100, sa det bliver nemmere at fortolke.

Ledelsesspandet er mélt som det antal respondenter, der refererer til en gi-
ven leder. Det gennemsnitlige ledelsesspand i stikproven er 17, men det dekker
over en ganske stor variation, som ogsi er forskellig mellem de fire omrader.
Ledelsesspandene i stikpreven varierer mellem 1 og 82, og standardafvigelsen
for stikpreven er 12,3, hvilket vil sige, at spredningen i ledelsesspend er ganske
betragtelig. Det mindste ledelsesspaend finder man i de private virksomheder,
hvor ledelsesspendet er 14,7. Ledelsesspendet er generelt storre i de offentlige
organisationer, men det er klart storst pé de regionale arbejdspladser, hvor det
er omkring 30. Det svarer til Ledelseskommissionens (2018) resultater, som
generelt viste store ledelsesspeznd pd sundhedsomradet. I kommunerne er ledel-
sesspaendet gennemsnitligt 19,6 og pa de statslige arbejdspladser 15,2. T-tests
viser, at ledelsesspaendene er signifikant sterre i de offentlige organisationer end
i de private organisationer.

Tabel 2: Ledelsesspand fordelt pa omrader

Respondenter Gns. ledelsesspend ~ Std. afv.  Min. Max.

Private 6,894 14,7 12,1 1 82
Offentlige 4,340 20,6 11.8 1 65
I alt 11,234 17,0 12,3 1 82

Figur 2 viser fordelingen af ledelsesspend pé tvars af offentlige og private or-
ganisationer, hvor man ser at iser blandt de private virksomheder er der mange
mindre ledelsesspeend, mens ledelsesspendene generelt er mere forskellige pa
de offentlige arbejdspladser. Der findes dog ogsé enkelte private virksomheder
med meget store ledelsesspand. I analyserne anvender vi ogsé et mél for det
kvadrerede ledelsesspand, som giver os mulighed for at undersege eventuelle
aftagende eller tiltagende effekter af ledelsesspazndene, hvilket er nedvendigt
for at teste H2.

316



Figur 2: Fordeling af ledelsesspand pa tvers af sektor

Offentlige organisationer Private virksomheder
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Tabel 3 viser en oversigt over de variable, der anvendes i studiet. Generelt er til-
fredsheden med lederne relativt hej (gennemsnit 76,7 pa 0-100 skalaen), men
der er en vasentlig spredning i malet (standardafvigelse 16,4). Vi kontrollerer
i studiet for bdde lederens og medarbejderens ken. I stikproven er 54 pct. af
respondenterne kvinder, hvilket igen understreger, at stikproven ikke er fuldt
ud reprasentativ for det danske arbejdsmarked. 41 pct. af lederne er kvinder.

Tabel 3: Beskrivende statistik (n = 11.234)

Variabelnavn Gns. Std. afv. Min. Max.
Tilfredshed med ledelse 76,70 16,40 0 100
Ledelsesspand 17,00 12,30 1 82
Medarbejderken (kvinde = 1, mand = 0) 0,54 0,50 0 1
Lederkon (kvinde = 1, mand = 0) 0,41 0,49 0 1
Organisationstype

Privat organisation 0,61 0,49 0 1

Offentlig organisation 0,39 0,49 0 1
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Analysestrategi

Analysen er baseret pa to tilgange: 1) en tvarsnitsundersogelse af ledelses-
spendsniveauer og 2) en underspgelse af @ndringer i ledelsesspend. Til ana-
lyserne af tvarsnitsdata anvender vi en multilevelmodel, hvor vi tager hojde
for, at medarbejderne er grupperet i forhold til en leder. I @ndringsanalyserne
anvendes en first difference model, som tager hojde for tidsinvariante uobser-
verbare forhold knyttet til den enkelte respondent.

Analyse af niveauer af ledelsesspaend

Den forste undersegelse er tvarsnitsundersggelsen (tabel 4), hvor vi undersoger
sammenhangen mellem forskellige niveauer af ledelsesspend og tilfredshed
med lederen. Model 1 viser, at der generelt er mindre tilfredshed med lede-
ren pé de offentlige arbejdspladser sammenlignet med de private, at kvinder
generelt er mere tilfredse med deres leder end mand, og at ansatte generelt
er mest tilfredse med kvindelige ledere. I model 2 undersoger vi hypotese 1
om den forventede negative betydning af sterre ledelsesspend. Resultaterne
understotter, at storre ledelsesspend er forbundet med lavere tilfredshed med
lederen. Koefficienten angiver, at tilfredsheden falder med 0,094 pa skalaen fra
0-100 for hver ekstra medarbejder, hvilket trods alt er en relativt begraenset be-
tydning. De reducerede koefficienter for sektorvariablen peger pd, at de storre
ledelsesspeend er en lille del af forklaringen pa sektorforskellen, men at der
generelt er noget lavere tilfredshed med lederne pa de offentlige arbejdspladser
— her svarende til omkring tre point.

I model 3 tester vi, om sammenhangen mellem ledelsesspend og tilfreds-
hed med lederen som forventet i hypotese 2 er kurvelineer. Som beskrevet i
teorien forventer vi en positiv sammenhzng indtil et vist niveau af ledelses-
spend, hvorefter vi forventer en negativ sammenhang. Resultaterne viser, at
dette ikke er tilfzldet, men at forskelle i ledelsesspend er mest negativt for-
bundet med tilfredshed med lederen for smé ledelsesspand — altsd der hvor den
relative 2ndring i ledelsesspendene er storst — og at den negative sammenheng
er aftagende virkning. Det vil sige, at tilfredsheden er allerhgjest blandt ledere
med de mindste ledelsesspand, og at tilfredsheden falder med ledelsesspzndet
med aftagende virkning. Figur 3 viser pa baggrund af resultaterne fra tabel 4,
at tilfredshed med lederen falder, indtil ledelsesspendet nir 36, hvorefter det
forventes at vere svagt stigende igen. En nzrmere analyse, hvor analyserne
kores for henholdsvis ledelsesspend under og over 36 medarbejdere, viser dog,
at den negative effekt kun er signifikant for ledelsesspend op til 36 medarbej-
dere, mens der ingen effekt findes for ledelsesspend over 36 (p = 0,94, ikke
vist). Resultaterne peger dermed pa, at storre ledelsesspand ser ud til at vere
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forbundet med lavere tilfredshed med lederen op til ledelsesspand pa 36, hvor-
efter ledelsesspend ikke er forbundet med storre eller mindre tilfredshed med
lederen. Den forventede betydning af ledelsesspand svarer til omkring en tred-
jedel standardafvigelse set i forhold til variationen i ledelsestilfredshedsmalet,
hvilket kan betegnes som en moderat sammenhang.

Figur 3: Forudsagte verdier for "Tilfredshed med ledelse” athengigt af
ledelsesspand
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Det naste sporgsmal er i forhold til sektorforskelle. Model 4 og 5 viser be-
tydningen af ledelsesspandet for tilfredshed med ledere i henholdsvis private
og offentlige organisationer. Der er ikke formuleret specifikke hypoteser om
sektorforskellene, men i trdd med den overordnede forventning ser vi, at den
negative koeflicient for ledelesspend er storre i de offentlige organisationer end
i de private organisationer. Sektorforskellen er dog relativt begraenset (0,294 i
de offentlige organisationer og 0,256 i private organisationer). En interaktions-
analyse (ikke vist) viser, at forskellen ikke desto mindre er signifikant.

Analyse af 2ndringer i ledelsesspeend

Gar vi videre og ser pa panelanalysen, har vi mulighed for at komme nermere
en vurdering af, om ledelsesspendet har en effekt pa tilfredsheden med ledel-
sen (tabel 5). Selvom @ndringer i ledelsesspandet ikke er en eksogen variabel,
muligger analysen, at vi kan se pa samvariationen i @ndringer i ledelsesspendet
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og tilfredshed med lederen og samtidig handtere invariante forhold (eksempel-
vis uobserverede individkarakteristika). Model 1 viser, at @ndringer i ledelses-
spendet ikke gennemsnitligt er forbundet med @ndringer i tilfredshed med
lederen, og det gelder heller ikke udgangsniveauet for ledelsesspandet. I model
2 undersoges det, om @ndringer i ledelsesspand har forskellig betydning for
tilfredshed med lederen for forskellige niveauer af ledelsesspeend. Model 2 viser
en negativ interaktionseffeke, hvilket vil sige, at som forventet er betydningen
af ledelsesspand aftagende med ledelsesspendets storrelse. Modellen er dog
vanskelig at fortolke, da den samlede betydning af @ndringer i ledelsesspend
afthenger af de tre koeflicienter, sd figur 4 viser en grafisk illustration af den
forudsagte betydning af ledelsesspend. Figuren viser, at ved meget sma ledel-
sesspend har @ndringer i ledelsesspend en positiv indvirkning pa tilfredshed
med lederen, men denne positive indvirkning bliver mindre, nér ledelsesspan-
dene vokser. Figuren viser dog ogsd, at modellen er meget usikker, og at de
marginale effekter ikke er signifikante, hvilket vil sige, at modellen skal be-
handles med stor forsigtighed. Betydningen af @ndringer i ledelsesspand ser
med andre ord ud til at afhenge af ledelsesspandets storrelse, men der er pa
baggrund af det forhindenverende data tilsyneladende ikke tale om stor og
konsistent betydning for tilfredsheden med lederen.

Tabel 5: First differences multilevel regression af "Tilfredshed med ledelse”
(endring t2-t1, 0-100)

M) @
Ledelse Ledelse
Zndring i ledelsesspend (c2-t1) 0,070 0,192
(0,084) (0,116)
Ledelsspand (t1) 0,049 0,0587F
(0,031) (0,033)
Interaktion -0,0051F
Ledelsesspendsendring*Ledelsesspeend (0,0029)
Konstant -3,23 -3,38
(2,19) (2,14)
n respondenter 2.310 2.310
R2 0,0068 0,0076

Note: t-statistics i parentes. + p < 0,10, * p < 0,05, ** p<0.01, *** p < 0,001.
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Analyser, som ikke er vist her, finder ingen stotte til sektorforskelle, nar vi ser
pa =ndringer i ledelsesspend. Vi har bade kort analyserne med interaktionsef-
fekter for sektor og med opsplittede analyser for sektorerne separat, som begge
viser konsistente resultater pa tvers af offentlige og private organisationer.

Figur 4: Effekten af @ndringer i ledelsesspaend pi tilfredshed med ledelse
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Diskussion

Vi har i denne artikel anvendt data indsamlet i samarbejde med praksis for
at kaste nyt lys over et klassisk spergsmal i ledelsesforskningen — hvilken be-
tydning har ledelsesspand for medarbejdernes tilfredshed med deres ledelse?
Vi vil forst diskutere, hvordan undersogelsen bringer os videre i forstielsen af
ledelsesspndets betydning, og derefter vil vi ga nermere ind i de muligheder
og begrensninger, et samarbejde mellem forskning og praksis giver i forhold til
den konkrete undersogelse og i forhold til de udviklingsmuligheder, et konkret
samarbejde som dette giver.

Som beskrevet i gennemgangen af den eksisterende litteratur om ledelses-
spend, kan der findes argumenter for bade positive og negative konsekven-
ser af storre ledelsesspend. I flere af studierne argumenteres der endda for et
“optimum?”, hvor sterre ledelsesspaend har positive konsekvenser indtil et vist
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niveau af ledelsesspand, hvorefter konsekvenserne er negative. Baseret pé tveer-
snitsanalyserne finder vi i forhold til tilfredshed med lederen ikke sidan et
optimum, men derimod at storre ledelsesspeend har en ubetinget negativ sam-
menhzng med medarbejdernes tilfredshed med lederen, som dog er svagt af-
tagende frem til omkring 36 medarbejdere og derfra tilsyneladende helt frave-
rende. Resultaterne fra panelanalysen er mere uklare, men de understreger for
det forste, at @ndringer i ledelsesspend ikke ubetinget er forbundet med klare
@ndringer i tilfredshed med lederen. Dernast lader der méske nok til at vare
forskelle i konsekvenserne af @ndringer i ledelsesspend pa tvers af ledelses-
spzndenes storrelse, men der er pi den anden side meget uforklaret variation
i @ndringer i tilfredshed med lederen, hvilket understreger, at vurderinger af
ledelse skyldes mange andre ting end lige precis @ndringer i ledelsesspand.

Resultaterne understatter Herbert Simons pointe om, at man skal vere for-
sigtig med at forvente at finde generelle optimale punkter for ledelsesspand.
Ledelsesspend kan have implikationer for mange forhold, som i nogle hense-
ender kan vare positive og andre negative, og det er derfor et vaesentligt hensyn
at afdekke ledelsesspendets betydning for forskellige forhold i organisationer.
Resultaterne fra denne analyse er derfor heller ikke nedvendigvis i konflike
med de eksisterende studier, som har fundet mere stotte for optimering af le-
delsesspnd i forhold til mal fokuseret pa ledernes adferd. Fx kan transfor-
mationsledelse fortsat vere nemmest at udgve i mellemstore organisationer,
selvom der er andre forhold, der gor, at medarbejderne overordnet set er mest
tilfredse med deres leder i de sma ledelsesspend. Derudover er det ogsd muligt,
at der selv for medarbejdernes tilfredshed med lederen findes et optimum for
ledelsesspndet i nogle typer organisationer og ikke i andre. I denne artikel er
det ikke muligt at skelne mellem mere specifikke sektoromrider, hvilket ogsa
betyder, at vi ikke kan tage hejde for den variation i arbejdets kompleksitet,
diversitet og medarbejderkompetencer, som der kan vaere mellem omraderne.
Selvom artiklen ser pi forskelle mellem offentlige og private organisationer,
opfordrer vi derfor til, at fremtidige studier ser nermere pa betydningen af
ledelsesspnd i organisationer, som varierer pd disse faktorer.

Ser vi pé ledelsesspandets betydning i offentlige og private organisationer,
viser tversnitsanalysen lidt storre negative konsekvenser for tilfredshed med
lederen af storre ledelsesspand i offentlige organisationer end i private organi-
sationer. Andringsanalysen, som er preget af storre usikkerhed, viser til gen-
geld ingen sektorforskelle. Resultaterne peger pa, at ledelsesspand i offentlige
organisationer er forbundet med lavere tilfredshed, men man skal vare forsig-
tig med at tolke dette som en konsekvens af ledelsesspendene alene. Forskel-
lene kan meget vel tilskrives forskellige karakteristika ved organisationer med

323



forskellige ledelsesspend, som vi ikke har kontrolleret for her. Vi ved derfor
heller ikke pd baggrund af dette studie, om de identificerede forskelle skyldes
eksempelvis mere uklare mil i de offentlige organisationer, eller om det skyl-
des, at vi i analysen sammenligner organisationer, som for en stor dels ved-
kommende lgser meget forskelligartede opgaver. Fremtidige studier mé komme
teettere pa at besvare disse sporgsmal ved blandt andet at sammenligne mere
sammenlignelige typer af offentlige og private organisationer for at adskille or-
ganisatoriske karakteristika som eksempelvis opgavetypen, lederkvalifikationer
og medarbejderkvalifikationer fra sektorkarakteristika (eksempelvis ejerskab,
finansiering og graden af politisk kontrol).

Anvendelsen af data, som er indsamlet til konsulentfirmaet, har muliggjort,
at vi kunne lave dels en sektorsammenligning, dels en panelanalyse, men det
er ogsid en begrensning for undersegelsen, at vi kun kan anvende de sporgs-
mal, der er anvendt i forbindelse med MUS. Selvom spergsmalene er hentet
fra organisationsforskningen, har forskerne ikke haft mulighed for at prage
formuleringen af spargsmal i det eksisterende data, og det er derfor ikke muligt
at foretage direkte sammenligninger med eksempelvis transformationsledelse,
som ellers er et af de mest undersogte aspekter af ledelse i forhold til ledelses-
spend. Samarbejdet er dog ogsé et eksempel pé, hvordan vardien for forskning
og praksis kan udvikle sig over tid, og der er pa baggrund af samarbejdet etab-
leret dialog om tilpasning til fremtidige undersogelser, som gor det muligt at
integrere validerede spargsmal. Det illustrerer ogsé introartiklens pointe om, at
tettere samarbejder kan udvikle sig mod sterre integration over tid (Jacobsen
og Petersen, 2019).

En anden begrensning ved data er, at selvom vi har haft adgang til panelda-
ta, sd har vi ikke information om forklaringer pa @ndringer i ledelsesspand. De
anonymiserede data betyder i denne sammenhang, at vi ikke kan kontrollere
for forhold, som kunne have betydning for bade @ndringer i ledelsesspendet
og tilfredshed med ledelsen. Det kunne eksempelvis vare at ledelsesspendet
@ndres i forbindelse med bespareler eller reorganiseringer, hvorfor vi ikke kan
isolere effekten af @ndringer i ledelsesspendet. Her er det ogsa vard at vare op-
mearksom p4, at det jo langtfra er sikkert, at det er tilfeldigt, hvilke ledere der
far storre og mindre ledelsesspaend. Et gzt kunne vare, at det nok ikke er de
ringeste ledere, der far storre ledelsesspend, og at de derfor muligvis kan kom-
pensere for storre ledelsesspend gennem effektiv ledelse. Det er dog ogsa en
begrensning i forhold til paneldata, at de to malinger er foretaget med omtrent
et ars mellemrum, men vi ved ikke, pa hvilket tidspunkt mellem malingerne
ledelsesspandet faktisk er oget. Vi kan med andre ord ikke vide, om eventuelle
@ndringer har haft tid til at indtrede i de vurderinger, vi kan foretage.
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Konklusion

Forskere og praktikere har i mange ar diskuteret mulighederne for optimering
af organisationsprincipper, og iser diskussionen om ledelsesspaend har stet
centralt i denne debat. I litteraturen findes der teoretiske argumenter bade for
og i mod store ledelsesspend, og empiriske studier har fundet stotte til begge
sider af lejren. Formélet med denne artikel har veret at afdekke betydnin-
gen af ledelsesspand for ledertilfredshed og serligt komme ind pi eventuelle
sektorforskelle samt at undersege, om betydningen af ledelsesspend ogsa kan
genfindes, nér vi kigger pd @ndringer i ledelsesspend og ikke bare pa niveauer,
som alle hidtidige studier har gjort. I artiklen finder vi alene tegn pa negative
implikationer af storre ledelsesspend for tilfredshed med ledelsen. Det galder
iser i tvarsnitsanalysen, men panelstudiet viser ogsa nogen stotte til, at ogede
ledelsesspznd alt andet lige er forbundet med lavere tilfredshed med lederen.
Vi finder derudover, at storre ledelsesspend er forbundet med endnu lavere
ledelsestilfredshed i offentlige organisationer. Her skal man dog vare opmaerk-
som pd, at vi ikke kan afvise, at dette kan skyldes, at vi underseger offentlige
og private organisationer, som lgser forskellige typer opgaver.

Skal man pa baggrund af disse resultater sa bare reducere ledelsesspendene
mest muligt ved for eksempel at indsette flere ledere? Det peger denne un-
dersogelse ikke pa, men fra litteraturen ved vi, at smé ledelsesspznd ogsa kan
vaere forbundet med ulemper — eksempelvis at lederne har svert ved reelt at
bedrive ledelse. Derudover peger litteraturen pa flere ulemper ved at indsatte
flere ledere. For det forste betyder flere ledere storre omkostninger og ferre
medarbejdere i det udferende led. Samtidig kan flere ledelseslag ogsa skabe
en storre distance mellem medarbejderne og den overste ledelse, hvilket kan
medfere mangel pd autoritet hos lederne i de laveste hierarkiske positioner
og en oplevelse hos medarbejderne af, at beslutningskompetencerne er langt
vak fra deres hverdag. Litteraturen peger derfor ogsd pa ledelsestilgange som
eksempelvis distribueret ledelse (Jakobsen, Kjeldsen og Pallesen, 2016), hvor
medarbejdere og ledere pé alle niveauer aktiveres mere strategisk i ledelsesar-
bejdet. Hvordan man konkret kan kompensere for de stigende ledelsesspand,
mi fremtidig forskning — meget gerne i samspil med praksis — arbejde pé at
skabe endnu bedre viden om.
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