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Distribueret ledelse i offentlige
serviceorganisationer

Begrebet ”distribueret ledelse”, som betegner et ledelsesfenomen, hvor medarbej-
derne og den formelle ledelse deles om ledelsesopgaverne med henblik pé at pa-
virke ressourcer, beslutninger og mal i en organisation, har i stigende grad tiltruk-
ket sig opmarksomhed indenfor forskningen i organisationspsykologi og generisk
ledelsesteori. Denne artikel introducerer begrebet til den offentlige ledelseslittera-
tur samt undersoger dets empiriske relevans for forskellige organisatoriske perfor-
mancemal. Under anvendelse af registerdata samt spergeskemadata indsamlet pa
et af landets storste hospitaler, viser artiklen, at hospitalsafdelinger med hej grad
af distribueret ledelse ogsd har mere tilfredse og innovative medarbejdere samt
medarbejdere, der rapporterer hgjere individuel performance. Resultaterne tyder
desuden pa, at distribueret ledelse ogsd er relateret til lavere sygefravar blandt de
hospitalsansatte. Disse sammenhange indikerer, at distribueret ledelse er et rele-
vant fenomen for offentlige ledere og for forskningen i offentlig ledelse.

Distribueret ledelse er, nar den formelle ledelse og medarbejderne deles om
ledelsesopgaverne — bade indenfor og pé tvars af organisatoriske skillelinjer.
Indenfor en organisation er distribueret ledelse siledes nert beslegtet med
forskellige former for kollektive og delte ledelsesformer, mens det pa tvars af
organisationer kan beskrives som en ledelsesform, der minder om netverksle-
delse og partnerskabsdannelse. Distribueret ledelse er velkendt begreb indenfor
generisk ledelsesteori og organisationspsykologi, som har stiet hojt pa forsk-
ningsdagsordenen de senere dr. Her er hovedparten af den empiriske forskning
udfert pa uddannelsesomridet i USA og Storbritannien (Bolden, 2011; Woods
et al., 2004).

Hvorvidt distribueret ledelse er et relevant ledelsesbegreb i offentlige service-
organisationer er dog stadig et abent spergsmal, som vi vil undersoge i denne
artikel. Dette gores i forhold til tre kriterier for relevans: (1) At der ud fra teori
og den eksisterende litteratur er gode grunde til at formode, at distribueret
ledelse kan udfolde sig i en offentlig kontekst; (2) at der ud fra teori og den
eksisterende litteratur er gode grunde til at formode, at distribueret ledelse kan
pavirke vasentlige organisatoriske faktorer herunder performance i offentlige
serviceorganisationer; samt (3) at der er empirisk sammenheng mellem distri-
bueret ledelse og disse faktorer.
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Dermed introducerer artiklen ogsa begrebet distribueret ledelse til forvalt-
ningslitteraturens forskning i ledelse i offentlige serviceorganisationer, hvor det
hidtil ikke har fiet megen opmarksomhed. Det er faktisk en smule overra-
skende, da distribueret ledelse er et ledelsesfznomen, som synes at passe godt
til mange offentlige serviceorganisationer, der kan vere svare at lede og koor-
dinere fra centralt hold pi grund af vide rammer for skensudevelse og arbejds-
opgaver, som gir pa tvars af organisatoriske skel (Van Wart, 2013; Currie og
Lockett, 2011; Chreim et al., 2010). Det er siledes vores hensigt med artiklen,
at forskningen i offentlig ledelse far storre kendskab til distribueret ledelse som
en mulig forklaring pa ledelsesdynamikker og resultater i den offentlige sektor,
samtidig med at lederne ude i de offentlige serviceorganisationer forhabentlig
ogsd far brugbar viden om muligheder og udfordringer ved, at ledelsen i deres
organisationer er distribueret.

Artiklen leverer dermed to specifikke bidrag, der demonstrerer relevansen af
distribueret ledelse for offentlige serviceorganisationer. For det forste udvikler
vi pd baggrund af en diskussion af litteraturen et argument for, at distribueret
ledelse findes i offentlige serviceorganisationer, og at det kan pavirke vesentlige
organisatoriske forhold og resultater. Samtidig argumenterer vi ogsa for, at en
frugtbar brug af distribueret ledelse forudsatter, at dette udeves med blik for
dets begraensninger i forhold til at sikre ansvarlighed og gennemsigtighed af
indsats og resultater. Disse begransninger er sarligt vigtige i offentlige orga-
nisationer, der i sidste instans er ansvarlige overfor valgte politikere, og som
derfor har behov for demokratisk legitimitet og kontrol.

For det andet demonstrerer vi relevansen af distribueret ledelse ved at vise
empirisk, at der i en typisk offentlig serviceorganisation er en positiv sam-
menhang mellem distribueret ledelse og en rekke organisatoriske faktorer,
som bade offentlige ledere og samfundet mere generelt sedvanligvis gerne vil
fremme. Det er drejer sig blandt andet om innovativ adferd, brugertilfredshed
og begrensning af sygefravar. Disse resultater er ogsé et bidrag til den interna-
tionale litteratur om distribueret ledelse, hvor kvantitative studier af sammen-
hzngen mellem distribueret ledelse og organisatoriske faktorer og performance

stadig er en sjeldenhed (Harris, 2008; Woods et al., 2004).

Distribueret ledelse

Distribueret ledelse defineres som delingen af ledelsesopgaver i en organisation
med henblik pé at pavirke organisationens ressourcer, beslutninger og mal.!
Distribueret ledelse er siledes det fenomen, at mange aktorer i en organisation
— inklusiv dem uden formelle ledelsespositioner — patager sig og udever ledel-
sesopgaver. Det kan bade ske gennem en egentlig delegation af ledelsesopgaver
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fra formelle ledere, men det kan ogsi ske, fordi medarbejdere pé eget initia-
tiv tager ledelsesopgaver pa sig. Distribueret ledelse har derfor — modsat for-
mel delegation af kompetence — ikke nedvendigvis nogen entydig afsender og
modtager. Denne ledelsestilgang er ogsa blevet betegnet som et leder-plus”-
fenomen, fordi distribueret ledelse omfatter alle de personer, som er involveret
i udevelsen af ledelse i en organisation (Bolden, 2011: 252).

De ledelsesopgaver, som distribueres, kan vere de generiske ledelsesopgaver,
der kendes fra den generelle ledelseslitteratur. Her skelnes mellem ledelsesop-
gaver i forhold til organisationens kerneopgaver (planlegning, koordination,
overvagning af produktion, fastsettelse af konkrete mal), i forhold til relatio-
ner (mandskabspleje, konfliktlesning, rekruttering) og i forhold til forandring
(overvage omgivelser, visioner, eksekvering af strategier) (Yukl, 2010: 66). Di-
stribueret ledelse kan desuden udspille sig pa flere dimensioner. Det kan va-
riere opgavemassigt alt efter, hvor mange ledelsesopgaver der er distribueret,
aktormaessigt alt efter, hvor stor en andel af medarbejderne der har pataget sig
ledelsesopgaver, samt intensitetsmassigt alt efter graden, hvormed medarbej-
derne er involveret i at udfere de ledelsesopgaver, som de har pataget sig (Cur-
rie, Grubnic og Hodges, 2011: 245; Gronn, 2008).

Distribueret ledelse forventes at vare serlig relevant for organisationer, hvor
der er stor gensidig afhengighed mellem organisationens forskellige aktorer i
forhold til at realisere organisationens maél, da dette skaber et stort behov for at
koordinere adferd (Gronn, 2000, 2008). Det er fx tilfzldet pa hospitaler, hvor
realiseringen af mal som hej kvalitet og effektivitet kreever kontinuerlig koor-
dination, planlegning, udferelse af forandringer og fremme af produktive rela-
tioner pa og mellem funktioner som sengeafsnit, operationsstuer og anastesi og
mellem faggrupper som sygeplejersker, leger og administratorer. Mange af de
ledelsesaktiviteter, som foregér pa et hospital, vil derfor nzermest uundgaeligt
udferes af ikke-formelle ledere, der setter mal, koordinerer og arbejder med
relationer og dermed bidrager til at lede hospitalet.

Vellykket distribueret ledelse forudsatter, at medarbejderne kan og vil tage
ledelsesopgaver pi sig pd en méde, der fremmer organisationens mal (Harris,
2013: 546; Bolden, 2011: 156). Distribueret ledelse er imidlertid ikke noget,
som formelle ledere let kan styre. Det opstar, nar akterer begynder at udfere
ledelsesopgaver, hvad enten dette sker pa eget initiativ eller som folge af de-
legation. Chancerne for en vellykket distribuering af ledelse vil saledes blive
foreget, hvis de formelle ledere prover at fremme, at personer i organisationen
er kompetente og villige til at udgve ledelsesopgaver pa en méde, der er i over-
ensstemmelse med organisationens mal (Van Wart, 2005: 372-373; Gronn,
2008). Omvendt kan man ogsé have distribueret ledelse enten uden, at den
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formelle ledelse har blik for dette, eller méske ligefrem pé trods af den formelle
ledelses onsker. I sadanne situationer vil der vare en oplagt risiko for, at der
opstir spendinger mellem den formelle ledelse og medarbejderne, der méske
bruger den distribuerede ledelse til at forfolge andre mal end ensket af de for-
melle ledere.

Der skelnes i litteraturen mellem afstemt” og “ikke-afstemt” distribueret
ledelse. Ikke-afstemt distribueret ledelse beskriver situationer, hvor aktorer,
der ikke er kompetente og villige til at udfere ledelsesopgaverne med blik for
organisationens mal, alligevel patager sig dem (Leithwood et al., 2006). Af-
stemt er den ideelle form for distribueret ledelse, hvor de aktarer, som er mest
kompetente og villige til at lose ledelsesopgaverne med blik for organisationens
mail, ogsa er de aktorer, der patager sig dem (Bolden, 2011: 259). I en induktiv
undersggelse af britiske sundhedsorganisationer fandt Fitzgerald et al. (2013)
saledes, at succesfuld distribueret ledelse bade athang af a) kapaciteten og kom-
petencerne hos de gverste ledere, b) mellemlederes kompetencer til at mediere
mellem niveauerne, samt ¢) at frontlinjemedarbejderne rent faktisk bade kunne
og enskede at tage de pikrevede ledelsesopgaver pa sig.

Distribueret ledelse i forhold til andre former for ledelse
Bade klassiske og mere moderne ledelsesteorier har et stort fokus pa formelle
ledere — enten i form af disses kendetegn eller i forhold til de handlinger, de
udever overfor deres underordnede (Harris, 2013: 546; Leithwood, Mascall
og Strauss, 2008; Yukl, 2010; Van Wart, 2013). Moderne ledelsesteorier har
fokus pa ledere, der enten gennem transformationsledelse inspirerer eller med
transaktionsledelse belgnner eller straffer deres underordnede for at f4 dem til
at arbejde for organisationens mal (Bass og Riggio, 2006; Moynihan, Pandey
og Wright, 2012; Paarlberg og Lavigna, 2010). I teorien om distribueret ledelse
er der ikke et sidant fokus pa, hvad man lidt polemisk kan kalde den heroiske
leder (Bolden, 2011: 251). Der kan dog vere bade et positivt og et negativt
samspil mellem distribueret ledelse og transformations- og transaktionsledelse
(Bolden, 2011: 256). Fx kan transformationsledelse, hvor man kommunikerer
en vision for organisationen, vere retningsgivende for de mange distribuerede
ledelsesopgaver, der udeves forskellige steder i organisationen. Omvendt kan
en meget begrensende top-down-baseret brug af bade transaktions- og trans-
formationsledelse minimere muligheden for en meningsfuld distribuering af
ledelsesopgaver i organisationen.

Distribueret ledelse har derudover nogle lighedstrek med medarbejderind-
dragelse forstiet som formelle lederes inddragelse af de @vrige medarbejdere i
beslutningsprocesser i organisationen (Yukl, 2010: 114). Medarbejderinddra-

211



gelse er institutionelt indfert i Danmark med kollektive aftaler pa bade det pri-
vate og det offentlige omréide i form af de sakaldte samarbejdsudvalg (Pallesen,
2012). Her inddrages medarbejderne i beslutningsprocesser omkring vaesent-
lige forhold pé deres arbejdsplads, selvom bade emner og omfanget af inddra-
gelsen kan variere meget (Pallesen, 2012; Jensen, 2004). Distribueret ledelse
er imidlertid et langt bredere fznomen end blot inddragelse af medarbejdere i
beslutninger i og udenfor formelle samarbejdsfora. Det omfatter mange andre
ledelsesopgaver end blot beslutninger, og det har ikke nedvendigvis nogen for-
mel forankring.

Distribueret ledelse i offentlige serviceorganisationer

Det er et fzllestreek for mange af de hidtidige studier af distribueret ledelse, at
de tager udgangspunkt i serviceorganisationer, hvilket ogsé er fokus i denne ar-
tikel. Sadanne organisationer leverer ydelser som behandling og undervisning
(og ikke fysiske produkter som fx biler), og de har ikke som et primert sigte at
regulere adferd (som fx politiet og miljetilsynet). De er ogsi kendetegnet ved
produktionsprocesser med stort koordinationsbehov samt produkter i form af
services, som er svare at standardisere (Currie og Lockett, 2011). Det skaber
behov for ledelse mange steder i organisationen, hvor der skal samordnes, set-
tes retning og plejes relationer. Og da standardisering gennem procedurer er
svert, vil det vare en ledelsesopgave, som formelle ledere vil have svert ved
udelukkende at lofte fra centralt hold. Typiske serviceorganisationer i en of-
fentlig kontekst er skoler, hospitaler og bernehaver. Den offentlige kontekst
skaber imidlertid nogle serlige vilkar for distribueret ledelse.

Organisationers “grad af offentlighed” bestemmes grundleggende af, i
hvilket omfang de "pavirkes af ekstern politisk autoritet™ (Bozeman og Bret-
schneider, 1994: 202). Pavirkningen fra en ekstern politisk autoritet har flere
dimensioner i form af direkte politisk indflydelse og kontrol, graden af offent-
ligt ejerskab samt ressourceafhengigheden af det offentlige (Bozeman og Bret-
schneider, 1994; Rainey og Bozeman, 2000). En hej grad af offentlighed pa
disse tre dimensioner har to vasentlige implikationer. For det forste bliver den
eksterne ansvarlighed til demokratisk valgte politiske organer en vigtig kilde til
legitimitet. Det er herfra, organisationen henter sin eksistensberettigelse. For
det andet vil maltvetydighed og mélkonflikt givet konkurrerende politiske ak-
torer med skiftende mal blive et grundvilkar. Dette skaber nogle udfordringer
ved distribueret ledelse.

De slorede og tvetydige placeringer af ansvaret for resultater, som folger
af en distribuering af ledelse, kan blive en udfordring, nir der er krav om
stor ansvarlighed til et politisk valgt organ (Van Wart, 2013: 560). Et studie
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har siledes fundet, at reguleringsregimer, der legger sterk vegt pa ekstern
ansvarlighed, begrenser muligheden for reel distribuering af ledelse (Currie,
Grubnic og Hodges, 2011). I tilleg kan distribueret ledelse i sadanne situatio-
ner ogsa blive en udfordring for frontlinjemedarbejderne, da de sé bliver holdt
delvist ansvarlige for organisationens resultater (Harris, 2013: 552). Man bor
derfor vare papasselig med og drvigen overfor distribueret ledelse i situationer,
hvor der enskes klare, hierarkiske ansvarlighedsrelationer (Fitzgerald og Gun-
ter, 2007).

Distribueret ledelse kan ogsa gere det muligt for frontlinjemedarbejdere,
som ikke er enige i den forte politik, at udeve sabotage mod denne (Brehm
og Gates, 1999) og dermed underminere organisationens formelle ledelse.
Harris (2013: 552) har i den forbindelse papeget, at distribueret ledelse i sa-
danne situationer med mélkonflikt vil krave, at den formelle ledelse soger at
opretholde en vis kontrol, nar der sker distribuering af ledelsesopgaver. Her vil
principal-agent-teoriens fokus pa (begrensning af) medarbejderes "bortloben”
fra organisationens mal (Miller, 2005) vare et nyttigt supplement til teorien
om distribueret ledelse.

Maltvetydighed og mélkonflike opstér, biade fordi politiske organer inde-
holder politikere med konkurrerende mél, og fordi der pa forskellige niveauer i
organisationen vil vare grupper (sisom bestemte fagprofessioner) med forskel-
lige mél for organisationen. De fagprofessionelle har ofte deres ansvarlighed
forankret i professionen snarere end i de mal, som udstikkes fra toppen af
organisationen. Spergsmalet om maltvetydighed er ogsa diskuteret i Camilla
Denager Stanioks artikel i dette temanummer. Vellykket distribueret ledelse
krever imidlertid et vist niveau af enighed om de overordnede mal mellem de
forskellige aktorer, som engagerer sig i ledelse (Yukl, 2010: 290-291). Empiriske
undersggelser pi sundhedsomridet har vist, at positive effekter af distribueret
ledelse afhenger af, at der er et lavt niveau af konflikt mellem den formelle le-
delse og de professionelle frontlinjemedarbejdere (Fitzgerald et al., 2013: 237).
Omvendt kan distribueret ledelse hjlpe organisationen til at hindtere maltve-
tydighed indenfor rammerne af overordnet enighed om malene, da andre ak-
torer end formelle ledere i konkrete situationer vil prioritere i de tvetydige mal.
Handling er saledes ikke afhangig af, at der er klare instrukser fra formelle
ledere (Currie, Grubnic og Hodges, 2011: 244).

Offentlige serviceorganisationer, hvor der er gode vilkar for distribueret le-
delse, star saledes overfor (mindst) to udfordringer i form af ekstern politisk
ansvarlighed med klar placering af ansvaret samt maltvetydighed og méilkon-
flikt. Disse udfordringer er ikke uoverkommelige, men de kraver, at den for-
melle ledelse i organisationen seger at skabe rammer omkring distribueringen
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af ledelsesopgaver, der tilgodeser behovet for demokratiske kontrol og en vis
grad af enighed om mal indenfor organisationen. Transformationsledelse, der
skaber klare visioner for organisationen, kan siledes vere et saerligt nyttigt
redskab for organisationer med en meget distribueret ledelse.

Betydning for organisatoriske forhold og resultater

Lakmuspreven pa relevansen af distribueret ledelse i offentlige serviceorgani-
sationer er, om det understotter organisationens performance [se ogsa artikel 1
i dette temanummer]. Organisationers performance kan opfattes som de prae-
stationer, en organisation leverer i forhold til et st af resultatmél som omfang,
kvalitet og effektivitet (O’ Toole og Meier, 2011: 2; Boyne, 2002), og det at
fremme organisationens resultater i forhold til disse mal kan opfattes som et
af de vigtigste normative kriterier for offentlige organisationer (sammen med
lovlighed og demokratisk legitimitet).

De hidtidige forskningsresultater pd performanceeffekterne af distribueret
ledelse er relativt begrensede (Harris, 2013, 2009; Hulpia, Devos og Van Keer,
2011; Devos og Hulpia, 2009; Yukl, 2010: 291). Alligevel er der bred enighed i
litteraturen om, at distribueret ledelse er “en god ting” bade for organisationen
og dens medarbejdere og for de resultater, organisationen leverer til brugerne
(Spillane, 2006). Det kan undre, nar der ogsa er en flerhed af forestillinger om,
hvad det precist er ved distribueret ledelse, der gor godt for organisationen,
dens medarbejdere og resultater. En leringsvariant peger pé, at distribueret
ledelse er en effektiv made at lere og udbrede gode normer og effektiv praksis
pa; en styrings- og koordinationsvariant peger pa distribueret ledelse som en
effektiv méde at koordinere komplekse opgaver pd og sikre, at medarbejdernes
kompetencer og ferdigheder bringes bedst muligt i spil, mens en motivations-
variant har fokus pa distribueret ledelses potentiale til at berige jobindhold og
fremme trivslen pd arbejdspladsen (Harris, 2008). Litteraturen kunne dog med
fordel udfolde bestrebelserne pa at klarlegge de kausale mekanismer af distri-
bueret ledelse og tydeliggere, hvorfor distribueret ledelse “gor godt”.

Vi fokuserer i denne artikel pd en rekke organisatoriske faktorer, som i
forskningen bade er blevet set som vigtige individfaktorer bag organisationers
performance (Bolden, 2011; Wegge et al., 2010), og som i sig selv ofte opfattes
som enskverdige. Det er ogsd faktorer, som udtrykker de forskellige varianter
af argumentet for, hvorfor distribueret ledelse skulle have en positiv effekt pa
performance. Jobtilfredshed (Fried, 1991) og lavere sygefraver (Michie og Wil-
liams, 2003; Caverley, Cunningham og MacGregor, 2007) kan ses som udtryk
for motivationsvarianten, mens hoj selvoplevet individuel performance udtryk-
ker styrings- og koordinationsvarianten. Innovativ adferd rettet mod at finde
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losninger pd problemer (Scott og Bruce, 1994) udtrykker leringsvarianten. Vi
fokuserer ogsd pa en enkelt performancedimension, nemlig brugertilfredshed,
som er en indikator pa kvaliteten af serviceydelsen (O’ Toole og Meier, 2015).

Et generelt teoretisk argument, der knytter distribueret ledelse til disse or-
ganisatoriske faktorer, er, at distribueret ledelse kan bidrage til at opfylde med-
arbejdernes behov for kompetence, autonomi og relationer (Deci, Koestner og
Ryan, 1999). Det kan fremme jobtilfredshed (Harris, 2013: 549-550, 2009:
13; Hulpia, Devos og Van Keer, 2011; Devos og Hulpia, 2009), selvoplevet
performance (Greguras og Diefendorff, 2009), innovativ adferd (Fernandez og
Moldogaziev, 2013) og give et lavere sygefraver. Dette kan ogsd sammen med
de koordinations- og leringsprocesser, som distribueret ledelse kan fremme pa
organisationsniveau, skabe bedre behandlingsforleb og derigennem en hgjere
patienttilfredshed. Det er dog her vigtigt at vare opmarksom p4, at disse argu-
menter forudstter, at der er tale om en afstemt form for distribueret ledelse.
I situationer med en ikke-afstemt distribueret ledelse, hvor enten inkompe-
tente medarbejdere eller medarbejdere, som modarbejder organisationens mil,
udever ledelse, vil man ikke kunne forvente en positiv effekt af distribueret
ledelse. I serligt grelle tilfeelde kunne den ligefrem vere negativ.

Et vesentligt bidrag med denne artikel er at prasentere et teoretisk argu-
ment om sidanne effekter, som distribueret ledelse kan have. Uden et sidan
argument ville det vere svart at sandsynliggere relevansen af distribueret
ledelse for forskning og ledelse i offentlige serviceorganisationer. Det neste
skridt i vurderingen af fenomenets relevans er empirisk at sandsynliggere, at
distribueret ledelse faktisk pavirker performance. Det vil ske ved at undersoge
sammenhangen mellem distribueret ledelse og ovennevnte faktorer. En sadan
sammenhangsanalyse mellem en distribueret ledelse og en flerhed af organi-
satoriske faktorer samt et egentligt performancemail forekommer endnu heller
ikke i litteraturen.

Data og metode

Til at undersoge sammenhengen mellem distribueret ledelse og organisatori-
ske faktorer og performance anvender vi sporgeskemadata og registerdata ind-
samlet i 2012 pa Hospitalsenhed Midt, som har cirka 4.000 ansatte fordelt pa
20 hospitalsafdelinger. Hospitalsenhed Midt blev formelt dannet som organi-
satorisk enhed i 2011 ved en fusion af hospitalerne i Viborg, Skive, Silkeborg
og Hammel. Sporgeskemaundersogelsen til ansatte ved Hospitalsenhed Midt
foregik i oktober 2012 (n = 4.575), og den blev udsendt til forskellige medarbej-
dergrupper via henholdsvis e-mail, link til en spergeskemahjemmeside og pa-
pirspergeskemaer. Vi fik 2.217 besvarelser svarende til en svarprocent pa 48,2.
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For at kunne matche sporgeskemabesvarelserne med registerdata for sygefravar
pa individniveau har det dog kun veret muligt at anvende e-mail besvarelserne
til analyserne i denne artikel. Det betyder, at analyseresultaterne kun er gyldige
for det kliniske personale, da ikke-klinisk personale (rengeringspersonale, kok-
kenpersonale og porterer) kun i begrenset omfang har besvaret sporgeskemaet
via e-mail. Efter yderligere datarensning samt teoretisk begraensning af vores
analyse til kun at omfatte fastansatte medarbejdere og medarbejdere uden for-
melle ledelsespositioner pa hospitalet, ender vi med at anvende en stikprove
med brugbare besvarelser fra 985 respondenter.* En oversigt over sociodemo-
grafiske karakteristika ved stikproven er presenteret i tabel 1.

Distribueret ledelse er malt med et nyligt udviklet maleredskab bestaende
af 7 Likert-skalasporgsmal (Jonsson et al., 2015) angdende de hospitalsansattes
daglige involvering i forskellige ledelsesopgaver relateret til lasningen af kerne-
opgaver, relationer og forandring (alle de anvendte sporgeskemasporgsmal kan
ses i Tabel A2 i artiklens appendiks). En konfirmativ faktoranalyse bekreafter,
at en endimensional milemodel for begrebet matcher vores data (fit indika-
torer: x*= 101,15 (14), RMSEA = 0,06, CFI = 0,98, TLI = 0,97 og SRMR =
0,02). Det endelige mél for distribueret ledelse er konstrueret som ét refleksivt
indeks skaleret fra 0-100, hvor 100 er maksimalt niveau af distribueret ledelse.
I analysen optreder dette mal med en aggregeret gennemsnitsverdi for gra-
den af distribueret ledelse pa en afdeling, da niveaet af distribueret ledelse er
et karakteristikon ved organisatoriske enheder. Vi har dog ogsd gennemfort
analyserne med de enkelte ansattes individuelle deltagelse i distribueret ledelse
som uafhangig variabel (se tabel A3 i appendiks).

De forskellige organisatoriske faktorer pa individniveau er malt i sporgeske-
maunderspgelsen. Milet for innovativ adferd pa arbejdspladsen er baseret pa
et Likert-skalamél med ni indikatorer udviklet og valideret af Janssen (2001).
Dette mal dekker de ansattes bidrag til bade idégenerering, idépromovering
og idérealisering, og denne tredimensionelle struktur er valideret og bekraftet
pa vores hospitalsdata. For at lette fremstillingen og fortolkningen af analy-
seresultaterne er de tre aspekter af innovativ adferd dog lagt sammen til et
samlet formativt indeks rangeret fra 0-100 (med 100 som mest innovativ). Job-
tilfredshed miler vi med et enkelt sporgsmal i sporgeskemaect, som gar pa de
hospitalsansattes samlede tilfredshed med deres job pa en skala fra 1-5, hvor 5
er “meget tilfreds”. Tidligere studier har vist, at sidanne generelle jobrtilfreds-
hedssporgsmaél kan vere lige si valide méleinstrumenter som mal bestdende
af flere indikatorer (Wanous, Reichers og Hudy, 1997). Endelig er selvoplevet
performance malt med tre Likert-skalaspergsmal om de ansattes vurdering af
egen arbejdsindsats, kvaliteten af deres arbejde samt deres overordnede vurde-
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Tabel I: Sociodemografiske karakteristika for stikproven (N = 985)

N Pct.
Kon
Mand 102 10,4
Kvinde 883 89,6
Alder
Gns, 44,72
SD 9,87
Born (hjemmeboende)
Ja 618 62,7
Nej 367 37,3
Pavirket af fusionen
Ja 124 12,6
Nej 816 874
Faggruppe
Sygeplejerske 407 41,3
Service/renggring/assistent 37 3,8
Social- og sundhedsassistent 67 6,8
Legesekretar 114 11,6
Radiograf 10 1,0
Yngre lege 28 2,8
Overlege 57 5,8
Bioanalytiker 65 6,6
Fysioterapeut 62 6,3
Administration 53 5,4
Ergoterapeut 36 3,7
Tekniker 17 1,7
Jordemoder 23 2,3
Anden funktionar 9 0,9

ring af egen arbejdsprastation. Som nzvnt kan alle anvendte spergsmal findes
i tabel A2 i appendikset. Ydermere indeholder tabel Al en korrelationsmatrice
med alle variable, der indgér i analyserne.

Sygefraver er milt med registerdata indhentet pa hospitalet (med de ansat-
tes hospitals-e-mail som identifikationsvariabel til sammenkobling af sporge-
skema- og registerdata). Konkret har vi anvendt oplysninger, som angiver, hvor
mange dage i lebet af 2012 den enkelte ansatte har varet fraverende grundet
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sygdom og fraregnet sammenhangende sygdomsperioder af mere end 29 dages
varighed. Dvs. vores mal omhandler sakaldt korttidssygefraver.

Vi maler organisatorisk performance med patienttilfredshed. Patienttilfreds-
hed miles lobende pa alle landets hospitaler efter en standardiseret skabelon
(de landsdekkende undersogelser af patienttilfredshed — LUP), og resultaterne
offentliggores pa drsbasis blandt andet pa regionernes hjemmesider. Specifikt
har vi anvendt to spergsmal nemlig tilfredshed i forhold til “samlet inderyk
af indleggelsen/besaget pi hospitalet” og "behandlingsforlgbet pa hospitalet”.
Disse patienttilfredshedsmalinger har dog kun veret tilgengelige som aggrege-
rede mal for procentvis tilfredshed pa afdelings- og afsnitsniveau, og de er me-
get venstreskeve med mere end 80 pct. af patienterne i kategorierne “tilfreds”
og “meget tilfreds” pa en 5-punkts Likert-skala. Derfor analyserer vi kun den
procentandel af patienterne, som erklerer sig meget tilfredse med behandlin-
gen og/eller indlzeggelsen/det ambulante besog, og som har varet behandlet pa
et af de 14 hospitalsafsnit, hvor det har varet muligt for os at koble tilfreds-
hedsmilingen med sporgeskemaundersogelsen. Analyserne af sammenhengen
mellem distribueret ledelse og performance mélt ved patienttilfredshed udferes
dermed som en aggregeret analyse pa hospitalsafsnitsniveau (N = 14) og med
besvarelser fra 1.235 individuelle patienter. Denne analyse har en forelobig
karakter, da det ikke er muligt at kontrollere for vigtige forklaringer pa patient-
tilfredshed som patientgrupper og behandlingsformer.

Analysen inkluderer desuden en rekke sociodemografiske karakteristika ved
hospitalspersonalet som kontrolvariable. Det indbefatter ken og alder, samt
hvorvidt de ansatte har hjemmeboende born, idet fx sidstnevnte meget vel
kan pavirke omfanget af registreret sygefraver. Derudover tager vi hejde for,
hvorvidt den enkelte medarbejder har skullet skifte arbejdssted i forbindelse
med hospitalsfusionen i 2011. Pa et mere generelt plan kontrollerer vi ogsa
for, hvilken hospitalsafdeling den ansatte arbejder pd, og hvilken faggruppe
vedkommende tilhorer (13 faggruppedummyer). Sammenhangen mellem di-
stribueret ledelse og de forskellige organisatoriske forhold og performancemal
underseges i en multilevel regressionsanalyse, som tager hojde for den hierarki-
ske struktur af vores data, hvor der er potentiel athengighed mellem de enkelte
ansattes besvarelser (niveau 1) indenfor hospitalsafdelingerne (niveau 2). Her-
ved er det muligt samtidigt at estimere bade individeffekter og organisatoriske
effekter og dermed anvende variation fra begge niveauer til forklaring af de
organisatoriske resultater (Rabe-Hesketh og Skrondal, 2008). Med alle vores
variable mélt i 2012, kan vi ikke foretage kausal inferens, men med sygefraver
og patienttilfredshed malt med separate datakilder samt distribueret ledelse
anvendt som aggregeret mal pa afdelingsniveau kan vi dog i vid udstrekning
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undga den common source bias, som mange resultatstudier baseret pa sporge-
skemaer notorisk lider af (Favero og Bullock, 2015; Jakobsen og Jensen, 2014).
Kombinationen af tversnitsdata samt teoriens endnu relativt uudviklede stade
betyder dog, at analyserne har en eksplorativ karakter. De kan helt overordnet
indikere, om distribueret ledelse er et relevant fenomen og pege pa interessante
perspektiver for videre forskning. Vi benytter derfor ogsi signifikansniveauer
storre end det konventionelle 0,05 niveau, da det ikke handler om at teste
teoretisk udledte hypoteser, men om at vurdere hvor sikkert det er, at de obser-
verede monstre ikke blot er udtryk for tilfzldig variation.

Empirisk analyse

Tabel 2 prasenterer resultaterne fra multilevel regressionsanalysen af sammen-
hzngene mellem distribueret ledelse og sygefraver, innovativ adferd, jobtil-
fredshed og selvrapporteret performance.

I overensstemmelse med forventningerne indenfor litteraturen er det mest
markante resultat, at der med et hojt signifikansniveau (op til p < 0,1) er sam-
menhznge mellem distribueret ledelse pd hospitalsafdelingerne og nasten alle
de underspgte faktorer. Innovativ adferd, jobtilfredshed og selvrapporteret
performance er alle positivt relaterede til niveauet af distribueret ledelse pa
hospitalsafdelingerne. Dvs. de afdelinger, hvor medarbejderne deltager mere i
at koordinere arbejdsopgaverne og fordele ressourcerne, er siledes ogsa afdelin-
ger med medarbejdere, som er mere tilbgjelige til at svare, at de er innovative
(p < 0,053), tilfredse pé jobbet (p < 0,001) samt leverer en storre indsats og
kvalitet i deres arbejde (p < 0,071), end vi ser pé afdelinger med lavere grad af
distribueret ledelse. Disse sammenhange genfindes, nir man ser pa den enkelte
medarbejders involvering i distribueret ledelse (se tabel A3).

I forhold til sygefraver sa viser model 2.1, at forskellen mellem minimum
og maksimum oplevet distribueret ledelse pa hospitalsafdelingerne svarer til
6,5 farre sygefraveersdage om dret pr. medarbejder. Dette resultat er dog knap
signifikant pa p < 0,1 niveauet. I analysen pé individniveau, som vist i tabel
A3 iappendiks, har distribueret ledelse imidlertid en signifikant sammenhang
med farre registrerede sygefraversdage arligt.

Vi gar nu videre med analysen af distribueret ledelses mulige sammenhang
med patienttilfredsheden pd Hospitalsenhed Midt. Tabel 3 viser resultaterne
af fire regressionsanalyser af sammenhangen mellem gennemsnitlig opfattet
distribueret ledelse pa 14 hospitalsafsnit og andelen af meget tilfredse patien-
ter pé disse afsnit. Med hensyn til bade tilfredshed med indleggelsen/besoget
og behandlingen sé viser resultaterne i model 3.1 og 3.2, at andelen af meget
tilfredse patienter er signifikant hgjere pa de afsnit, hvor der ogsa er et hojere
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Tabel 2: Multi-level regressionsanalyse af distribueret ledelse og organisatoriske
performance mal

Innovativ Selvrapporteret
Sygefravar adferd Jobtilfredshed  performance
(dage) (0-100) (1-5) (0-100)
Model 2.1 Model 2.2 Model 2.3 Model 2.4
Distribueret ledelse -0,065 0,333 0,033*** 0,295°
(afdelingsgennemsnit) (0,073) (0,183) (0,010) (0,169)
Kon (mand) -1,169 5,536** -0,108 -0,087
(0,842) (2,112) (0,116) (1,960)
Alder (ar) -0,059** 0,118* 0,001 -0,047
(0,023) (0,956) (0,003) (0,052)
Born (ja) -0,725 1,291 -0,038 1,392
(0,442) (1,109) (0,061) (1,028)
13 faggruppe- (ikke vist)
dummyer
Fusionspavirkning -0,352 -1,654 -0,104 -1,694
i 2011 (ja) (0,601) (1,506) (0,0826) (1,397)
Konstant 10,04*** 45,37%** 3,224%* 61,69***
(2,568) (6,438) (0,353) (5,972)
N 985 985 985 985
N afd. (niveau 2) 17 17 17 17
R2 (indenfor afd.) 0,018 0,062 0,023 0,042
R (mellem afd.) 0,262 0,630 0,472 0,300
R? (samlet) 0,027 0,075 0,051 0,047

Note: Ustandardiserede koefficienter, standardfejl i parentes. 1< 0,1, * p < 0,05, ** p < 0,01,
% 5 < 0,001.

niveau af distribueret ledelse (p < 0,1). Det tyder pa, at distribueret ledelse ikke
kun har positive ssmmenhange med forskellige organisatoriske faktorer, men
at det ogsa har en positiv sammenheng med den oplevelse, modtagerne har af
de sundhedsydelser, som produceres pi Hospitalsenhed Midt. Vi er dog stadig
ikke i stand til at afggre, hvorvidt disse sammenhange er kausale effekter, da
vi — udover manglende kontrol for blandt andet patienttyper og behandlings-
former — ikke kan udelukke, at det at have tilfredse patienter ogsd har en tilba-
gevirkende effekt pa engagementet i distribueret ledelse blandt medarbejderne
pa de respektive hospitalsafsnit.
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Tabel 3: OLS regressionsanalyse af distribueret ledelse og patienttilfredshed
indenfor 14 hospitalsafsnit

Tilfredshed med behandling  Tilfredshed med indleggelse/

(pct. “meget tilfreds”) besog (pct. “meget tilfreds”)
Model 3.1 Model 3.2

Distribueret ledelse 0,010°  (0,005) 0,010°  (0,005)
(afsnitsgennemsnit)
Kon (pct. mend) -2,188**  (0,569) -1,681*  (0,600)
Alder (ar gennemsnit) -0,003 (0,012) -0,004 (0,013)
gia\)/irket af fusionen 20,281 (0,341) 0,445 0,363)
Konstant 0,404 (0,484) 0,517 (0,516)
N 14 14
R? 0,674 0,573

Note: Ustandardiserede koefficienter, standardfejl i parentes. 1< 0.1, *p < 0.05, ** p < 0.01,
5 b < 0001,

Konklusion

Vi kan nu konkludere pé relevansen af distribueret ledelse bade for ledere i of-
fentlige serviceorganisationer og forskningen i offentlige ledelse. Vores diskus-
sion af teori og litteratur viste for det forste, at distribueret ledelse — hvis den er
afstemt, og medarbejderne dermed kan og vil tage ledelsesopgaver pa sig pé en
méde, der fremmer organisationens mil, og som ikke udfordrer ansvarligheden
— kan veare relevant at tage i betragtning, hvis man ensker at pavirke offentlige
serviceorganisationer positivt.

For det andet sandsynliggjorde den empiriske analyse, at der er positive
sammenhange mellem distribueret ledelse og en rakke vigtige organisatoriske
faktorer og performance pé et af landets storste offentlige hospitaler. Det skal
dog understreges, at vi pa det foreliggende datagrundlag ikke kan afgere, om
distribueret ledelse er en kausal operator, og vi opfordrer derfor samtidig lit-
teraturen til sdvel empirisk som teoretisk at interessere sig mere for at kortlegge
de kausale effekter af distribueret ledelse og tydeliggore, hvorfor distribueret
ledelse "gor godt”. Resultaterne flugter dog godt med tidligere internationale
studier i uddannelsessektoren, som har vist, at distribueret ledelse kan have en
positiv sammenhang med lereres tilfredshed og tilknytning til skolen (Hulpia,
Devos og Van Keer, 2011; Devos og Hulpia, 2009).
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Pa den baggrund er der god grund til at formode, at distribueret ledelse
vil veere et relevant fznomen at forholde sig til for bade forskere og offentlige
ledere, som er optaget af, hvordan vi bedst kan indrette den offentlige sektor
og levere de bedst mulige offentlige ydelser. Hvor relevant distribueret ledelse
er, kan dog ikke afggres ud fra de forelobige undersegelser i denne artikel, og
relevansen kan oplagt variere mellem forskellige situationer. Der kan fx vere
stor forskel pa, hvorvidt dagsordenen er rationaliseringer eller faglige udvik-
lingsprojekter i forhold til, hvilken betydning distribueret ledelse vil have for
sadanne processer (Jakobsen, Kjeldsen og Pallesen, under udgivelse).

Der er imidlertid grund til at formode, at distribueret ledelse helt generelt
kan blive et mere relevant fznomen for offentlige serviceorganisationer frem-
over. Det konstante pres for reformer og borgernes stigende forventninger om
velfeerdsservices vil skabe mere komplekse og koordinationskravende organi-
sationer, hvilket givetvis vil ege bade potentialet og forekomsten af distribueret
ledelse. Artiklens hospitalscase er et eksempel pa, at distribueret ledelse kan
vare positivt relateret til organisatoriske faktorer og performance — ogsé selvom
organisationen i lighed med mange andre offentlige organisationer har gen-
nemgaet en storre omstrukeurering, der har involveret nedskaringer.

Fremtidig forskning i distribueret ledelse i offentlige serviceorganisationer
kan derudover med fordel undersoge, om distribueret ledelse er lige relevant
indenfor alle servicecomrader og pa tvars af forskellige faggrupper. Hospitaler
har fx mange hejt professionaliserede og “starke” professioner som laeger og
sygeplejersker, mens tidligere studier i uddannelsessektoren typisk kun har for-
holdt sig til én profession, lerere, og én opgave, undervisning. I dette studie er
faggruppe- og opgavekarakteristika inkluderet som kontrolvariable, men der
kan ligge en del interessant variation gemt her, som kan vare med til at skabe
yderligere viden om rammebetingelserne for, hvorvidt og hvordan distribu-
eret ledelse kan bruges positivt i offentlige serviceorganisationer. Det vil ogsa
kunne hjelpe offentlige ledere med at vurdere, hvornar de henholdsvis ber og
ikke ber bruge krefter pd distributiv ledelse.

Forskningen kan ogsi med fordel fortsztte med at fokusere pa konsekven-
serne af distribueret ledelse. Pa trods af de positive teoretiske forventninger er
der i litteraturen samtidig en sund skepsis overfor universelle positive effekter
af distribueret ledelse (Bolden, 2011: 256; Harris, 2013: 550). En méde at gore
dette péd er at undersoge fenomenet, bade nér der er konflikt og konsensus
vedrerende mél og midler — pracis ligesom forskningen i offentlig ledelse har
en lang tradition for at skelne mellem forskellige former for principal-agent-
relationer (Waterman og Meier, 1998).
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I forlengelse heraf kan der ogsd vare en meget anvendelsesorienteret ge-
vinst i, at fremtidig forskning i distribueret ledelse ogsa undersoger, hvordan
man som leder kan fremme en distribueret ledelse, der faktisk sikrer bedre
resultater. Der er fx grund til at tro, at en fladere organisationsstruktur og en
arbejdsorganisering, der hviler pa teamsamarbejde, vil fremme distribueret le-
delse. Hvad vi er mindre sikre pa er imidlertid, hvordan vi kan sikre os, at der
ogsd er demokratisk ansvarlighed, transparens og maloverensstemmelse, sale-
des at distribueret ledelse ogsa fremmer de mal og resultater, som er gnsket af
politikerne og de (formelle) offentlige ledere. Hvordan distribueret ledelse skal
handteres i praksis er altsd pé flere mader en alvorlig overvejelse vard.

Noter

1. Da formélet med denne artikel i hgj grad er anvendelsesorienteret, har vi givet en
simpel definition af begrebet med fokus pa delingen af ledelsesopgaver. Man ber
dog holde sig for gje, at der indenfor den generelle ledelseslitteratur og organisa-
tionspsykologien ikke er enighed om, hvordan distribueret ledelse skal defineres
(Currie, Grubnic og Hodges, 2011; Woods et al., 2004; Bennett et al., 2003).

2. “leader-plus”.

3. 7... are more or less public depending on the extent to which externally political
authority affects them”.

4. Hovedarsagen til det relativt store fald i antallet af brugbare besvarelser skal fin-
des i mange ukomplette besvarelser af sporgeskemaet (ca. 400), som med dets
232 spergsmdl var meget langt. Sammenlignet med populationskarakeeristika
for kenssammensztningen blandt hospitalets personale, sa er der med 89,6 pct.
kvinder i stikpreven mod 81,2 pct. i populationen en lettere overreprasentation af
kvinder. Det har desvearre ikke veeret muligt at sammenligne med andre populati-
onskarakteristika end ken.

5. Det kan diskuteres, om sygefraveret alternativt skulle opgeres som det samlede
sygefraveer, dvs. inkludere sygefravar over en méneds varighed. For taler, at der
kan vere leengerevarende sygefraver (fx stress), som er arbejdsrelateret, og at det
leengerevarende fraver derfor ogsd burde medtages i en undersogelse, der afdekker
sammenhzngen mellem distribueret ledelse og fx jobtilfredshed pa arbejdspladsen.
Imod taler, at drsagen til det lengere sygefravar ofte ogsa kan vere kroniske syg-
domme og kreftsygdomme, der kun sjeldent er relateret til forhold pa arbejdsplad-
sen. Samtidig udger kortidssygefravar hovedparten af fraveret, og selvom infek-
tionssygdomme og smerter/sygdomme bevagelsesapparatet er hovedarsagerne til
sygemelding, viser undersogelser, at der en sammenhang mellem arbejdsmiljoet og
immunforsvaret/smerter (se fx Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo,
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2008). Det taler for, at korttidssygefraveret er det mest relevante mal i denne sam-
menheng.
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