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Clara Siboni Lund

Faglig ledelse i offentlige
organisationer: et multilevel studie
af relevans og forudsetninger blandt

afdelingssygeplejersker og sygeplejersker

Faglig ledelse handler om at facilitere en falles forstaelse af faglig kvalitet i en
organisatorisk enhed og forsage at indfri denne i opgavelgsningen. Det indebarer
bestrabelser pa at skabe overensstemmelse mellem organisatoriske mélsatninger
og professionelle normer, udvikle faglig viden og aktivere professionelle normer
og faglig viden i opgavelosningen. I et multilevel studie blandt sygeplejersker og
deres ledere underseger artiklen, hvordan faglig ledelse relaterer sig til en raekke
relevante faktorer sisom ledelesspaend, lederidentitet og faglig kvalitet med det
formal at pracisere vores forstielse af “faglig ledelse” som ledelsesbegreb. Studiet
viser, at afdelingssygeplejerskers selvangivne faglige ledelse er positivt relateret til
deres medarbejderes vurdering af den faglige kvalitet. Afdelingssygeplejerskernes
ledelsesspend, opfattelse af ledelsesspendet og lederidentitet er desuden relateret
til sygeplejerskernes oplevelse af afdelingssygeplejerskernes udevelse af faglig le-
delse. Resultaterne indikerer, at faglig ledelse er relevant i offentlige organisationer,
og at bide organisatoriske vilkér og lederkarakteristika kan have betydning for, om
medarbejderne oplever, at deres ledere udever faglig ledelse.

Nogleord: faglig ledelse, faglig kvalitet, afdelingssygeplejersker, multilevelanalyse

En stor andel af offentligt ansatte er fagprofessionelle, dvs. de besidder speciali-
seret, teoretisk viden og professionelle normer, der regulerer deres adferd (An-
dersen og Pedersen, 2012; Freidson, 2001; Harrits, 2019). Disse medarbejdere
lgser centrale opgaver, hvor det har altgerende betydning for borgeren, at de
fagprofessionelle applicerer deres specialiserede, teoretiske viden og efterlever
professionelle normer i opgavelosningen. Det galder ikke mindst pa sundheds-
omrédet, hvor den faglige kvalitet kan have afggrende betydning for liv og dod
(Jacobsen, Nergaard og @stergaard-Nielsen, 2019; Wong, 2015; Baker et al.,
2004).

Derfor er det ikke overraskende, at faglig ledelse, som netop adresserer med-
arbejdernes faglige ressourcer, er hegjaktuelt i den offentlige debat om offentlig
ledelse. Ledelseskommissionen (2018) anbefalede blandt andet, at "ledere af
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fagprofessionelle skal i dialog med medarbejderne udeve faglig ledelse baseret
pa evidens”, og Ejler (2017: 113) taler for, at "faglig ledelse skal drive realiserin-
gen af kerneopgaven via sterke faglige kulturer” (se ogsd Voxsted, 2016; Vakst-
hus for Ledelse, 2020; Rennison og Andersen, 2020; Gron og Moller, 2019).

Forskningslitteraturen om offentlig ledelse har dog fortsat brug for en star-
kere konceptualisering af faglig ledelse samt mere systematiske undersogelser af
dets udbredelse, betingelser og relevans. Nogle af de eksisterende bidrag inde-
holder parsimoniske definitioner af faglig ledelse. Eksempelvis definerer Ledel-
seskommissionen (2017) faglig ledelse som "ledernes bestrebelser pa at under-
stotte faglig udvikling”, men bidrager ikke med dyberegiende teoretisering af
begrebet. Andre publikationer om faglig ledelse er leengere og gor et rigtig godt
stykke arbejde i dreftelsen af vilkar, generiske karakteristika og udfordringer
for faglig ledelse, men uden nogen klar begrebsliggorelse af faglig ledelse (fx
Vzksthus for Ledelse, 2020).

Formalet med denne artikel er siledes at pracisere begrebet faglig ledelse
og uddybe vores forstaelse af dette ved ogsd at belyse dets empiriske relevans
og forudsztninger. Den prasenterede begrebsliggarelse definerer faglig ledelse
som ledelsesadferd, der har til formal at facilitere en felles forstaelse af faglig
kvalitet i en organisatorisk enhed og forsege at indfri denne i opgavelosnin-
gen gennem bestrebelser pa at skabe overensstemmelse mellem organisatoriske
malsztninger og professionelle normer, udvikle den faglige viden og aktivere
professionelle normer og faglig viden i opgavelgsningen.

Artiklen belyser den empiriske relevans ved at undersoge sammenhangen
mellem lederangivet faglig ledelse og fagprofessionelles vurdering af faglige
kvalitet (Andersen et al., 2018). De undersogte forudsetninger udgeres af for-
hold, den klassiske litteratur peger pa som relevante for, at medarbejderne ser
og oplever ledelse, nemlig ledelsesspznd (Bro, 2016; Meier og Bothe, 2000) og
lederidentitet (Gron, Bro og Andersen, 2019). De empiriske analyser bestir af
en rekke multilevelanalyser baseret pad sporgeskemabesvarelser fra 180 afde-
lingssygeplejersker og 668 af deres sygeplejersker pi danske hospitaler.

Resultaterne viser, at faglig ledelse er positivt relateret til fagprofessionelles
vurdering af den faglige kvalitet, og illustrerer dermed den empiriske relevans
i offentlige organisationer. Analyserne viser ogsa, at ledernes ledelsesspand og
deres oplevelse af dette som passende kan have betydning for, om deres med-
arbejdere oplever faglig ledelse. Iser for sma ledelsesspaend synes at kunne sta
i vejen for faglig ledelse. Ligeledes er lederidentitet relateret til medarbejder-
nes oplevelse af faglig ledelse. Ofte taler forskere for, at lederidentiteten blandt
offentlige ledere skal styrkes, da dette fx fremmer udevelsen af visionsledelse
(Ledelseskommissionen, 2018). Men hvis ledere skal lykkes med at udeve suc-
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cesfuld faglig ledelse, indikerer studiet, at det kan vare en fordel ogsa at have
hold i sin faglige identitet og siledes have en balanceret faglig og lederidentitet.
Artiklens konklusion diskuterer yderligere, hvordan disse fund kan nuancere
vores begrebslige forstielse af faglig ledelse.

Artiklen starter med at definere faglig ledelse. Efterfolgende underbygges de
teoretiske forventninger til ssmmenhzngen mellem faglig ledelse og relevante
faktorer. Metodeafsnittet prasenterer datagrundlaget, de relevante operatio-
naliseringer og analysestrategien. Analysen prasenterer resultaterne fra mul-
tilevelanalyserne. Afslutningsvis diskuteres analysens resultater med fokus pa
implikationer for praksis og forskning.

Faglig ledelse

En stor andel af offentlige ansatte er fagprofessionelle. De besidder specialiseret,
teoretisk viden og professionelle normer, der guider deres adferd (Andersen og
Pedersen, 2012). At fagprofessionelle besidder en specialiseret viden betyder, at
kun faggruppemedlemmer har denne viden. At de har en zeoretisk viden, inde-
barer, at denne viden kan forstds som videnskabeligt underbyggede péastande
om virkeligheden, som dog ikke direkte kobler handling og resultater sammen
i konkrete tilfzlde (Andersen, 2005: 22). Deres faglige viden kan séledes ikke
kodificeres. Professionelle normer er forskrifter inden for faggruppemedlem-
mer, der beskriver, hvilke handlinger der er pakraevet, udelukket eller foretruk-
ket i givne situationer (Andersen og Pedersen, 2012: 48). Det kan ogsa beskri-
ves som falles forstaelser af, hvad der er fagligt rigtigt at gore eller ikke gore i
bestemte situationer.

Faglig ledelse handler overordnet om at udvikle og aktivere disse faglige res-
sourcer i en organisatorisk kontekst. Nermere bestemt kan faglig ledelse define-
res som en konfiguration af ledelseshandlinger, der deler en kerneambition om
at skabe en felles forstaelse af faglig kvalitet i en organisatorisk enhed og indfri
denne i opgavelgsningen. "Organisatorisk enhed” skal i denne sammenhang
forstds som en afgrensning af en organisation, som en leder har ledelsesmessigt
ansvar for. Offentlige organisationer og enheder er indlejrede i bureaukratiske
hierarkier (Bakgaard og Jakobsen, 2014). Dette indebarer ogsa, at offentlige le-
dere sjeldent kan definere egne organisatoriske mélsetninger, men "modtager”
disse fra gvre lag i hierarkiet. Ledere kan forsoge at "lede opad” ved fx at for-
soge at influere malfastszttelsen pa hgjere niveauer i ledelseskeden. Men faglig
ledelse — i denne artikels forstdelse — handler om, at lederen inden for sin egen
organisatoriske enhed (fx en skole eller hospitalsafdeling) i samarbejde med
sine fagprofessionelle medarbejdere forsoger at skabe enighed om, hvad faglig
kvalitet indeberer, og indfri dette i praksis. Det er essentielt at fremhzve, at
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det overordnede formal med faglig ledelse ikke indeberer, at faglig kvalitet eller
en felles forstdelse heraf nodvendigvis opnas i praksis. Men dette kerneformal
udger det teoretiske grundlag for at gruppere givne typer ledelsesadferd som
faglig ledelse.

Konfigurationen af ledelsesadferd, der er samlet under dette kerneformal,
udgpres af ledelsesmassige bestrabelser pa at skabe overensstemmelse mellem
organisatoriske malsztninger og professionelle normer, udvikle den faglige vi-
den og aktivere professionelle normer og faglig viden i opgavelgsningen. Disse
ledelseshandlinger tager alle udgangspunket i professionelle normer og faglig
viden samt en dynamisk forstaelse af disse, som indeberer, at faglige normer
og faglig viden kan udvikles i en organisatorisk kontekst (Schott, van Kleef og
Noordegraaf, 2015). Det indebarer ogsa, at det er sammenhangende ledelses-
handlinger, som i praksis ofte er overlappende, selvom vi godt begrebsligt kan
adskille dem. Dette eksemplificeres ogsd i det folgende, nar den faglige ledel-
sesadferd udfoldes.

Nir en leder forseger at skabe overensstemmelse mellem organisatoriske mal-
setninger og faglige normer, kan lederen forsege at omsette organisatoriske
mailsetninger pd mader, si de virker fagligt meningsfulde (Gron og Moller,
2019). Samtidig kan lederen forsoge at udvikle de professionelle normer i en
organisatorisk kontekst, sa disse understotter og er i overensstemmelse med or-
ganisatoriske malsatninger (Torfing et al., 2020). En plejecenterleder, der har
rehabilitering som organisatorisk mélsetning, kan eksempelvis arbejde med at
udvikle plejeorienterede normer blandt eksempelvis SOSU-hjelpere til at vere
mere orienterede mod at selvstzendiggere borgere. Det kan hun fx gore ved at
fremhave mader, hvorpa rehabilitering og selvstendiggerelse bidrager til borge-
rens trivsel, eller ved at organisere arbejdsrutiner, der inkorporerer malsatnin-
gen om rehabilitering.

Fagprofessionelles specialiserede, teoretiske viden forbindes ofte med den for-
melle viden, de tilegner sig gennem uddannelse (Andersen og Pedersen, 2014).
Men produktionen af relevant forskningsbaseret viden stopper ikke, fordi fag-
professionelle bliver uddannet, og praksis kan ogsi bidrage med relevant erfa-
ringsbaseret viden (Harrits, 2019). Siledes er et centralt aspekt af faglig ledelse
at forsege at bidrage til udviklingen af faglig viden i organisationen. Det kan
cksempelvis vere gennem efteruddannelse og kurser. Men det kan ogsd vere
lederens organisering og facilitering af fora for erfaringsudveksling og vidende-
ling internt i organisationen. En sundhedsplejeleder kan eksempelvis facilitere
temameder, hvor sundhedsplejersker i enheden med en sarlig ekspertviden de-
ler deres viden med kollegaer i sundhedsplejen. Nogle medarbejdere har maske
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veret pA ammekursus eller anden eftervidereuddannelse og kan siledes bidrage
til at sprede den nyeste viden om et relevant emne i enheden.

Faglig ledelse indebarer ogsd ledelsesmassige forsog pa at aktivere profes-
sionelle normer og faglig viden i praksis, saledes at disse bliver styrende i opga-
velesningen. Det handler om, at professionelle normer efterleves i praksis, og at
den faglige viden bringes i spil. Det kan eksempelvis forega gennem deliberative
organisatoriske rutiner, som kan spille en afgerende rolle i fagprofessionelles mo-
bilisering af faglig viden (Mgller, 2018). Det handler om som leder at skabe an-
ledninger til, at medarbejderne reflekterer over deres praksis og bringer evidens
ind i praksis. I en sundhedsfaglig kontekst kan det eksempelvis udfolde sig som
casemoder eller konferencer, hvor lederen faciliterer, at medarbejderne drofter,
hvilken strategi der er den rigtige i forhold til en konkret patient, givet det vi
ved om patienten og evidens pd omradet.

Opsummerende er faglig ledelse en type ledelsesadfard, der forsoger at virke
igennem professionelle normer og faglig viden. Det drejer sig om at forsege at
udvikle disse faglige ressourcer pa en méde, sa de kan understotte organisatori-
ske mélsetninger, og om at forsege at aktivere disse i den professionelle praksis
med henblik pa at sikre den faglige kvalitet. De ledelsesmassige bestrabelser
pa at skabe overensstemmelse med organisatoriske malsztninger og udvikle og
aktivere professionelle ressourcer skal derfor heller ikke ses som afkoblede fra
hinanden, men snarere som relaterede ledelseshandlinger, der i sidste ende deler
den samme kerneambition. I praksis vil udviklingen af den faglige viden fx ogsa
kreve en aktivering af faglig viden, ligesom kollektiviseringen af vidensanven-
delsen ofte vil vere forbundet med en vidensudvikling. Men i begrebsliggorel-
sen er det relevant at skelne, da det fx ikke er en selvfolge, at man anvender fag-
lige kompetencer i praksis, blot fordi de er en del af ens repertoire. Faglig ledelse
kan saledes betragtes som konfigurationen af ledelsesmassige handlinger, der
deler formélet at skabe en falles forstaelse af faglig kvalitet i en organisatorisk
enhed og indfri denne i praksis.

Med det formal at nuancere den begrebslige forstaelse af faglig ledelse yder-
ligere, belyser artiklen ogsi relationen mellem faglig ledelse og faglig kvalitet i
opgavelgsningen samt mulige faktorer relatereret til, om medarbejdere oplever
faglig ledelse fra deres ledere. De teoretiske forventninger udfoldes i det fol-
gende.

Relevansen af faglig ledelse

Relevansen af faglig ledelse hviler pa den teoretiske forventning om, at faglig
ledelse kan pavirke den faglige kvalitet i opgavelosningen. Nar vi forstar faglig
kvalitet som en type performance, der er baseret pa, at faglig viden og profes-
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sionelle normer er appliceret og efterlevet i opgavelgsningen, er faglig ledelse
forventeligt understottende for sikringen af faglig kvalitet i opgavelgsningen.
Den forventning baserer sig pa de ledelsesmssige handlinger, der er indeholdt i
faglig ledelse, og som pa forskellig vis har til formal at understotte, at professio-
nelle normer og faglig viden udvikles og aktiveres. Nermere bestemt forventes
faglig ledelse at kunne bidrage til den faglige kvalitet i en organisatorisk enhed
ved at influere bide medarbejdernes vilje og evne (Winter og Nielsen, 2008).

En central del af faglig ledelse omhandler lederens forsog pa at skabe over-
ensstemmelse mellem organisatoriske malsetninger og professionelle normer.
Nir lederen bestreber sig pd at skabe denne form for kongruens, er lederen ogsa
med til at etablere en falles forstaelse af, hvad man forstar ved faglig kvalitet,
og hvad det er fagligt rigtigt at gore i en organisatorisk enhed. Nér der skabes
en forstaelse af faglig kvalitet, som medarbejderne deler, bliver det ogsd mere at-
traktivt for medarbejderne at arbejde for at indfri dette i praksis. Med andre ord
forventes deres vilje til at bidrage til den faglige kvalitet i opgavelgsningen at
vare hgjere. Hvis den tidligere omtalte plejecenterleder fx lykkes med at facili-
tere en falles forstaelse af faglig kvalitet med rehabilitering i centrum, forventes
medarbejderne at vare mere motiverede til at bidrage dertil.

Nir lederen understotter udviklingen af medarbejdernes faglige viden, er le-
deren med til at klede medarbejderne fagligt pa, saledes at de ogsa har evnerne
til levere en hej faglig kvalitet (Winter og Nielsen, 2008: 133-134). Plejecen-
terlederen kan fx facilitere, at faggrupper med storre viden om rehabiliterende
arbejde deler deres viden med kollegaerne, si de ogsa fir storre forstielse for
forskellige méader, hvorpa de kan arbejde rehabiliterende, samt dets muligheder
og udfordringer. Evne relaterer sig ikke kun til at have og fi viden om givne
fenomener og drsagsvirkningssammenhange, men ogsi til at kunne anvende
denne viden i praksis (Winter og Nielsen, 2008). Og det er det, lederen forseger
at facilitere, nar lederen bestraber sig péd at aktivere medarbejdernes professio-
nelle normer og faglige viden i opgavelgsningen. Plejecenterlederen faciliterer
maske rutiner, der skal understatte, at medarbejderne reflekterer over, hvordan
de kan sikre, at plejehjemsbeboerne fir bragt deres personlige ressourcer i spil.
Eller stiller refleksionsorienterede sporgsmal til medarbejdere, der giver kom-
penserede ydelser til nogle borgere med henblik pé at aktivere deres viden om
betydningen af rehabilitering.

Pi den made forventes faglig ledelse at kunne fremme den faglig kvalitet
gennem medarbejdernes vilje og evne ved dels at fremme en enighed om, hvad
enheden bestrzber sig pa at opna, nir den arbejder for at sikre den faglig kva-
litet, dels at gore medarbejderne i stand til og understotte, at de indfrier det i
praksis. Dette er grundlaget for den forste hypotese.
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Hypotese 1: Faglig ledelse er positivt relateret faglig kvalitet.

Forudsatninger for faglig ledelse: ledelsesspand og lederidentitet
Ledelseslitteraturen har tidligere belyst, at det er centralt for ledelsesmassige
performanceeffekter, at ikke bare lederen selv mener at udeve en given ledelses-
adferd. Medarbejderne skal ogséd opleve ledelsen, for at ledelsen har betydning
for resultatskabelsen (Jacobsen og Andersen, 2015; Wright og Nishii, 2007).
Derfor er det ogsa vigtigt at belyse, hvilke forudsztninger der er relateret til,
at medarbejderne oplever faglig ledelse. Ledelsesforskningen peger pa en rekke
relevante forhold, og i det folgende ser vi nermere pa ledelsesspaend og lederi-
dentitet.

Ledelsesspend

Ledelsesspend angiver det antal medarbejdere, som en leder har ledelsesretten
over (Bro, 2016; Meier og Bothe, 2000). I den eksisterende litteratur diskuteres
to modsatredde mekanismer for ledelsesspeends betydning for ledelsesadfard.
Pa den ene side kan store ledelsesspend mindske lederens kontakt med de-
res medarbejdere og dermed lederens mulighed for at udeve aktiv ledelse (Gu-
musluoglu, Karakitapoglu-Aygiin og Hirst, 2013). P4 den anden side kan meget
sma ledelsesspand bevirke, at lederen i hojere grad indgar i selve opgavelosnin-
gen og far svarere ved at indtage en egentlig lederrolle (Bro, 2016).

Faglig ledelse kalder p4, at lederen er relativt tet pa opgavelgsningen for at
kunne arbejde med kvalitetsforstaelsen i enheden og understotte udviklingen
og aktiveringen af faglige ressourcer i opgavelpsningen. Hvis man som leder
skal aktivere faglig viden i opgavelosningen fx via faglig sparring, kraver det
kendskab til selve opgavelosningen (Holm-Petersen et al., 2015: 32). Derfor
ventes det, at meget store ledelsesspand er uhensigtsmeassige for medarbejderes
oplevelse af faglig ledelse (Gren, Bro og Andersen, 2019).

Dog er det vasentligt, at faglig ledelse er ledelse, dvs. det handler om at skabe
resultater sammen med og via andre. Faglig ledelse er altsd ikke bare et sporgs-
mél om at vere den fremmeste faglige ekspert og en rollemodel. Faglig ledelse
indeberer, at lederen treder i karakter som leder ved at indtage en aktivt udvik-
lende og faciliterende rolle. Meget smé ledelsesspand kan gore det vanskeligt at
indtage en lederrolle og bevirke, at lederen snarere indgar som medarbejder. Da
hverken meget smi eller store ledelsesspend forventes at vere befordrende for
faglig ledelse, lyder den anden hypotese som folger.

Hypotese 2: Ved mellemstore ledelsesspand oplever medarbejdere mere fag-

lig ledelse
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I tilleg til spergsmilet om det absolutte ledelsesspend kan et centralt forhold
vedrere lederens oplevelse af, hvorvidt ledelsesspandet er passende. Litteraturen
om ledelsesspand diskuterer en rekke forhold, der kan influere, om et ledelses-
spend opleves som passende. Graden af differentiering, stabilitet og rutinisering
kan eksempelvis have betydning for sterrelsen pd det passende ledelsesspend
(Gulick, 1937; Meier og Bothe, 2003: 62). Selvom hospitalsafdelinger alle loser
opgaver inden for sundhed, er der variationer i den konkrete opgavelosning og
saledes ogsa forskel pa storrelsen pa et passende ledelsesspaznd. Pa en akutafde-
ling med meget differentierede opgaver og lav rutinisering kan et mindre ledel-
sesspend miaske opleves som for stort relativt til eksempelvis et reumatologisk
ambulatorium med mere ensartet opgavelosning og rutinisering.

Hvis man som leder oplever, at ens ledelsesspend er for stort, afspejler det
sig forventeligt i, at man oplever at vere pa afstand af sine medarbejdere. Le-
deren oplever maske ikke at vare tilstreekkeligt tet pd opgavelpsningen. Maske
mangler kontaktpunkterne med medarbejderne, hvor den aktive faglige ledelse
kan bedrives, si medarbejderne ser og oplever det. Hvis man som leder omvendt
opfatter sit ledelsesspend som for smat, oplever man maske at blive "for kol-
legial” med sin medarbejdere og derved at have vanskeligt ved at brende igen-
nem med sin aktive faglige ledelsesadferd. Dette leder til den naste teoretiske
forventning.

Hypotese 3: Nar ledere har et oplevet passende ledelsesspand, oplever med-
arbejdere mere faglig ledelse.

Lederidentitet

Lederidentitet er den delmzngde af ens identitet, som relaterer sig til at vare
eller teenke om sig selv som en leder (Day og Harrison, 2007: 356). Styrken af
lederidentitet indfanger saledes, i hvor hej grad individer ser og ensker at se
sig selv som ledere (Gren, Bro og Andersen, 2019; Miscenko, Guenter og Day,
2017). Faglig identitet relaterer sig tilsvarende til, i hvor hej grad man identifi-
cerer sig med mennesker med uddannelses- og opgavemessig baggrund tilsva-
rende ens egen (Leavitt et al., 2012: 1317; Gren, Bro og Andersen, 2019). Nar
man har en given sterk identitet, er man mere tilbgjelig til at udvise en adferd,
der er konsistent med denne identitet (Kwok et al., 2018; Day and Harrison,
2007; Day and Sin, 2011; Lord og Hall, 2005).

Der findes forskellige skoler, som ser behovet for lederidentitet forskelligt. I
Danmark har fokus de sidste &r veret pa, at offentlige ledere skal have en sterk
og dominerende lederidentitet. Det skyldes blandt andet Ledelseskommissio-
nens (2018) anbefaling: Alle offentlige ledere skal forst og fremmest have en
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sterk lederidentitet”. En anden skole har fokus pa vigtigheden af, at fagprofes-
sionelles ledere selv er fagprofessionelle eksperter (Goodall et al., 2011; Goodall,
2009). Ledere med en sterk faglig identitet forventes eksempelvis at vere bedre
i stand til at evaluere de fagprofessionelles indsats ud fra faglige kriterier og
vaekke sterkere tillid blandt medarbejderne fra samme faggruppe (Goodall og
Baker, 2015; Li og Patel, 2019; Kuntz og Scholtes, 2013; Dawson og Dobson,
2002).

Konceptualiseringen af faglig ledelse stiller ikke krav til, at lederen nedven-
digvis deler profession med medarbejderne. Dette ville ogsa vanskeliggare mu-
ligheden for at udeve faglig ledelse i tvarfaglige kontekster. Fx er ledere af kom-
munale treningsenheder ofte ledere for bide fysioterapeuter, ergoterapeuter og
SOSU-medarbejdere. Selvom lederen ikke nedvendigvis skal dele profession
med medarbejderne for at udeve faglig ledelse, krever faglig ledelse, at lederen
i det mindste har kendskab til normer og viden blandt medarbejderne. Hvis
lederen skal indga fuldt og helt i dialogen om faglig kvalitet, kreever det nemlig
indsigt i den faglige viden og de professionelle normer blandt medarbejderne
(Cecchini, Pedersen og Andersen, 2021).

Forventeligt er det altsd balanceringen af en sterk faglig og lederidentitet, der
er mest befordrende for faglig ledelse. P den ene side er faglig ledelse en ledel-
sesadfeerd, der kraever, at man tager lederrollen pa sig og tager ansvar for, at der
bliver etableret en fzlles kvalitetsforstielse (Cecchini, Pedersen og Andersen,
2021: 241). Pa den anden side forseger faglig ledelse at virke gennem medarbej-
dernes professionelle normer og faglige viden. Derfor vil lederens identifikation
med faggruppen forventeligt ogsa vere befordrende, da kendskabet til den fag-
lige viden og de professionelle normer fremmer lederens mulighed for at indga
i dialogen om den faglige kvalitet i opgavelesningen. Dette leder til den sidste
hypotese.

Hypotese 4: Nar ledere har en balanceret faglig og lederidentitet, oplever
medarbejderne mere faglig ledelse.

Data og metode

De teoretiske hypoteser undersoges via en spergeskemaundersogelse blandt
afdelingssygeplejersker (180) og sygeplejersker (668) pa danske offentlige ho-
spitaler. Dette er en relevant kontekst at belyse faglig ledelse i, da det indfrier
relevante teoretiske og metodekriterier. Offentligt ansatte sygeplejersker udger
et typisk eksempel pé fagprofessionelle i offentlige organisationer med et mel-
lemniveau af professionalisering (Andersen og Pedersen, 2012) og dermed ogsa
et eksempel pa en kontekst, hvor faglig ledelse forventes at vare en meget re-
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levant ledelsesform. Derudover er det et omréide, hvor der er mulighed for at
undersoge faglig ledelse pa tvers af mange organisatoriske enheder og opna
tilstrekkelig variation i faglig ledelse. For det tredje supplerer den empiriske
kontekst den eksisterende litteratur, som har fokuseret pd andre omrader si-
som daginstitutioner, hvor ledelsesspendet typisk er mindre (fx Andersen et al.,
2018). Appendiks A giver et overblik over dataindsamlingen.

Operationaliseringer

Faglig kvalitet, som udger den afhangige variabel i H1, er mélt blandt syge-
plejerskerne pa en skala fra 0-10. 0 angiver "meget lav faglig kvalitet”, og 10
angiver ~hojeste faglig kvalitet”. Det kunne pa den ene side have varet relevant
med et objektivt performancemal. Registerdata har dog ikke veret tilgengelige,
da ID-numre pa de deltagende enhederne ikke er til radighed grundet anony-
mitetshensyn. P4 den anden side er de fagprofessionelles egen vurdering ogsa et
relevant mal for faglig kvalitet, da netop faggruppemedlemmer har bedst kend-
skab til faglige standarder (Boyne, 2003: 218; Andersen, Boesen og Pedersen,
2016: 857).

Eksisterende forskning om faglig ledelse anvender Ledelseskommissionens
mal for faglig ledelse (fx Gren, Bro og Andersen, 2019). Dette mal er begrenset
af fa og svagt samvarierende items. Derfor anvendes her et udvidet mal for fag-
lig ledelse med 12 Likert-skalaspergsmal. Milet er konstrueret som et refleksivt
indeks skaleret fra 0-1, hvor 1 angiver det maksimale niveau af faglig ledelse.
I undersegelsen af H1 om relevansen for sygeplejerskernes vurdering af faglig
kvalitet anvendes faglig ledelsesmélet primart med afdelingssygeplejerskernes
selvangivne faglige ledelse for at mindske common source bias (Jakobsen og
Jensen, 2015). Som supplement og robusthedstjek er analysen ogsi kert med 1)
en aggregeret gennemsnitsvardi pr enhed, 2) medarbejderangivelser pa individ-
niveau (se appendiks C). I H2-4 anvendes sygeplejerskernes angivelse af faglig
ledelse pa tilsvarende skala som athengig variabel. Faktor-loadings for selvan-
givet og medarbejderopfattet faglig ledelse fremgér af appendiks B.

Ledelsesspaznd er malt objektivt og subjektivt i hhv. H2 og H3. I det objek-
tive mdl har lederne angivet antallet af medarbejdere, de har ledelsessansvar
for. For at undersege forventningen om mellemstore ledelsesspend anvendes
inddelingen i "smd” (< 11), “mellemstore” (12-20) og “store” (> 20) ledelses-
spend, som tidligere er anvendt pa dagtilbudsomradet (Bro, 2016). Med blik
for at ledelsesspend generelt er storre pa hospitalsafdelinger, er der ogsa lavet
en robusthedstest i appendiks D, hvor et stort ledelsesspend betragtes som den
tredjedel med storst ledelsesspand (> 43). I det subjektive mal for ledelsesspend
har afdelingssygeplejerskerne vurderet deres ledelsesspend ud fra svarmulighe-
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derne: "alt for lille”, "lidt for lille”, "passende 7, "lidt for stort” og "alt for stort™.
Variablen er skaleret til to dummyvariable med “passende ledelsesspend” som
referencekategori, og hvor 1 angiver hhv. ”for lille” og "for stort” stort ledelses-
spend.

Lederidentitet er ofte operationaliseret som “mere eller mindre” frem for at
kontrastere lederidentitet med andre identiteter (Day og Sin, 2011; Miscenko,
Guenter og Day, 2017; Kwok et al., 2018). Men fa formelle ledere vil angive at
have en meget lille eller ingen lederidentitet, hvorfor det kan vere en fordel at
kontrastere lederidentitet i forhold til faglig identitet, si respondenternes faglige
og lederidentitet vagtes relativt (Jakobsen, Ejersbo og Bech, 2015). Afdelings-
sygeplejerskerne har siledes angivet deres lederidentitet fra 0-10, hvor 0 angiver
"meget dominerende faglig identitet”, 5 angiver ”balanceret faglig og lederiden-
titet”, og 10 angiver "meget dominerende lederidentitet”. Til H4 er variablen
skaleret til to dummyvariable, hvor 0 er referencekategorien (balanceret), og 1
angiver hhv. "dominerende faglig identitet” og "dominerende lederidentitet” i
overensstemmelse med nyere studier af lederidentitet (Gron, Bro og Andersen,
2019: 10).

En rekke kontrolvariable er desuden medtaget i form af alder, kon og le-
deranciennitet. I testen af H1 medtages desuden milet for ledelsesspaeend som
kontrolvariabel. Ydermere er to tidligere validerede mal for hhv. visionsledelse
og anerkendende ledelse (Jensen et al., 2019) medtaget i en robusthedstest af
H1 (se appendiks C).

Analysestrategi

Hypoteserne testes i en rekke multilevelregressionsanalyser, som tager hojde
for den hierarkiske struktur i data, hvor der kan vere afhengighed mellem de
enkelte sygeplejerskers besvarelser pa niveau 1 inden for hospitalsafdelingerne
pa niveau 2. En "tom” model, som kun indeholder den afhangige variabel, be-
krafter, at der er autokorrelation i data (ICC for faglig kvalitet = 16 pct., ICC
for medarbejderoplevet faglig ledelse = 24 pct.), hvorfor en standard OLS re-
gression kan give biased standardfejl (Rabe-Hesketh og Skrondal, 2008). Derfor
anvendes en multilevelmodel, som indkalkulerer den hierarkiske datastruktur
og tillader korrelation i fejlleddene. Modellen har folgende matematiske udtryk:

Yi =B, + leijl toot anijn tGt+E,
Som det fremgar, er det sedvanlige fejlled € deltito: € = ¢ +e.. Denanden del

af fejlleddet, e, antages at vare tilfeeldigt rilellem sygeplejersker og afdelinger,
imens den forste del, G, antages at vare tilfeldig imellem afdelinger, men den
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samme inden for den enkelte afdeling. Derfor har hver afdeling sit eget inter-
cept i modellen (Rabe-Hesketh og Skrondal, 2008). Der er ingen teoretiske
forventninger om, at effekten af faglig ledelse skulle variere pd tvars af afde-
linger, og en statistisk test herfor bekrefter ligeledes, at der ikke ber anvendes
stokastisk haldning i modellen (Lolle, 2017: 113). Siledes anvendes en random
intercept-model med maximum likelihood estimation i overensstemmelse med
den eksisterende litteratur (Mikkelsen, Jacobsen og Andersen, 2015; Andersen,
Boye og Laursen, 2018).

Analysedesignet baserer sig pa tversnitsanalyse, men multilevelstrukturen
indebarer, at de respektive uathengige og afhaengige variable i de forskellige
analyser er milt gennem forskellige datakilder, hvilket begrenser common
source bias (Jakobsen og Jensen, 2014). Der er gennemfort forudsetningstest
som foreskrevet i Senderskov (2011) uden identifikation af alvorlige brud pa
forudsztningerne. Nogle observationer, hvor lederen har angivet et meget lavt
niveau af faglig ledelse, er indflydelsesrige, hvilket iser havde veret problema-
tisk, safremt dette var udtryk for fejlobservationer. Men inspektion af medar-
bejderdata bekrafter, at medarbejderne i enheden ligeledes oplever et lavere
niveau af faglig ledelse end gennemsnitligt. Disse observationer er altsd meget
informationsholdige for H1, da de bidrager til variation pa den uathengige va-
riabel (King, Keohane og Verba, 1994). Som robusthedstjek er analysen allige-
vel kort uden de indflydelsesrige observationer. Her falder signifikansniveauet
til p = 0,1, men koefficienten beholder sit fortegn er fortsat storre end 1.

Deskriptiv data

Tabel 1 prasenterer et deskriptivt overblik over data. Som det fremgir, er malet
for faglig ledelse pa lederniveau venstreskavt og uden stor variation, imens der
er storre variation i det medarbejderangivne mal. Korrelationen mellem de to
mal for faglig ledelse angivet af hhv. ledere og medarbejdere er pa 0,07, hvilket
indikerer en svag positiv korrelation. Nar afdelingssygeplejersker angiver at ud-
ove mere faglig ledelse, tenderer sygeplejerskerne i deres afdeling saledes ogsa
til at vurdere et hojere niveau af udevet faglig ledelse. Men det er ikke nogen
serlig sterk ssmmenhang. Dette afspejler et kendt menster i litteraturen, som
blandt andet indeberer, at ledere har en tendens til at “overrate” deres egen
lederadfard — iser i forhold til socialt enskverdige ledelsesformer (Jacobsen og
Andersen, 2015).

Tendensen vidner om vanskeligheden ved at male faktisk udevet ledelses-
adferd og behovet for at forholde sig neje til, om man eksempelvis bruger le-
derangivet eller medarbejderopfattet faglig ledelse i sine analyser. I testen af
H1 anvendes det lederangivne mil for faglig ledelse som navnt for at mindske
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Tabel I Deskriptiv data

Antal
observationer ~ Gns./pct.  Std.afv.  Min. Max.

Lederangivne variable
Faglig ledelse 180 0,88 0,12 0,02 1
Lederidentitet 180

Balanceret 21

Dom. faglig 6

Dom. leder 73
Opfattet ledelsesspend 180

Passende 62

For stort 36

For lille 2
Ledelsesspand 180 39 17 7 100
Lederanciennitet 180 13 9 1 38
Lederken 180

Kvinde 96

Mand 4
Lederalder 180 52 8 31 65
Medarbejderangivne variable
Faglig ledelse 668 0,64 0,24 0 1
Faglig kvalitet 668 7,55 0,06 1 10
Medarbejderken 652

Kvinde 95

Mand 5
Medarbejderalder 668 44 12 23 67

common source bias, da det er medarbejdernes vurdering af den faglige kvali-
tet, der udger den afhangige variable. Derudover er dette ogsa den mest kon-
servative test af sammenhzngen, i og med at lederne generelt angiver at udeve
en mengde faglig ledelse, som medarbejderne ikke “ser”. I analysen af H2-4
anvendes den medarbejderopfattede faglige ledelse. I tilleeg til igen at mindske
common source bias er det substantielt mest interessant, hvilke karakteristika
der pavirker medarbejdernes opfattelse af ledelsesadferden, da det er denne, der
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i sidste ende er strkest forbundet til organisatorisk performance (Jacobsen og

Andersen, 2015).

Analyse

Tabel 2 viser resultaterne fra multilevelregressionsanalysen af sammenhangen
mellem faglig ledelse og faglig kvalitet. Det fremgar, at der er en positiv signifi-
kant sammenheng mellem faglig ledelse og faglig kvalitet, ndr man kontrollerer
for relevante tredjevariable. Det indebarer, at pa de afdelinger hvor afdelings-
sygeplejersker angiver at udeve mere faglig ledelse, vurderer sygeplejerskerne,
at den faglige kvalitet er hojere. Koeflicienten indikerer en forskel pa 1,7 skala-
point pé kvalitetsskalaen fra 0-10 mellem afdelinger med hhv. mindst mulig og
mest mulig faglig ledelse (p < 0,01).

Tabel 2: Multilevel regressionsanalyse af faglig ledelse og faglig kvalitet

Faglig kvalitet (medarbejderangivet)

Faglig ledelse (lederangivet) 1,704** (0,581)
Lederkeon (kvinde) 0,717* (0,339)
Lederalder 0,021° (0,011)
Lederanciennitet -0,009 (0,011)
Ledelsesspand -0,003 (0,004)
Konstant 4,471**  (0,759)
Random effects

Isigma_u (varians ml. afdelinger) 0,506

Isigma_u (varians inden for afdelinger) 1,403

Rho 0,115
Observationer 668
Antal afdelinger 180

Note: Ustandardiserede koeflicienter, standardfejl i parentes. Tosidet test.
Signifikansniveauer angivet < 0,01, p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.

Som dreftet udger dette en relativt konservativ test af faglig ledelses betydning
for faglig kvalitet, fordi ledernes angivelse — som generelt er hoj og med lille va-
riation — er brugt til at méle faglig ledelse. Supplerende analyser er derfor kort,
hvor faglig ledelse er malt hhv. som gennemsnit pa de enkelte afdelinger og pa
individuelt medarbejderniveau. I disse analyser stiger koeficienterne (til hhv.
2,6 og 3,1) savel som signifikansniveauerne (til p < 0,001). Desuden viser den
supplerende analyse, der kontrollerer for visionsledelse og anerkendende ledelse,
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at sammenhangen mellem faglig ledelse og faglig kvalitet forbliver signifikant,
imens hverken visionsledelse eller anerkendelse er signifikant relateret til ni-
veauet af faglig kvalitet (se appendiks C for regressionstabeller).

Tabel 2 (og de supplerende analyser) giver altsa stotte til hypotese 1, at faglig
ledelse har betydning for den faglige kvalitet. Siledes er motivationen til at
se nermere pa relevante forudsetninger for, at medarbejderne oplever faglig
ledelse, kun blevet storre.

Tabel 3 viser resultaterne fra multilevelregressionsanalysen af sammenhan-
gen mellem hhv. ledelsesspand (H2), lederopfattet passende ledelsesspand (H3),
lederidentitet (H4) og faglig ledelse opfattet af sygeplejerskerne. Det fremgar af
model I, at sygeplejersker pa afdelinger med mellemstore ledelsesspand oplever
mere faglig ledelse end sygeplejersker pa afdelinger med smé ledelsesspand —
dog kun signifikant pa niveau p < 0,1. Estimatet viser, at sygeplejersker oplever
ca. 0,18 skalapoint mindre faglig ledelse (pa en skala fra 0-1) pa afdelinger med
ledelsesspeend under 12 sammenlignet med afdelinger med ledelsesspend pa
12-20. Der identificeres ingen signifikant forskel i faglig ledelse pa afdelinger
med ledelsesspend pa hhv. 12-20 og > 20. Med gje for at ledelsesspand generelt
er relativt store pa hospitalsafdelinger, er der kort en robusthedsanalyse, hvor
terskelverdien for store ledelsesspend er hevet med henblik pd at undersoge
faglig ledelse for den tredjedel af stikproven, der har de storste ledelsesspand.
Denne analyse (se appendiks) viser, at nar afdelingssygeplejerskerne har et le-
delsesspand, der er storre end 43, oplever sygeplejerskerne i gennemsnit 0,07
skalapoint mindre faglig ledelse sammenlignet med afdelinger, hvor ledelses-
spaendet er 12-43 (p < 0,01).

Model IT inkluderer ledernes opfattede ledelsesspand. Det fremgir, at opfat-
telsen af ledelsesspend er signifikant relateret til sygeplejerskernes oplevelse af
faglig ledelse. Nar afdelingssygeplejerskerne opfatter deres ledelsesspeend som
passende, oplever sygeplejerskerne pa deres afdeling mere faglig ledelse. Mere
specifikt oplever sygeplejersker pa afdelinger, hvor afdelingssygeplejersken op-
fatter sit ledelsesspend som verende for stort ca. 0,06 skalapoint mindre faglig
ledelse end pé afdelinger, hvor afdelingssygeplejersken opfatter ledelsesspzendet
som passende (p < 0,05). Nar afdelingssygeplejerskerne oplever ledelsesspandet
som varende for lille, oplever sygeplejerskerne ca. 0,19 skalapoint mindre faglig
ledelse igen sammenlignet med afdelinger, hvor afdelingssygeplejersken opfat-
ter ledelsesspendet som passende (p < 0,05).

Koefficienterne og signifikansniveauerne for lederidentitet, som fremgér af
model III, viser, at der ikke er nogen signifikant forskel i sygeplejerskernes op-
levelse af niveauet af faglig ledelse pa afdelinger, hvor afdelingssygeplejersken
har en dominerende faglig identitet ssmmenlignet med en balanceret faglig og
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lederidentitet. Til gengald oplever sygeplejersker pd afdelinger, hvor afdelings-
sygeplejersken har en dominerende lederidentitet, ca. 0,06 skalapoint mindre
faglig ledelse sammenlignet med afdelinger, hvor afdelingssygeplejerskerne har
en balanceret faglig og lederidentitet (p < 0,05). Det skal i gvrigt bemzrkes, at
koefficienten for “for lille oplevet ledelsesspand” falder en smule (og p stiger til
p < 0,1), nar lederidentitet tilfgjes til modellen.

Séledes viser resultaterne delvis stotte til hypoteserne H2-4 om betydningen
ledelsesspand, opfattet ledelsesspend og lederidentitet for niveauet af medar-

bejderopfattet faglig ledelse.

Tabel 3: Multilevel regressionsanalyse af ledelsspand, lederidentitet og faglig ledelse

Faglig ledelse (medarbejderangivet)

Model I Model IT Model ITT

Ledelsesspand

<12 -0,1827 0,094) -0,126 (0,097) -0,170"  (0,097)

> 20 20,056 (0,034) -0,027 (0,035  -0,024 (0,035
Opfattet ledelsspend

For lille -0,189*  (0,095) -0,1597  (0,095)

For stort -0,058*  (0,025) -0,057*  (0,025)
Lederidentitet

Dominerende faglig id 0,034  (0,053)

Dominerende leder-id -0,059*  (0,029)
Lederanciennitet 0,0024  (0,0018) 0,0021  (0,0017) 0,0026  (0,0017)
Lederkon 0,037 (0,058) 0,033 (0,057) 0,0598 (0,0578)
Lederalder -0,00081 (0,0019) -0,00021 (0,0019) -0,00075 (0,0012)
Konstant 0,62*** 0,63*** 0,67***
Stokastiske effekter

;/isfiiiﬁiézr)(variam mellem 0.108 0.103 0.101

/ff)irg;‘}jgﬁn(‘;gam inden 0,207 0,207 0,207

i)};‘r’egt‘fsflc)l“s 0,212 0,199 0,192
Observationer 668 668 668
Antal afdelinger 180 180 180

Note: Ustandardiserede koefficienter, standardfejl i parentes. Tosidet test.
Signifikansniveauer angivet < 0,1, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
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Diskussion og konklusion

Faglig ledelse er en konfiguration af ledelseshandlinger, der deler kerneambitio-
nen at facilitere en felles forstielse af faglig kvalitet i en organisatorisk enhed
og indfri denne i opgavelgsningen. Det indebarer bestrabelser pi at skabe over-
ensstemmelse mellem organisatoriske malsztninger og professionelle normer,
udvikle faglig viden og aktivere professionelle normer og faglig viden i opgave-
lesningen. Som teoretisk dreftet er denne type ledelse sarlig relevant i mange
offentlige organisationer, som har en stor andel af fagprofessionelle medarbej-
dere, og hvor verdien, der skabes for borgeren, afthanger af, hvorvidt fagprofes-
sionelle medarbejdere efterlever professionelle normer og anvender faglig viden
i indfrielsen af de politisk legitime mélsetninger.

For at nuancere vores forstdelse af faglig ledelse har denne artikel belyst,
hvordan faglig ledelse er relateret til faglig kvalitet. Resultaterne indikerer, at
faglig ledelse kan have en vigtig betydning for den faglige kvalitet i opgave-
losningen og bidrage med et andet potentiale end ledelsesformer sisom visi-
onsledelse og anerkendende ledelse, som i hgjere grad er belyst i den offentlige
ledelseslitteratur (fx Jensen et al., 2019; Jacobsen og Andersen, 2015; Andersen,
Boye og Laursen, 2018). Det er siledes med god grund, at faglig ledelse bliver
diskuteret ivrigt i debatten om offentlig ledelse (Ledelseskommissionen, 2018;
Ejler, 2017; Voxsted, 2016; Vaksthus for Ledelse, 2020; Rennison og Ander-
sen, 2020; Gron og Moller, 2019). Offentlige ledere, der onsker at fremme den
faglige kvalitet i opgavelgsningen, kan altsa overveje at udgve mere aktiv faglig
ledelse.

I forleengelse heraf har artiklen belyst relevante forudsetninger for faglig le-
delse. I trdd med forskning om visionsledelse pa dagtilbudsomridet (Bro, 2016)
indikerer resultaterne, at meget sma ledelsesspend (< 12) potentielt kan vere
hzmmende for medarbejdernes oplevelse af, at deres leder udever aktiv faglig
ledelse. Niveauet af faglig ledelse oplevet af sygeplejerskerne er ikke signifikant
mindre ved ledelsesspand > 20, men viser sig til gengald at vere det i den ovre
tredjedel, hvor ledelsesspazndet er > 43. Disse resultater indikerer saledes, at
bide smé og store ledelsesspend kan vere hemmende for lederes mulighed for
at komme ud over rampen med faglig ledelse. Men det ideelle ledelsesspend
kan variere athaengigt af konteksten.

Derfor er det ogsd relevant at belyse ledernes opfattelse af deres ledelses-
spend. Resultaterne indikerer, at medarbejderne oplever mere faglig ledelse pa
afdelinger, hvor ledere opfatter deres ledelsesspend som passende, sammenlig-
net med afdelinger, hvor ledere oplever ledelsesspendet som for stort eller for
smét. Til sammen peger disse fund pé, at ledelsesspend bide kan hemme og
befordre udevelsen af faglig ledelse. Det ideelle ledelsesspaend afhenger selv-
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folgelig af konteksten og forhold som eksempelvis differentiering, stabilitet og
rutinisering (Gulick, 1937; Meier og Bothe, 2003: 62). Men det relaterer sig
forventeligt ogsa dels til lederens nerhed til opgavelgsningen og kontaktpunk-
ter med medarbejderne, hvor den faglige ledelse kan udeves og ses af medarbej-
derne, dels til behovet for at have tilpas volumen i medarbejdergruppen, til at
lederen kan braende igennem med aktiv faglig ledelsesadfard.

Denne pointe relaterer sig ogsé til ledernes relative faglige og lederidentitet.
Her viser artiklen, at sygeplejersker oplever mere faglig ledelse, nar deres leder
har en balanceret faglig og lederidentitet frem for en dominerende lederidenti-
tet. Derimod identificeres ingen signifikant forskel mellem dominerende faglig
identitet og balanceret faglig og lederidentitet. Ikke desto mindre synes faglig
ledelse at kalde pa en anden vagtning mellem faglig og lederidentitet end ek-
sempelvis visionsledelse, der har vist sig at fordre en relativt dominerende lede-
ridentitet (Ledelseskommissionen, 2018). Resultaterne supplerer tidligere forsk-
ning, der belyser betydningen af relativ lederidentitet for lederes egne angivelser
af, i hvor hej grad de udever faglig ledelse. Her har man netop fundet, at ledere
med lige sterk faglig og lederidentitet er dem, der angiver at udeve mest faglig
ledelse (Gron, Bro og Andersen, 2019).

Det er verd at have for oje, at artiklens analyse ikke tillader egentlige kau-
salslutninger. Selvom vi med méling af de respektive uafthengige og afthengige
variable via forskellige datakilder begrenser common source bias, og der er kon-
trolleret for relevante tredjevariable, er der trods alt tale om tvarsnitsanalyser.
Det indebarer ogsd en risiko for, at selektionsmekanismer kan have influeret
resultaterne. Ledere, der legger meget vaegt pd faglig kvalitet i deres ledelses-
gerning, kan fx vere mere tilbgjelige til at soge ind pa afdelinger, der har ry for
hej faglighed. Ligesom ansattelsesudvalg til ledelsesstillinger pd afdelinger med
meget hojt fagligt niveau fx kan vere mere tilbgjelige til at ansatte ledere, der
prioriterer faglig ledelse hojt. Sadanne mekanismer kan bevirke, at resultaterne
er influeret af omvendt kausalitet. Selvom resultaterne giver statte til de teoreti-
ske forventninger om, at faglig ledelse har betydning for den faglige kvalitet, og
at ledelsesspznd og lederidentitet har en betydning for, om medarbejdere ople-
ver faglig ledelse, ber fremtidig forskning siledes undersoge sammenhzngene
i eksperimentelle designs, der giver endnu starkere mulighed for identifikation
af kausale effekter.

Derudover kan fremtidig forskning med fordel belyse faglig ledelse blandt
andre faggrupper og i andre kontekster, da den eksterne validitet af de empi-
riske analyser i nerverende artikel er influeret af, at de finder sted i én type

kontekst (hospitalsafdelinger) blandt én faggruppe (sygeplejersker).
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Desuden ber fremtidig forskning nuancere vores forstaelse af sammenhan-
gen mellem faglig ledelse og faglig kvalitet. I dette studie er koblingen til faglig
kvalitet belyst i en monofaglig kontekst; de undersogte ledere og medarbejdere
er del af samme faggruppe. Det er tilfeldet i mange offentlige organisationer
(Evans, 2011), men det er ligeledes udbredt, at forskellige faggrupper samar-
bejder om opgavelgsningen, pracis som det er tilfzeldet pa hospitalsafdelinger.
Faglig kvalitet er i undersogelsen angivet subjektivt af medarbejderne, og det
indebarer potentielt et socialt enskverdighedsbias, som kan give et systematisk
forskelligt billede af faglig kvalitet, end hvis det var objektivt operationalise-
ret (Andersen, Laustsen og Cecchini, 2020: 101-102). Fremtidig forskning kan
siledes med fordel belyse relationen mellem faglig ledelse og faglig kvalitet i
tvaerfaglige kontekster og med forskellige performancemal.

Supplerende materiale
Supplerende materiale findes her.
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Som sagt sa gjort? Betydningen af
lederens personlige trovardighed for
medarbejdermotivation nr der bedrives
transformationsledelse

Ledere er troverdige, nar deres medarbejdere vurderer, at de vil handle i overens-
stemmelse med deres udtrykte intentioner. Spergsmaélet er, om medarbejdernes
oplevelse af lederens personlige troverdighed har betydning for deres motivation?
Vi undersgger dette med et survey-eksperiment, hvor vi eksponerer 817 Mturk-
respondenter for forskellige videovignetter, der manipulerer en fiktiv leders trovar-
dighed, nér lederen udever transformationsledelse. Resultaterne viser signifikante
forskelle pa den oplevede ledertroverdighed. Disse forskelle i personlig ledertro-
vaerdighed viser sig at pavirke respondenternes selvangivne motivation samt den
tid, de bruger pa at lgse opgaver for lederen. Artiklens vigtigste bidrag er pavis-
ningen af, at det er muligt at pavirke oplevelsen af personlig ledertrovardighed
eksperimentelt, og at det kan pévirke motivationen hos respondenterne. Artiklen
viser, at det er relevant at udbygge forskningen i ledertrovaerdighed.

Nogleord: personlig ledertroverdighed, motivation, transformationsledelse,
survey-cksperiment

Leveringen af offentlig service afhenger af, at den offentlige sektors medar-
bejdere er motiverede for at udfere opgaverne. Eksisterende studier af ledelses-
adferd og medarbejdermotivation (se fx Andersen et al., 2017 for en oversigt)
har vist, at den nzrmeste leders adferd spiller en stor rolle for motivationen. Vi
ved imidlertid mindre om, hvilken rolle lederens trovaerdighed spiller. Pd den
ene side har ledere og medarbejdere kiret trovaerdighed som den allervigtig-
ste lederegenskab (Lederne, 2013; Kouzes og Posner, 2012). P4 den anden side
kan det vere vanskeligere at vare en troverdig leder i offentlige organisationer,
hvor beslutninger er underlagt omskiftelige politiske hensyn. Det gelder ikke
mindst pa sundhedsomradet, hvor der er stor politisk bevagenhed, organisato-
risk kompleksitet og mange uforudsete situationer. Eksempelvis har COVID-
19-pandemien kravet gentagne tilpasninger i sundhedsvasnet, som nok har
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veret nedvendige, men som formodentligt har udfordret sundhedsvesenets
lederes muligheder for at leve op til deres udtrykte ledelsesintentioner. Selvom
COVID-19-situationen er ekstrem, tydeligger den sundhedsvaesenets uforud-
sigelige omskiftelighed og dermed den sarlige relevans af ledertroverdighed i
denne sektor.

Omskiftelighed kan resultere i manglende ledertroverdighed, som kan be-
tyde, at ledelseskeden sd at sige hopper af, og medarbejderne ikke motiveres
af en given ledelsesadfeerd (Andersen og Jakobsen, 2019). Hvis medarbejderne
ikke oplever, at de kan stole p4, at deres leder faktisk lader handling felge ord,
lytter de formodentligt mindre til lederen (Men, 2012; Sant, 2016; Gabris og
TIhrke, 1996). Det kan resultere i lavere motivation for at bidrage til at rea-
lisere mélsetningerne. Modsat kan vi ikke vare sikre pd, at medarbejdernes
oplevelse af lederens trovardighed faktisk pavirker motivationen. Det skyldes
for det forste, at de eksisterende empiriske studier fokuserer pi fx medarbej-
derengagement (Men, 2012; Sant, 2016) eller stress og udbrendthed (Gabris
og Thrke, 1996) frem for motivation som afhengig variabel. De nzvnte studier
finder, at lederens troverdighed er positivt associeret med medarbejderengage-
ment (Men, 2012; Sant, 2016), og negativt med stress og udbreendthed (Gabris
og Ihrke, 1996). For det andet er studierne baseret pa tvarsnitsdata, hvorfor de
ikke kan udtale sig om kausale eftekter. For det tredje er anvendelsen af trovear-
dighedsbegrebet i den eksisterende empiriske forskning praget af inkonsistens
og manglende sammenhang, sa det er vanskeligt at sammenligne resultaterne
(jf. oversigten i Rasmussen, van Luttervelt og Skov, 2020). Vi kan séledes ikke
identificere studier, der direkte adresserer betydningen af ledertroverdighed for
motivation (Rasmussen, van Luttervelt og Skov, 2020: 10-12). Det er artiklens
ambition at begynde at udfylde dette hul i litteraturen. Det er vigtigt, fordi
ledertroverdighed potentielt kan forstaerke effekten af leedelsesadferd, ligesom
manglende troverdighed kan afkoble sammenhengen mellem ledelsesadferd
og medarbejdermotivation.

I det hele taget er ledelse vigtig for, at offentlige organisationer lykkes med at
opné deres malsetninger (Van Wart, 2013; O’Toole og Meier, 2011: 2; Wang
et al., 2011). Ledelse handler om “at skabe resultater ssmmen med og via andre
mennesker” (Andersen et al., 2017: 14). Det sker blandt andet ved, at lederen
gennem transformationsledelse tydeligger over for medarbejderne, hvad der er
onskverdigt, og hvordan medarbejderne kan bidrage til at opnéd dette. Men
det er ikke givet, at medarbejderne faktisk tror pa, at lederen gor det, vedkom-
mende siger, at han/hun vil gere. Sagt pa en anden made er argumentet, at det
er svert for ledere at skabe resultater sammen med og via medarbejderne, hvis
deres medarbejdere ikke oplever dem som trovardige (Kouzes og Posner, 2011;
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Yukl, 2012: 77). Modsat kan ledertroverdighed bidrage til, at medarbejderne
accepterer de milsetninger, som lederen kommunikerer, og bliver mere villige
til at arbejde for at realisere dem (Hannah og Jennings, 2013: 11). En gyldig un-
dersogelse af betydningen af trovardighed krever dog dels et tydeligt defineret
teoretisk begreb, dels et forskningsdesign, som kan belyse, om medarbejdero-
plevet ledertrovardighed kan pavirke medarbejdermotivationen i en kontekst,
hvor lederen faktisk gor en indsats for at skabe resultater sammen med og via
andre. Uanset hvor troverdig lederen er, bliver medarbejderne nzppe motive-
rede, hvis lederen sidder passivt pa sit kontor.

I artiklen undersoger vi forskningsspergsmalet: Hvordan pavirker lederens
personlige troverdighed medarbejdernes motivation i en kontekst, hvor lederen
praktiserer transformationsledelse? Der er flere grunde til, at vi fokuserer netop
pa medarbejderoplevet personlig ledertrovardighed, motivation og transforma-
tionsledelse. For det forste udspiller ledelse sig mellem mennesker. Det gor per-
sonlig ledertrovardighed sarligt relevant (Kouzes og Posner, 1990: 29). Som vi
kommer tilbage til, behandler vi personlig ledertrovardighed som en erfarings-
baseret vurdering af, hvor plausibelt det er, at en given leder handler i overens-
stemmelse med sine udtrykte intentioner. For det andet er motivation vigtig,
fordi eksisterende forskning har dokumenteret, at motivation pavirker sivel in-
dividuel som organisatorisk resultatskabelse (Grant, 2008; Andersen, Heinesen
og Pedersen, 2014). For det tredje er transformationsledelse meget udbredt i den
offentlige sektor (Ledelseskommissionen, 2017). Som vi vender tilbage til, er
det plausibelt, at ledertroverdighed ogsi er relevant for effekterne af andre typer
ledelsesadferd, hvilket senere studier kan gé videre med at undersoge. Fokus i
denne artikel er nemlig pé betydningen af varierende ledertroverdighed.

Der er en god grund til, at vi ikke allerede har sikker viden om kausalsam-
menhengen mellem personlig ledertroverdighed og medarbejdermotivation.
Det er neppe tilfeldigt, hvilke ledere der har hej personlig troverdighed — det
er givetvis koblet til evnen til at bedrive ledelse i bredere forstand. Et tvaersnit-
studie af personlig ledertroverdighed, transformationsledelse og medarbejder-
motivation ville med andre ord ikke sige meget om den kausale betydning af
ledertrovardighed. Alle tre forhold bliver set som enskvardige (blandt andet af
Ledelseskommissionen 2018), og personer med tendens til at give socialt ensk-
vardige svar vil formentlig gore dette for alle tre forhold (Kim og Kim, 2016).
Da vi ensker at undersoge den mulige kausale effekt af personlig ledertrover-
dighed, har vi tilrettelagt undersogelsen som et survey-eksperiment. Vi bruger
videovignetter til at manipulere en fiktiv leders personlige trovardighed for
817 amerikanere rekrutteret gennem Amazon Mechanical Turk (MTurk). Vi er
opmazrksomme pé indvendingerne imod resultaternes overferbarhed til reelle
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leder-medarbejderforhold i offentlige organisationer. Vi har bevidst valgt denne
tilgang til dette forste studie af effekter af ledertrovardighed pa medarbejder-
motivation, da MTurk giver mulighed for stor kontrol af undersggelsen. Hvis
ledertroverdighed har positiv betydning for medarbejdermotivationen i denne
kontrollerede kontekst, er der potentiale for at undersoge sammenhangen for
reelle leder-medarbejderforhold. Vi genoptager diskussionen sidst i artiklen.
Artiklens struktur er som folger: Forst prasenterer vi vores forstielse af per-
sonlig ledertrovardighed samt de teoretiske argumenter for betydningen for
medarbejdernes motivation. Dernast redegor vi for artiklens forskningsdesign,
datagrundlag og analysestrategi. Herefter presenterer vi undersegelsens resul-
tater, for vi slutteligt konkluderer og perspektiverer pd resultaterne og deres

gyldighed.

Hvad er personlig ledertroverdighed?

Litteraturen har mange forstielser af begrebet ledertrovardighed (Williams,
Raffo og Colbert, 2018: 518), og der er ikke konsensus om én specifik defini-
tion (se gennemgang af litteraturens definitioner i Rasmussen, van Luttervelt
og Skov, 2020). I arbejdet med at afgrense begrebet, si det bliver entydigt
nok til anvendelse i en kausalundersogelse, har vi lagt vegt pa tre forhold. For
det forste ser vi ledertroverdighed som et gradsspergsmal. Man kan som leder
vare mere eller mindre troverdig (Kim et al., 2009: 1439; Norton, Murfield og
Baucus, 2014: 519). For det andet omhandler begrebet "folgernes” opfattelse af
lederens trovardighed (Campbell, 1993: 30). Den danske oversattelse af "follo-
wer” lyder markelig, og i denne sammenhzng underseger vi ogsd alene de me-
nige medarbejdere. Men principielt er en mellemleder ogsa felger af toplederen.
Det er folgernes (her medarbejdernes) opfattelser, der pavirker deres reaktioner
og handlinger (Jacobsen og Andersen, 2015: 832), og det er vigtigt i en under-
sogelse af motivation. Fordi mennesker oplever de samme situationer forskelligt
(Fleenor et al., 2010), vil forskellige folgere ikke nedvendigvis vurdere den sam-
me leder som lige trovardig (Kouzes og Posner, 1990). I dette studie fokuserer
vi derfor pa den enkelte folgers opfattelse af nermeste leders troverdighed. For
det tredje afgranser vi vores forstaelse af ledertrovardighed til udelukkende at
vedrere ssammenhzngen mellem en given leders ord og handlinger (Moorman
etal., 2012: 385). Det personlige element i personlig ledertroverdighed handler
dermed i vores begrebsanvendelse om folgerens erfaringsbaserede tiltro til, at
den givne leders handlinger er konsistente med lederens udtrykte intentioner
(Holmes og Parker, 2017: 73; Kouzes og Posner, 2011: 33; Andersen og Jakob-
sen, 2019). I artiklen behandler vi begrebet personlig ledertroverdighed som
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folgernes (medarbejdernes) erfaringsbaserede vurdering af, hvor plausibelt det
er, at en given leder handler i overensstemmelse med sine udtrykte intentioner.

Litteraturen beskriver flere forhold med relevans for den personlige ledertro-
vaerdighed (se fx oversigt i Rasmussen, van Luttervelt og Skov, 2020), og det er
derfor relevant at begrunde det specifikke fokus pd adferdsmessig integritet i
denne undersegelse. De mest oplagte alternativer er zrlighed og kompetence.
Zrlighed relaterer sig til lederens klarggrelse af sine intentioner over for folgeren
i form af oprigtighed, dbenhed og transparens (Kouzes og Posner, 2011: 9-10,
125; Hermalin, 2007: 17; Gatling et al., 2017: 11). Argumentet er, at lederens
@rlighed far folgerne til at regne med, at lederens ord er et udtryk for lederens
reelle intentioner. Kompetence omhandler lederens ledelsesmassige og fagspe-
cifikke formaen og lederens evne til at indga i sociale relationer (Swanson og
Kent, 2014; Amos og Klimoski, 2014: 120). Argumentet er her, at lederen kun
kan omsette sine udtrykte intentioner til handlinger, hvis lederen som person
evner at udvise denne adferd. Vi betvivler ikke relevansen af hverken erlighed
eller kompetencer, men i dette studie af kausaleffekterne af personlig leder-
troverdighed fokuserer vi udelukkende pé adferdsmeassig integritet. Adferds-
massig integritet er serligt relevant at fokusere pa, da felgeren gennem sine
erfaringer med lederen opndr faktisk information om sammenhangen mellem
lederens ord og handlinger over tid. Derudover er det muligt at gennemfore
en gyldig undersogelse af variationer i personlig ledertroverdighed med denne
begrebsforstielse. Folgerne kan fa forskellig information om menstret i lederens
adferd, og det kan @ndre folgernes vurderinger af, hvor plausibelt det er, at
lederens handlinger vil afspejle lederens intentioner i fremtiden (Norton, Mur-
field og Baucus, 2014: 519).

Sammenfattende er personlig ledertrovardighed vurderet af folgerne, og det
erfaringsbaserede element bestér i, at disse folgere har set, at lederen har gjort,
hvad lederen sagde, han/hun ville gore (dvs. har hej adferdsmessig integritet).
Det benytter folgerne i en vurdering af, hvor plausibelt det er, at netop den
givne leder (personligt) omsetter sine udtrykte intentioner til handlinger. Vi
er opmaerksomme pd, at hensynet til at kunne foretage en kausalundersogelse
resulterer i, at trovardighedsbegrebet afgrenses vasentligt; bade i forhold til
(personlig) ledertrovardighed og i forhold til det brede baggrundsbegreb som
eksisterer i litteraturen, hvor troverdighed bidde kan vare knyttet til iboende
kvaliteter hos lederen, perceptioner hos folgerne og formelle savel som uformelle
institutioner (Jakobsen, Andersen og Luttervelt, 2021). I diskussionsafsnittet
vender vi tilbage til, hvordan fremtidige undersogelser kan arbejde med en bre-
dere begrebsafgrensning.
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Hvordan har personlig ledertrovardighed betydning for
medarbejdermotivation, nar der udeves transformationsledelse?
Personlig ledertroverdighed er iser relevant, nir en leder udever ledelseshand-
linger, hvor medarbejderne vurderer plausibiliteten af de udtrykte intentioner.
Det kan eksempelvis vare som led i transaktionsledelse, hvor lederen lover
medarbejderen belonninger for opnaelse af resultater, eller transformationsle-
delse, som er adferd, der har til formal at udvikle, kommunikere og fastholde
en attraktiv vision for en organisation. Vi forventer, at personlig ledertrovar-
dighed kan vare relevant i forbindelse med mange typer ledelsesadfzrd, men
her undersoger vi transformationsledelse. Dels er det meget udbredt i offentlige
organisationer (Ledelseskommissionen, 2017), dels kan vi forvente, at betyd-
ningen af transformationsledelse serligt afhanger af, om medarbejderne bliver
overbevist af lederens udtrykte intentioner. Ledere, der udever transformati-
onsledelse, italesetter forst en appellerende vision. Derefter tydeligger de kon-
tinuerligt over for deres folgere, hvordan folgernes handlinger bidrager til at
opné visionen (Jensen et al., 2019). Hvis lederen vel at merke er troverdig, er
argumentet, at transformationsledelse motiverer folgerne til at arbejde for at
opna de organisatoriske mélsetninger.

Viargumenterer i forlengelse heraf for, at der er tre betingelser, som skal vere
opfyldt, inden lederen kan lykkes med sin ledelsesadferd; herunder transforma-
tionsledelse: Den forste betingelse er, at lederen lykkes med at kommunikere til
folgerne, hvad vedkommende ensker, at folgerne skal gore. Den anden betin-
gelse er, at lederen begrunder, hvorfor folgerne skal agere i overensstemmelse
med lederens gnske. Det handler om at motivere folgerne til at agere pd en
bestemt made. Vi forstir motivation som “den potentielle energi, en person er
villig til at legge bag opnaelsen af et givent mal” (Andersen og Pedersen, 2014:
14). Transformationsledelse begrunder en bestemt handling ved at knytte opna-
elsen af et hgjere formadl til handlingen (An et al., 2019). Det kan vere at gore
en positiv forskel for den enkelte borger (Bro og Jensen, 2020) eller samfundet
som helhed (Wright, Moynihan og Pandey, 2012). Med andre ord fremlaegger
lederen en intention over for folgerne og gor det klart, hvad formélet med en
given handling er (Andersen og Jakobsen, 2019: 291-293).

Den tredje betingelse er i forlengelse heraf, at folgerne skal tro pa lederens
begrundelse, hvilket ofte indebzrer, at folgeren tror pa, at begrundelsen, som
lederen giver, bliver til virkelighed; eksempelvis at det anviste arbejde faktisk
resulterer i en positiv forskel for den enkelte borger eller samfundet. Vi forven-
ter, at lederens personlige troverdighed er vigtig for, at den tredje betingelse
bliver opfyldt. Det skyldes, at en troverdig leder skaber tryghed i kraft af for-
udsigeligheden i sin adferd (Sant, 2016: 128; Asencio, 2016: 10). Det handler
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med andre ord om, at felgerne tror pa lederens ord — herunder at lederens ord
er udtryk for lederens reelle intentioner — og (iser) at folgerne kan regne med,
at lederens handlinger er overensstemmende med lederens ord (Grant og Sum-
manth, 2009: 929). Nar dette er tilfeldet, vil folgerne i hojere grad acceptere
lederens budskaber og fole sig motiverede for at opnd organisatoriske mal (Men,
2012: 171; Gabris og Ihrke, 1996: 233). Dette er begrundelsen for artiklens ho-
vedargument om en positiv effekt af personlig ledertroverdighed pa folgernes
motivation, sifremt lederen udever ledelse.

Hvad angar transformationsledelse, er implikationen af vores argument, at
lederen er nedt til at blive anset for at vare troverdig for at kunne lykkes med at
udvikle, kommunikere og fastholde en vision over for folgerne. Lederen forven-
tes saledes at have mere gennemslagskraft, nar vedkommende kommunikerer
visionen, hvis det er tydeligt for folgerne, at lederen selv tror pa visionen og vil
gore noget for at realisere den (Kotter, 1999: 101-102). Hvis lederen ikke er per-
sonligt trovaerdig, svarer det til, at folgerne ikke har god grund til at forvente,
at lederen vil bestrabe sig pa at realisere visionen (Andersen og Jakobsen, 2019:
288). Endelig vil en leder, som folgerne ser som trovardig, i hejere grad vare i
stand til at fastholde visionen, idet lederen gennem sine handlinger har vist, at
lederen selv er villig til (kontinuerligt) at arbejde for at realisere visionen (Kot-
ter, 1999: 118-220; Brown, Trevino og Harrison, 2005: 129-130). Derfor er det
artiklens hovedforventning, at lederens personlige trovardighed oger folgernes
motivation, safremt lederen praktiserer transformationsledelse.

Forskningsdesign

Artiklens forskningsdesign bestar af et survey-eksperiment, der benytter vi-
deovignetter til at pavirke respondenternes opfattelse af transformationsledelse
og personlig ledertroverdighed. Mere konkret tager survey-eksperimentet ud-
gangspunkt i et randomiseret between-subjects design. Logikken er, at respon-
denterne tilfeldigt inddeles i fire grupper, og hver gruppe bliver eksponeret
for forskellige videovignetter, der manipulerer hhv. transformationsledelse og
personlig ledertroverdighed. Efter hver videovignette udferer respondenterne
en rekke opgaver (se figur Al og A2 i online appendiks). Eksperimentets op-
bygning fremgar af figur 1.

Set i lyset af artiklens ambition om at belyse, om personlig ledertroverdig-
hed kan pavirke medarbejdermotivationen i en kontekst, hvor lederen bedriver
transformationsledelse, er survey-eksperimentet et oplagt design. Det er nem-
lig en relativt omkostningseffektiv mide at studere kausale sammenhange pa
(Blom-Hansen, Morton og Serritzlew, 2015: 161). Der er imidlertid to hoved-
udfordringer ved at benytte survey-eksperimentet til at belyse denne type pro-
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Figur I: Illustration af eksperimentets opbygning
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blemstilling. For det forste er det en udfordring at skabe en intervention, som
er tilstreekkelig intensiv til at pavirke respondentens opfattelse af lederen og
dennes ledelse (Blom-Hansen og Bakgaard, 2015: 160). Dette er nodvendigt
for at kunne etablere en kontekst med aktiv transformationsledelse og under-
soge, om lederens personlige troverdighed pavirker motivationen. For det andet
kan survey-eksperimentet ikke skabe et leder-medarbejderforhold, der svarer til
relationerne i en virkelig offentlig organisation. Dels indgar der kun én person
i survey-eksperimentet og mindst to personer i reelle leder-medarbejderforhold,
dels er sidstnzvnte ogsa mere varige end et survey-eksperiment. Det betyder, at
vi ikke direkte kan generalisere undersggelsens fund uden for den eksperimen-
telle kontekst. Resultaterne kan derimod besvare det grundleggende sporgsmal
om, hvorvidt personlig ledertroverdighed faktisk kan pavirke motivation i en
fuldt kontrolleret, kortvarig situation. Hvis det er tilfldet, kan fremtidig forsk-
ning designe undersogelser til at studere kausalsammenhangen i en organisato-
risk kontekst (som vi diskuterer senere).

Vi hindterer den forste udfordring relateret til lav manipulationsintensitet
ved at benytte et narrativ, som gor det muligt for lederen at bedrive ledelse for
at motivere sine folgere til at udfere en bestemt opgave. Herunder tester vi, om
narrativet pavirker respondenternes opfattelse af lederens adferd i eksperimentet
(dvs. vi laver manipulationstjek). Vi valgte at benytte COVID-19-pandemien
som narrativ i survey-eksperimentet, da den pa undersogelsestidspunktet i maj
2020 var genstand for stor bevagenhed i hele verden. Vaccineudviklingen var pa
dette tidspunkt i sin indledende fase, hvor effekten pa celleniveau af forskellige
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vaccinekandidater blev undersogt gennem prakliniske studier. Den kollektive
interesse i at udvikle en vaccine mod en udbredt sygdom gjorde det muligt at
lave en relevant situation, hvor en leder kunne udeve transformationsledelse
og udvise en storre eller mindre grad af adferdsmassig integritet. Konkret var
scenariet, at respondenten var del af et forskningsprojekt pé et offentligt uni-
versitet, der arbejder for at udvikle en vaccine mod COVID-19. Respondenten
skulle lpse simple opgaver i form af optzlling af celler inficeret med coronavi-
rus i et mikroskop for at trene en kunstig intelligens til at kunne identificere
inficerede celler hurtigt og akkurat. P4 den made etablerede vi to afgerende
forudsztninger for at skabe en intensiv eksperimentel intervention. For det for-
ste far respondenterne en oplevelse af at bidrage til udviklingen af vaccinen
gennem deres handlinger. For det andet kan lederen i videovignetterne bedrive
transformationsledelse for at motivere respondenten til at udfere opgaverne.
Forud for undersogelsens gennemforelse foretog vi endvidere et pilotstudie med
308 danske respondenter. Det viste, at respondenterne rent faktisk lod sig pa-
virke af lederens adferd i eksperimentet (se Rasmussen, van Luttervelt og Skov,
2020). Etisk var vores forskningsdesign forsvarligt, fordi eksperimentet foregik
i MTurk, som er designet blandt andet til at undersege hypotetiske situationer
pa en méde, hvor respondenterne bliver gkonomisk kompenseret for at leve sig
ind i konteksten for undersogelserne i besvarelsessituationen. Muligheden for
at fd information med varierende sandhedsveardi er herunder en del af det in-
formerede samtykke. Derudover debriefede vi respondenterne ved at informere
om, at de havde deltaget i et eksperiment med et fiktivt narrativ (Mutz, 2011:
101-104).

Selvom vi er opmarksomme pé forskellene til reelle leder-medarbejderfor-
hold, bestrzbte vi os pa at gore survey-eksperimentet si relevant si muligt for
faktiske interaktioner mellem ledere og medarbejdere i offentlige organisatio-
ner. For det forste benyttede vi videovignetter frem for tekstvignetter. Det gi-
ver et mere realistisk billede af en ledelsessituation (Gilmore og Adolph, 2017;
Auspurg og Hinz, 2015: 73-74). Videoerne bevirker, at respondenterne “moder”
deres leder — spillet af en skuespiller (se appendiks). De oplevede med andre
ord en situation, der tilnermer sig interaktionen mellem leder og medarbejder
pa en arbejdsplads. Et tidligere studie viser, at ledelse kan simuleres pa denne
made, selvom kommunikationen udelukkende gér fra leder til medarbejder
(Antonakis et al., 2015). For det andet leverede medarbejdere kontinuerligt et
stykke arbejde for og oplevede gentagne interaktioner med lederen (Andersen
og Jakobsen, 2019: 297; Kouzes og Posner, 1990: 32). Dette var samtidig en
forudsetning for at kunne manipulere personlig ledertroverdighed, hvilket vi
uddyber i operationaliseringsafsnittet nedenfor.
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Operationalisering

Variationer af transformationsledelse i vignetterne

I den forste videovignette moder respondenterne Erik. Han udgiver sig for at
vare leder af et forskningshold pa et offentligt universitet, der arbejder pa at
udvikle en vaccine mod COVID-19. Foruden at introducere respondenten til
de konkrete opgaver, praktiserer Erik et hojt eller lavt niveau af transforma-
tionsledelse. I operationaliseringen af transformationsledelse har vi lagt vagt
pa tre forhold. For det forste kommunikerer lederen i interventionen, der skal
inducere hgj transformationsledelse, eksplicit en vision og forholder sig til,
hvordan respondenterne gennem deres arbejde bidrager til at realisere den. I
interventionen, der skal inducere lav transformationsledelse, kommunikerer le-
deren mere negternt, hvordan respondenten skal lose opgaver, der vil hjelpe
forskningsgruppen med at identificere celler, der er inficeret med coronavirus
(se appendiks). For det andet er det vigtigt at sammenligne forskellige grader af
transformationsledelse frem for fraveret og tilstedevarelsen af ledelse. Derfor
begrunder lederen i begge interventionsvarianter eksempelvis, hvorfor respon-
denterne skal udfere opgaverne. Det er urealistisk, at lederen i en organisation,
der lofter en samfundsopgave, slet ikke kommunikerer forméalet med organisa-
tionens arbejde til medarbejderne. For det tredje er graden af praktiseret trans-
formationsledelse den eneste forskel pa interventionsvarianterne. Tidligere har
karisma varet fremstillet som et element af transformationsledelse (Dvir et al.
2002; Williams, Raffo og Clark, 2018: 512). At vare en karismatisk leder kan
bidrage til at lykkes med transformationsledelse, men det er i sig selv ikke en
del af at bedrive transformationsledelse (Jensen et al., 2019: 10). Af denne drsag
benytter lederen i begge interventionsvarianter sig i et begrenset og ensartet
omfang af sivel verbale som nonverbale karismatiske elementer (Antonakis et
al., 2015).

Respondenternes opfattelse af transformationsledelsen méiles med sporgsma-
lene, ”Erik konkretiserede en klar vision for organisationen”, og "Erik gjorde
det klart, hvordan jeg gennem udforelsen af opgaverne bidrog til opnéelsen af
visionen” (inspireret af Jensen et al., 2019). Respondenterne tilkendegiver deres

opfattelse pa en skala fra 0-10, hvor 10 udtrykker i hgj grad og 0 i lav grad.

Variationer i personlig ledertrovardighed i vignetterne

Operationaliseringen af personlig ledertroverdighed skal pavirke folgernes op-
fattelse af, at lederen agerer troverdigt. Den bestar derfor i, at lederen i inter-
ventionen, der skal inducere hoj ledertrovardighed, agerer i overensstemmelse
med den intention, som han har kommunikeret til respondenterne, mens lede-
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ren i interventionen for lav ledertroverdighed undlader at agere i overensstem-
melse med den kommunikerede intention.

I den forste videovignette kommunikerer lederen (i interventionerne for savel
hej som lav transformationsledelse) sin intention til respondenterne. Intentio-
nen gir p, at lederen vil gennemfore forskningsprojektet, som har til formal at
udvikle en vaccine. Herefter italesztter lederen, at hans forskningschef har ud-
tryke skepsis over for forskningsprojektet pga. dets risikofyldte natur. Risikoen
bestdr i, at mange forskningshold arbejder parallelt for at udvikle en vaccine,
og chancerne for at vare de forste til at udvikle en vaccine er smi. Erik siger
imidlertid, at han er fortrostningsfuld, hvad angér projektets gennemforelse,
fordi det er lykkedes ham at overbevise sin forskningschef om, at hun skal stette
projektet (se appendiks).

Nar respondenterne eksponeres for den naste videovignette, moder de Erik
for anden gang. Erik forteller, at forskningschefen har anbefalet ham at ned-
legge forskningsprojektet, da hun vurderer, at chancerne for at vinde vaccine-
kaplobet er for smd. Erik befinder sig derfor i et krydspres. P4 den ene side har
Eriks forskningschef opfordret ham til at nedlegge forskningsprojektet. P4 den
anden side har Erik tydeligt kommunikeret en intention til respondenterne om,
at forskningsprojektet bliver gennemfort. Uanset om respondenterne ekspone-
res for interventionen for hej eller lav ledertroverdighed, er konteksten den
samme. Med andre ord skal lederen i begge situationer traffe et valg. Forskellen
mellem de to interventionsvarianter bestar i, at Erik treffer to forskellige valg.
I interventionen for hej personlig ledertroverdighed forteller Erik, at han er en
mand af sine ord, og at arbejdet med vaccineudviklingen er af sd stor betydning,
at han ikke kan ga med til at nedlegge projektet. Lederen er trovardig, da han
handler i overensstemmelse med sin udtrykte intention. I interventionen for lav
personlig ledertrovardighed, fortaller Erik respondenterne, at det ikke er en hgj
prioritet for ham at gennemfore projektet, da han anerkender forskningschefens
bekymringer. Lederen fremstar mindre trovardig, da hans handling ikke er i
overensstemmelse med hans tidligere udtrykte intention.

Personlig ledertroverdighed males med sporgsmaélet “I hvilken grad oplever
du, at Erik omsetter sine ord til handlinger?” Svarskalaen gar fra 0 til 10, hvor
0 indikerer i lav grad, og 10 indikerer i hoj grad. Spergsmalsformuleringen be-
virker, at det er tydeligt for respondenten, at det er lederen, Erik, som vedkom-
mende skal forholde sig til.

Motivation

Den energi, respondenterne laegger i at lose opgaverne, er udtryk for deres mo-
tivation i forhold til opnaelsen af den mélsetning, som lederen kommunikerer;
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at udvikle en vaccine. For at médle motivationen konstrueres bade et subjektivt
og et objektivt mal. Det subjektive mal beder respondenter selvangive, hvor
motiverede de er, ud fra felgende spergsmal: “Hvor motiveret er du for at ud-
fore de kommende opgaver?” Spergsmiélsformuleringen er inspireret af blandt
andre Nielsen et al. (2019), men i stedet for at have fokus pé generel motivation
for opgavelosning, fokuserer vi i artiklen her pd motivation i forhold til den
specifikke opgave, som respondenten stilles over for. Svarskalaen gar fra 0-10,
hvor hgje verdier indikerer hgj motivation. Det objektive mél er udtryk for den
faktiske mangde energi, som respondenten investerer i opnielsen af malsat-
ningen. Konkret maler vi, hvor meget tid respondenten i gennemsnit bruger
pa hver opgave. De to typer mal har hver deres styrker (se fx Lazear og Gibbs,
2015: 218-219). Den objektive méling (her af tidsforbruget) er reliabel og lider
ikke under bias knyttet til fx social enskverdighed. Den subjektive méling (her
sporgsmilet til respondenternes egen opfattelse af motivationen) er derimod
sammenlignelig med eksisterende motivationsundersogelser. Den er heller ikke
udfordret af manglende sikkerhed for, at tiden faktisk er anvendt pa opgavelos-
ning. For det objektive mal kan det ikke udelukkes, at tiden er brugt pa andet
end at lose opgaverne. Pa den made hindterer de to motivationsmalinger hin-
andens blinde pletter.

Datagrundlag

Artiklens datagrundlag bestar af 817 amerikanske respondenter, som blev re-
krutteret gennem MTurk til at gennemfore vores survey-eksperiment 20.-21.
maj 2020. MTurk er et online rekrutteringsverktoj, som betaler deltagere (ogsa
benzvnt "Turkers”) for fx at gennemfere en undersogelse (Bzkgaard et al.,
2015: 3306). Vores gkonomiske ressourcer tillod os at rekruttere 800 responden-
ter. De resterende 17 respondenter gennemforte eksperimentet tilfredsstillende,
men gjorde ikke efterfolgende krav pd deres betaling. Vi har valgt at distribuere
vores survey via Mturk af tre drsager. For det forste udger Mturk en belejlig
platform til dataindsamling, da det er muligt at nd ud til mange responden-
ter med forskellige karakteristika pd kort tid (Bazkgaard et al., 2015). For det
andet viser flere studier (se fx Mullinix et al., 2015; Berinsky, Huber og Lens,
2012: 366), at data indsamlet gennem Mturk er reliabelt i den forstand, at
respondenternes adferd — herunder hvordan de reagerer pd interventioner i eks-
perimenter — generelt er sammenlignelig med den adferd, som mennesker, der
er rekrutteret gennem mere traditionelle metoder, eller som indgér i laborato-
rieeksperimenter, udviser (Stritch, Pedersen og Taggart, 2017: 491). Dette taler
for, at MTurk kan anvendes som et gyldigt vaerktgj til at udfere eksperimentel
forskning i menneskelig adferd (Berinsky, Huber og Lens, 2012: 351; Stritch,
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Pedersen og Taggart, 2017: 491). Det er dog vigtigt at pointere, at der ikke er
nogen garanti for, at respondenternes adferd vil afspejle medarbejderes adferd
i offentlige organisationer. Derfor er vi papasselige med ikke at generalisere
direkte til offentligt ansatte. Hovedformalet med eksperimentet er siledes som
navnt at underspge, om der overhovedet kan ske en péavirkning fra personlig
ledertrovardighed til medarbejdermotivation. Det handler ikke om at fi beleg
for at sige, at der sker en pévirkning i danske offentlige organisationer. Det gor
det til en mindre vasentlig indvending, at eksperimentet er udfert i en ameri-
kansk kulturel kontekst.

Hver respondent modtog 1,2 USD for at gennemfore survey-undersogelsen.
Respondenterne har dermed et gkonomisk incitament til at gennemfere un-
derspgelsen si hurtigt som muligt. Vi definerer imidlertid en rekke krav til
en valid besvarelse; hele undersogelsen skal gennemfores, alle videovignetterne
skal ses til ende, og der skal angives et korrekt svar pd et opmarksomhedstjek
(Paolacci, Chandler og Ipeirotis, 2010: 415). Ligeledes skal respondenterne tid-
ligere have gennemfort minimum ¢én survey pa platformen og have godkendt 95
pet. af sine tidligere besvarelser. Derudover nedfelder vi yderligere to eksklu-
sionskriterier for en valid besvarelse i analyserne, hvor respondentens objektivt
mélte motivation i form af tidsforbrug er den afthzngige variabel. Baseret pa
pilotstudiet og Rogstadius et al. (2011: 324) ekskluderes respondenter, hvis de
bruger mindre end 30 sekunder og mere end tre minutter og 20 sekunder pa at
besvare en enkelt opgave. Et meget kort tidsforbrug tyder pa, at respondenterne
ikke tager opgaven alvorligt, mens et meget langt tidsforbrug anses for at vere
udtryk for, at respondenten i en periode har forladt besvarelsen.

Tabel 1 viser respondenternes fordeling pd baggrundsvariablene kon, alder
og uddannelsesniveau for analyserne, hvor selvangiven motivation er athaengig
variabel. Det fremgar, at der er signifikant flere kvinder i gruppe 4 end i de
andre grupper. Ved sand randomisering er der altid en sandsynlighed for, at
grupperne er forskellige (Mutz, 2011: 109). Vi kontrollerer i alle analyser for
ken, alder og uddannelsesniveau, givet de ikke ubetydelige forskelle mellem
grupperne. Tabel Al (se online appendiks) viser datagrundlaget bestaende af
524 respondenter for analyserne, hvor objektivt mélt motivation (tidsforbrug)
benyttes som afhangig variabel. En inspektion af de frasorterede respondenter
viser, at gruppernes sammensztninger ikke ndrer sig substantielt fra udgangs-
punktet med de 817 respondenter.
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Analysestrategi

Vi starter med at gennemfere en lineer regressionsanalyse (OLS) med kon-
trol for ken, alder og uddannelsesniveau, hvor de eksperimentelle grupper er
uafhengig variabel, og hhv. selvangiven (og dermed subjektivt malt) motiva-
tion og objektivt milt motivation (tidsforbrug) er afhengige variable. Denne
analyse giver et overblik over den gennemsnitlige fordeling mellem grupperne
pa miélene for motivation. Dernzst gennemforer vi en regressionsanalyse for
at se, om interventionerne pavirker respondenternes opfattelse af hhv. trans-
formationsledelse og lederens personlige trovardighed. Endelig foretager vi en
regressionsanalyse, der suppleres med en instrumentvariabel analyse (se online
appendiks), hvor vi underseger, om opfattelsen af lederens personlige trover-
dighed er associeret med hgjere motivation. Ved at foretage disse analyser kan
vi komme tettere pa at afdekke, om effekten af ledertroverdighedsinterventio-
nen pa motivation gar gennem respondenternes opfattelse af lederens personlige
trovardighed.

Variablen for selvangiven motivation er censoreret, idet en stor del af respon-
denterne angiver den maksimale verdi pé svarskalaen. Vi benytter derfor tobit-
specifikation i de analyser, hvor selvangiven motivation fungerer som athengig
variabel. Tobitspecifikationen estimerer den latente funktion ved censorerede
afhengige variable (Messner, Mayr og Zeileis, 2016; Greene, 2008: 764-766).
For at ege den statistiske power i analyserne kan de grupper, der eksponeres for
den samme type transformationsledelsesintervention, sammenlegges i under-
sogelsen af, om transformationsledelse pavirker motivation fer interventionen
af personlig ledertroverdighed. Derudover kan grupperne, der modtager den
samme type ledertrovardighedsintervention, sammenlegges i undersogelsen af
betydningen af personlig ledertrovardighed for motivation, hvis interventionen
for transformationsledelse ikke pavirker opfattelsen af transformationsledelse.

Resultater

Forst giver vi et overblik over motivation blandt de respondenter, der s ledere
med hhv. hej og lav adferdsmessig integritet. Dernzst underseger vi, om der
er en tilsvarende forskel mellem disse respondenters oplevelse af lederens per-
sonlige trovaerdighed. Det er med til at underbygge, at oplevet personlig leder-
troverdighed kan ses som mekanismen, hvorigennem personlig ledertroverdig
pavirker medarbejdermotivation. Sidste led i analysen undersoger saledes sam-
menhangen mellem oplevet personlig ledertrovardighed og motivation.
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Subjektiv motivation

Forskelle i motivation mellem de eksperimentelle grupper

Nir vi gennemforer en analyse med liner regression (OLS) med kontrol for
kon, alder og uddannelsesniveau, kan vi se, at de grupper, der er eksponeret for
videovignetten, hvor Erik udviser hoj adferdsmeassig integritet (for at ege den
personlige ledertroverdighed), viser sig at vare mere motiverede for at udfere
opgaver for lederen (venstre del af figur 2). Mere konkret scorer gruppen, der
eksponeres for interventionerne for hhv. hej transformationsledelse og hej ad-
ferdsmassig integritet, 0,93 point hgjere for selvangiven motivation (p < 0,01)
sammenlignet med gruppen, der er eksponeret for interventionen, der tilsva-
rende havde til formal at inducere lav transformationsledelse og lav personlig
ledertroverdighed. Der er ikke signifikant forskel mellem de eksperimentelle
grupper pa det objektive motivationsmal (tidsforbrug), men vi ser en tilnazrmel-
sesvis signifikant forskel (p = 0,06) mellem grupperne, der er blevet eksponeret
for lav transformationsledelse i kombination med enten lav eller hgj personlig
ledertrovardighed (hejre del af figur 2). Gennemsnitligt set bruger responden-
terne, der er eksponeret for lav transformationsledelse og hej personlig leder-
troverdighed, ca. 10 sekunder lengere pa at udfere opgaverne sammenlignet
med gruppen, der eksponeres for lav transformationsledelse og lav personlig
ledertrovardighed.

Figur 2: lllustration af den gennemsnitlige motivation fordelt p& de eksperimentelle
grupper
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Note: Bjelkerne i figuren viser et 95 pct. konfidensintervaller. Gruppe 1 = lav transformati-
onsledelse, lav personlig ledertroverdighed. Gruppe 2 = hgj transformationsledelse, lav per-
sonlig ledertroverdighed. Gruppe 3 = lav transformationsledelse, hoj personlig ledertrover-
dighed. Gruppe 4 = hgj transformationsledelse, hgj personlig ledertroverdighed.
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En mulig indvending er, at det er kombinationen af transformationsledelse og
ledertrovardighed, der pévirker motivationen frem for kun ledertrovardig-
heden. En sidan interaktionseffekt kan ikke udelukkes, sifremt der er mere
variation i graden af transformationsledelse, end det er tilfeldet i denne un-
dersogelse. Inddragelse af et interaktionsled mellem transformationsledelse og
ledertrovardighed @ndrer imidlertid hverken resultaterne for selvangiven moti-
vation eller for det objektive motivationsmal (tidsforbrug). Disse analyser kan
findes i online-appendikset.

Betydning af transformationsledelsesinterventionen for opfattelsen af
transformationsledelse

P4 tvers af grupperne opfatter respondenterne, at lederen i hej grad har en
klar vision for organisationen med en gennemsnitsverdi pd 8,47 (0 = 1,83),
samt at lederen gjorde det klart, hvordan respondenterne gennem udforelsen af
opgaverne bidrog til at realisere visionen med en gennemsnitsverdi pa 8,67 (o
= 1,74). Det viser sig, at der ikke er statistisk signifikant forskel i opfattelsen af
transformationsledelse mellem grupperne, der er eksponeret for interventionen
for hoj og lav transformationsledelse. Vi kan dermed ikke konstatere en péavirk-
ning af interventionen for transformationsledelse pa opfattelsen af transforma-
tionsledelse. En mulig forklaring pé resultatet er, at narrativet er si sterkt, at
lederen ikke behgver at eksplicitere, hvad visionen er. Da der ikke er forskel pa
gruppernes opfattelse af transformationsledelse, sammenlaegger vi i resten af
artiklens analyser grupperne, som har modtaget den samme intervention for
personlig ledertroverdighed.

Betydning af ledertroverdighedsinterventionen for personlig
ledertrovardighed

Vi kan se, jf. model 1 i tabel 2, at grupperne, der har fiet interventionen for hoj
personlig ledertroverdighed frem for interventionen for lav personlig ledertro-
verdighed, vurderer, at Erik i hejere grad omsetter sine ord til handling ved
gennemsnitligt at placere ham 0,42 point (p < 0,01) hejere pd en skala fra 0-10
end grupperne, der fik interventionen, der skal inducere lav personlig ledertro-
verdighed. Forskellen er endnu sterre, nar vi benytter den del af datagrundla-
get, hvor der er valide data for objektivt méilt motivation (0,61 point med p <
0,01, jf. model 2 i tabel 2). Interventionen pavirker siledes respondenternes
opfattelse af lederens personlige troverdighed.
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Tabel 2: Effekten af troverdighedsinterventionen pd personlig ledertroverdighed

Model 1 Model 2
Datagrundlag for Datagrundlag for
selvangiven motivation objektiv motivation
Eksperimentel intervention
Lav personlig ledertrovardighed Ref. Ref.
Hoj personlig ledertrovardighed 0,42** (0,14) 0,61** (0,18)
Konstant
Personlig ledertrovardighed 6,94*** (1,48) 6,99*** (0,96)
n 817 524
R? 0,03 0,03

Note: T p <0,1; *p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001. Standardfejl rapporteres i parentes. Ved
anvendelse af tobitspecifikation estimeres pseudo R%. Model 1 estimerer effekten af interven-
tionen for personlig ledertrovardighed pa personlig ledertroverdighed baseret pd datagrund-
laget for selvangiven motivation. Model 2 estimerer effekten af interventionen for personlig
ledertroverdighed pa personlig ledertrovardighed baseret pa datagrundlaget for objektivt
mélt motivation. I alle modeller kontrolleres der for ken, alder og uddannelsesniveau.

Sammenhangen mellem opfattet personlig ledertrovardighed og selvangiven
motivation

Tabel 3 viser sammenhzngen mellem respondenternes opfattelser af lederens
personlige troverdighed og deres vurdering af deres egen motivation. Regressi-
onsmodellen estimerer 0,53 point storre gennemsnitlig selvangiven motivation
pa en skala fra 0-10 hos folgere, der vurderer deres leder som et skalapoint mere
trovardig (pa skalaen fra 0 til 10, hvor 10 er maksimalt trovardig).

Tabel 3: Sammenhzngen mellem opfattet personlig ledertroverdighed og selvangiven

motivation
Tobitspecifikation
Personlig ledertrovardighed 0,53*** (0,03)
Konstant 4,58** (1,50)
n 817
Pseudo-R? 0,06

Note: T p < 0,1; * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001. Standardfejl rapporteres i parentes.
Ved anvendelse af tobitspecifikation estimeres pseudo R2. Analysen er foretaget pa det sam-
lede dataset. Tabellen viser den linezre ssmmenheng med brug af tobitspecifikation mellem
respondenternes udsagn om personlig ledertroverdighed og motivation. Der kontrolleres for
kon, alder og uddannelsesniveau.
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Sammenhangen mellem opfattet personlig ledertroverdighed og objektivt
malt motivation

Tabel 4 viser den tilsvarende analyse for respondenternes faktiske tidsforbrug
pa losningen af opgaverne (den mere objektive indikator pd deres motivation).
Tobitregressionen viser, at personlig ledertroverdighed henger positivt sammen
med deres tidsforbrug (p < 0,01). Det svarer til, at respondenternes gennem-
snitlige tidsforbrug efter interventionen er knap 30 sekunder lengere for hvert
skalapoints hgjere oplevet personlig ledertrovardighed.

Tabel 4: Sammenhazngen mellem opfattet personlig ledertroverdighed og tidsforbrug

Model 2
Tobitspecifikation
Personlig ledertroverdighed 29,3** (1,00)
Konstant 117,97*** (11,34)
n 524
Pseudo-R? 0,06

Note: T p <0,1;* p <0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001. Standardfejl rapporteres i parentes. Ana-
lysen er foretaget pa det samlede datasat, hvor det objektive motivationsmél benyttes som
afhengig variabel (se tabel Al i online appendiks). Tabellen viser den linezre sammenhang
med brug af tobitspecifikation mellem respondenternes udsagn om personlig ledertroverdig-
hed og motivation (tidsforbrug). Der kontrolleres for ken, alder og uddannelsesniveau.

Samlet set yder resultaterne stotte til artiklens forventning om, at lederens per-
sonlige troverdighed kan oge folgernes motivation i en kontekst, hvor lederen
praktiserer transformationsledelse. Resultaterne er tydelige for selvrapporteret
motivation, men den samme tendens viser sig, nir motivation males via respon-
dentens tidsforbrug.

Konklusion og diskussion

Artiklens overordnede formal er at undersoge, om personlig ledertrovardighed
kan gge medarbejdermotivationen i en kontekst, hvor der udeves transformati-
onsledelse. Artiklens empiriske fund tyder p4, at dette er tilfeldet. Responden-
ter i survey-eksperimentet, der blev udsat for en leder, der udviste adferdsmaes-
sig integritet, vurderede efterfolgende lederen som mere personlig troverdig og
blev mere motiverede til at lose opgaverne. Effekten er signifikant og substan-
tielt betydningsfuld pa deres udsagn om deres egen motivation, og den samme
tendens kan spores, omend ikke med samme hgje signifikansniveau, for den
mere objektivt malte motivation i form af tidsforbrug,.
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Artiklens valg af survey-eksperimentet som forskningsdesign prioriterer den
interne validitet. Med survey-eksperimentet kan vi altsa vere sikre pa, at der
er et kausalt forhold mellem den inducerede personlige ledertrovardighed og
respondenternes motivation, nir de — som i alle grupperne i det gennemforte
survey-eksperiment — opfatter, at lederen bedriver transformationsledelse. Det
ligger i survey-eksperimentets natur, at der er granser for, hvor sterk en inter-
vention kan ggres (Blom-Hansen og Bakgaard, 2015). Artiklen demonstrerer
ikke desto mindre, at det faktisk er muligt at tilretteleegge en eksperimentel
intervention ved brug af videovignetter, som har en betydelig effekt i forhold til
at kunne pavirke menneskers opfattelse af personlig ledertroverdighed. Dertil
kommer, at vi har to mélinger af motivation, der viser samme billede: at med-
arbejderoplevet personlig ledertrovardighed oger motivationen, givet at lederen
udever transformationsledelse.

Resultaterne kan ikke umiddelbart generaliseres til det danske sundhedsve-
sen eller til danske offentlige organisationer i almindelighed. Vi mi med andre
ord vare meget pipasselige med at udtale os om den direkte overforbarhed af
artiklens empiriske fund. For det forste afspejler videovignetterne ikke et reelt
leder-medarbejderforhold, da de ikke tillader gensidig interaktion mellem leder
og medarbejder. For det andet er respondenterne rekrutteret gennem en online
platform, hvorfor det ikke er sikkert, at de tager rollen som medarbejder lige sa
alvorligt, som de ville gore, hvis de eksempelvis var ansat som medarbejdere i la-
boratoriet pa et universitetshospital. For det tredje er respondenterne rekrutteret
i USA, og der kan vere kulturelle forskelle i storrelsen pa diverse ledelseseffekter
(Meier et al., 2015). En styrke ved artiklens resultater er, at de tydeligger, at det
ogsd fremadrettet er relevant at undersege effekterne af personlig ledertrovear-
dighed. Artiklen viser, at det er muligt at manipulere personlig ledertrovar-
dighed, og at ledertroverdighed har betydning for medarbejdermotivationen
under survey-eksperimentets kontrollerede forhold.

Vi ser tre farbare veje for den videre forskning i betydningen af ledertroveer-
dighed. For det forste kan fremtidig forskning med fordel arbejde med en bre-
dere konceptualisering af ledertrovardighed. Vi har med vilje afgraenset begre-
bet til personlig ledertrovardighed med fokus pa adferdsmassig integritet, men
ikke-eksperimentelle studier vil tillade en bredere begrebsforstielse. For det
andet kan fremtidig forskning gennemfore studier af personlig ledertroverdig-
hed, ledelsesadfzrd og motivation med afsat i reelle leder-medarbejderforhold.
Det kan blandt andet bygge pa kvalitative data. Herunder kan det afdekkes,
hvorvidt der er en sammenhang mellem lederens troverdighed og motivation,
nar der praktiseres andre former for aktiv ledelse end transformationsledelse.
Forskningen har identificeret positive sammenhange mellem motivation og
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andre mélsetningsorienterede ledelsesformer sisom transaktionsledelse (Niel-
sen et al., 2019) og distribueret ledelse (Kjeldsen et al., 2020), og der er gode
argumenter for, at lederens troverdighed ogsa vil have en positiv betydning
for motivation, nir disse ledelsesformer praktiseres. For brugen af den verbale
form for transaktionsledelse er argumentet for betydningen af troverdighed,
at medarbejderne skal kunne stole pa, at den positive feedback er funderet i en
troverdig intention om faktisk at se og anerkende medarbejdernes indsats og
resultater. For distribueret ledelse er en troverdig deling af ledelsesopgaver pa
afstemt vis tilsvarende vigtig. For det tredje kan konteksten som navnt have
betydning for, hvad ledere kan og vil gore og dermed for ledertroverdigheden.
Mange offentlige ledere befinder sig i et krydspres, hvor de pa den ene side
stiller medarbejderne noget i udsigt, mens de pa den anden side skal vere lo-
yale overfor deres egen leder. Denne artikel viser, at den medarbejderoplevede
personlige ledertrovardighed kan pavirke motivation i et survey-eksperiment.
Fremtidige studier mé afgore, om ledertrovardighed ogsé er vigtig for medar-
bejdermotivationen i kontekster med stor organisatorisk kompleksitet sisom
sundhedsomridet.

Supplerende materialer
Supplerende materialer til artiklen findes her.
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Mathilde Cecchini
Hvem er jeg som leder? En analyse af
ledende overlaegers lederidentitet

Studier har fremhavet vigtigheden af lederidentitet for udviklingen af offentlige
ledere, da ledere med en steerk lederidentitet er mere tilbgjelige til aktivt at udeve
ledelse. T litteraturen begrebsliggeres lederidentitet ofte som ”i hvor hej grad et
individ anser sig selv for at vere leder”. I denne artikel argumenterer jeg for, at
fenomenet lederidentitet ikke blot handler om styrken af lederidentitet, dvs. hvor
meget et individ foler sig som leder, men ogsd om den substantielle mening, som
individet tillegger denne identitet. Med udgangspunke i lederidentitetslicteraturen
og en kvalitativ indholdsanalyse af 21 semistrukturerede interviews med ledende
overleger udvikler artiklen en typologi, som indeholder tre typer substantiel leder-
identitet: den dominerende leder, den inddragende leder og entrepreneren.

Nogleord: lederidentitet, sundhedsledelse, sundhedsprofessionelle, kvalitativ
metode

Studier har fremhzvet vigtigheden af lederidentitet for udviklingen af offent-
lige ledere, da ledere med en stark lederidentitet er mere tilbgjelige til aktivt
at udeve ledelse og prasterer bedre som ledere (Day og Sin, 2011; Gren, Bro
og Andersen, 2020; Ibarra et al., 2014). Sundhedsvasenet er som sektor karak-
teriseret ved en hej grad af professionalisme, og iser ledere med en laegefaglig
baggrund har ofte en sterk faglig identitet, som kan komme i konflikt med le-
deridentiteten (McGivern et al., 2015; Sartirana, Currie og Noordegraaf, 2019).
Set med béide forsker- og praktikergjne er det derfor interessant at undersoge
lederidentiteter netop i sundhedsvasenet, og undersogelser har da ogsa vist, at
de ledende overlaeger er blandt de offentlige ledere i Danmark, som har den
svageste grad af lederidentitet (Cecchini, Pedersen og Andersen, 2021; Ledel-
seskommissionen, 2018).

Lederidentitet er blevet udviklet som begreb inden for den generiske ledel-
seslitteratur og defineres ofte som “i hvor hej grad et individ anser sig selv for at
vare leder” (Kwok et al., 2018). Studier af lederidentitet i den offentlige sektor
treekker ogsa pa denne definition og har fokuseret pa bade arsager til og effekter
af lederidentitet (Gren, Bro og Andersen, 2019; Ladegaard, 2016)

Identitet udstyrer individer med en forstdelse af deres egen position i den
sociale verden, som omgiver dem, samt med normer, verdier og forventninger,
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der knytter sig til den position. Identitet er dermed med til forme (men ikke
determinere) individets adferd (Jenkins, 2014; Lord og Hall, 2005). Studier
finder ogsd en sammenhang mellem lederidentitet og ledelsesadferd, hvor le-
dere med en stark lederidentitet i hojere grad udever ledelse, nzrmere bestemt
transformationsledelse (Day og Harrison, 2007; Day og Sin, 2011; Gren, Bro
og Andersen, 2019). Dette kan skyldes, at individer, der i hoj grad identificerer
sig med at vare ledere, vil have nemmere ved at patage sig en lederrolle og vare
mere komfortable med denne rolle, hvilket vil afspejle sig i deres ledelsespraksis.
Den relativt lave grad af lederidentitet blandt de danske ledende overleger er
derfor blevet problematiseret, da man kan frygte, at de i mindre grad vil ud-
fylde deres rolle som ledere (Ledelseskommissionen, 2018).

Litteraturen om lederidentitet har veret mindre optaget af selve fenomenet
lederidentitet. Lederidentitet er hovedsageligt begrebsliggjort som graden af
lederidentitet og operationaliseres og males enten som absolut styrke eller styr-
ken relativt til den faglige identitet, som er den anden vasentlige identitet pa
arbejdspladsen (Gren, Bro og Andersen, 2019). I denne artikel argumenterer jeg
for, at identitet ikke udelukkende er et sporgsmal om styrke. Identitet er ogsa
et sporgsmil om, hvordan man ser sig selv som leder, og ikke blot hvor meget
man ser sig selv som leder. Man kan fx forestille sig, at en ledende overlage vil
se pa sig selv som en inddragende og samarbejdsvillig leder, mens en anden le-
dende overlege vil forstd sig selv som en, der tor tage ansvar og treffe upopulere
beslutninger. Disse forskelle indfanges ikke, nar vi begrebsligger lederidentitet
som styrken af lederidentitet. Ikke desto mindre kan individer med forskellige
typer af sterk lederidentitet tillegge lederrollen meget forskellige betydninger,
ligesom individer med en svagere lederidentitet ogsd kan have forskellige selv-
opfattelser i forhold til lederrollen.

Der kan altsa vere flere forskellige mader at identificere sig selv som leder,
som ikke afhenger af styrken af lederidentiteten, hvilket er vaesentligt at for-
holde sig til i undersogelser af flere grunde. For det forste fordi det kan vare
relevant at vide, hvad en sterk eller svag lederidentitet egentlig dekker over,
nar vi bruger malet som athengig eller uafhengig variabel i en analyse. Kan
vi fx antage noget om, hvilke normer og vardier der folger med en stark eller
svag lederidentitet? For det andet kan en dybere forstielse for substansen af
lederidentiteten vere med til at fremme vores forstielse for de mekanismer, der
er pé spil i forhold til relationen mellem lederidentitet og lederens handlinger.
Ved at undersoge substansen, dvs. hvilke internaliserede normer, vardier og
forventninger der knytter sig til en given lederidentitet, far vi et grundlag for at
teoretisere om, hvilke handlinger forskellige ledere vil engagere sig i.
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Formaélet med denne artikel er at bidrage til vores forstaelse af det indholds-
massige aspekt af lederidentitet. Baseret pa teoretiske indsigter fra den eksiste-
rende litteratur om lederidentitet og social identitet generelt samt en kvalitativ
indholdsanalyse af 21 semistrukturerede interviews med ledende overleger i
Danmark, udvikler jeg en typologi over substantielle lederidentiteter. Mere
specifikt fremanalyserer jeg tre typer lederidentitet: den inddragende leder,
den dominerende leder og entreprengren. Pi denne méide forseger jeg at abne
lederidentitet op som begreb og undersoge, hvad lederidentiteter kan indeholde.
Artiklen har saledes et teoriopbyggende sigte, og tilgangen til forskningspro-
cessen kan karakteriseres som abduktiv, dvs. en iterativ proces, hvor jeg har
bevaget mig frem og tilbage mellem teori og empiri, og den endelige typologi
er et resultat af samspillet mellem eksisterende teoretiske indsigter og eksplo-
rativ empirisk analyse. Artiklen starter med en prasentation af den teoretiske
ramme for undersogelsen, hvorefter forskningsdesign og metodiske overvejelser
diskuteres. Derefter presenteres analysens fund, som efterfolgende diskuteres.

Teoretisk ramme

I dette afsnit presenterer jeg artiklens teoretiske ramme. Som navnt har lit-
teraturen om lederidentitet fokuseret pa styrken af lederidentitet og ikke det
indholdsmassige aspekt, men pa baggrund af lederidentitetslitteraturen samt
generelle indsigter fra teorier om social identitet, kan jeg stadig udlede en reekke
fokuspunkter, som kan guide mig i den eksplorative analyse af det empiriske
materiale. Derudover vil jeg i dette afsnit ogsa forsoge at afgrense lederidenti-
tetsbegrebet i forhold til andre begreber inden for ledelseslitteraturen.

Ledelse kan overordnet defineres som det at skabe resultater via og sammen
med andre (Andersen, 2017: 41). Uddybende kan man sige, at ledelse handler
om at skabe forstielse og enighed om, hvad der ber gores, og hvordan det skal
gores, samtidig med at ledelse ogsd handler om at facilitere individuelle og kol-
lektive bestrebelser pé at nd det felles mal (Yukl, 2013: 23). Ifelge definitionen
er det siledes ikke nodvendigt at vare formel leder for at udeve ledelse. Til gen-
geld tyder undersogelser pa vigtigheden af, at et individ opfatter sig selv som
leder, dvs. har en lederidentitet, for at vedkommende udever ledelse.

Den eksisterende litteratur om lederidentitet bygger pa en socialpsykologisk
forstaelse af identitet, hvor man skelner mellem individuel (eller personlig)
identitet og social identitet. Social identitet er den del af et individs selvbillede
som er knyttet til medlemskabet af en gruppe (fx nationalidentitet) eller en
social rolle (fx forzldrerollen) (Tajfel, 1978, 1981, 1982). Lederidentitet er en
identitet, der er knyttet til en rolle og en position i en gruppe, og dermed en
social identitet, der ofte defineres som den grad, hvorved et individ ser sig selv
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som leder (Gren, Bro og Andersen, 2019; Kwok et al., 2018; Miscenko, Guenter
og Day, 2017). Man kan imidlertid argumentere for, at der ogsé er et indholds-
massigt aspekt af lederidentitet. Lederidentiteten er den del af et individs selv-
billede og selvforstaelse, som knytter sig til lederrollen, og er derfor ikke kun et
sporgsmal om, i hvor hej grad man ser sig selv som leder, men ogsé et sporgsmal
om, hvordan man ser pa sig selv som leder.

Selvom litteraturen om lederidentitet har fokuseret pa styrken af lederiden-
titet, siger den ogsa indirekte noget om indholdet i diskussionen af forholdet
mellem faglig identitet og lederidentitet. Det er kendetegnende for mange of-
fentlige ledere, i szrdeleshed frontlinjeledere, at de har en karriere som fag-
professionelle bag sig. De har uddannet sig og arbejdet som fx sygeplejersker,
skolelerere eller leger i mange ar, for de er blevet oversygeplejersker, skoleledere
og ledende overleger. Igennem deres uddannelse og arbejde har de dermed ogsa
udviklet en faglig identitet, dvs. internaliseret normer, verdier og forventnin-
ger, som knytter sig til professionen, fx legeprofessionen (Abbott, 1983; Leavitt
et al., 2012). Denne faglige identitet vil de ofte dele med deres medarbejdere.
Det er nedvendigt med faglig indsigt for at kunne varetage denne type af le-
derjobs, men studier tyder pa, at serligt ledere i starkt professionaliserede fag-
miljeer som fx ledende overleger kan opleve identitetsudfordringer, nir de gar
fra at vere fagprofessionelle til at vare ledere af fagprofessionelle (Berghout et
al., 2017; McGivern et al., 2015; Sartirana, Currie og Noordegraaf, 2019). Nar
fagprofessionelle som fx leger bliver ledere, skal de ikke bare folge de normer,
vardier og logikker, som knytter sig til den faglige identitet, men ogsa interna-
lisere en ledelseslogik eller bureaukratisk/organisatorisk logik, dvs. en ansvars-
folelse og et fokus pa organisatoriske mil og vardier (McGivern et al., 2015).
Med andre ord skal de udvikle en lederidentitet. Litteraturen om lederidentitet
har altsi en forstielse af lederidentitet som en orientering mod organisatoriske
og ledelsesmassige normer, vardier og logikker. Opsummerende kan man sige,
at den indholdsmassige dimension af fenomenet lederidentitet vedrerer den del
af individets selvforstielse, som knytter sig til lederrollen, herunder de organisa-
toriske og ledelsesmassige normer og vardier, som individet har internaliseret.

Det kan synes vanskeligt at skelne begrebet lederidentitet fra lederens per-
sonlighed. Der findes en veludviklet litteratur om ledelse og personlighed, som
bygger pa psykologisk litteratur om de fem generelle menneskelige personlig-
hedstrek (neuroticisme, udadvendthed, dbenhed, venlighed og samvittigheds-
fuldhed) ogsa kaldet big five-modellen (McAdams og Pals, 2006). Denne del
af ledelseslitteraturen underseger betydningen af lederes personlighedstrek for
ledelsesadferd, medarbejdertrivsel og performance etc. (Gottlieb og Gotzsche-
Astrup, 2020; Judge et al., 2002; Judge, Piccolo og Kosalka, 2009). Identi-
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tet adskiller sig imidlertid fra individets personlighed ved at vere individets
subjektive forstielse eller fortelling om, hvem det er, og ikke et szt objektive
karaktertrek (McAdams og Pals, 2006). Lederidentitet er saledes ikke et ob-
jektivt personlighedstrek ved individet, men lederens subjektive forstaelse af
hvem han eller hun er som leder. Man kan sige, at lederidentitet er individets
forstaelse af sine egne personlighedstrak.

Det kan ligeledes vere svart at sondre mellem begrebet ledelsesrolle (Mintz-
berg, 1973) og lederidentitet. Litteraturen om ledelsesroller beskaftiger sig med,
hvordan ledere udfylder deres forskellige funktioner i organisationen, og peger
pa, at ledere kan udfylde deres ledelsesroller pa forskellig vis. For eksempel fun-
gerer nogle ledere i hgj grad som entreprenerer i deres organisation, mens andre
indtager en rolle som kriseloser (Mintzberg, 1973). Begreberne lederidentitet
og ledelsesrolle er derfor ikke overlappende, da begrebet ledelsesrolle henviser
til, hvordan ledere udfylder deres lederroller, mens lederidentitet handler om,
hvilken forstielse de har af deres rolle som leder.

I det folgende vil jeg undersoge det indholdsmassige aspekt af lederidentitet
blandtledere. Jeg vil altsd udforske den del af interviewdeltagernes selvforstaelse,
som knytter sig til lederrollen, herunder de organisatoriske og ledelsesmassige
normer og vardier, som de har internaliseret. I litteraturen anses lederidentitet
for at vaere et produkt af lederens selvidentifikation som leder samt ”folgernes”
(dvs. de ansattes) kategorisering af lederen (DeRue og Ashford, 2010), dvs. le-
deridentiteten anses for at vere relationel og et resultat af social interaktion
(Mead, 1970). I denne artikel fokuserer jeg imidlertid pd lederens selvidenti-
fikation, dvs. den made lederen opfatter sig selv som leder, hvilket inkluderer,
hvordan lederen oplever, at andre ser pd ham eller hende som leder. Inden jeg
prasenterer analysen af det empiriske materiale, vil jeg forst beskrive og disku-
tere undersogelsens forskningsdesign, dataindsamlingen og analyseprocessen.

Metode

Genstanden for denne undersogelse er lederidentitet, mere specifikt den me-
ning og betydning de ledende overleger tillegger det at vere leder. Med andre
ord er jeg ikke interesseret i en objektiv neutral sandhed, men i at udforske in-
terviewdeltagernes multiple subjektive realiteter igennem fortolkning (Yanow,
2014). Jeg har valgt at foretage en fortolkende kvalitativ interviewundersogelse.
Det kvalitative forskningsdesign giver mulighed for at generere tykke beskri-
velser og dermed foretage en dybdegiende analyse af de forskellige forstaelser
af det at veere leder, som eksisterer blandt ledende overleger. Samtidig giver det
kvalitative forskningsdesign en fleksibilitet i forskningsprocessen, som egner sig
godt til teoriopbyggende undersegelser som denne (Schwartz-Shea og Yanow,
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2012). Som allerede nevnt har jeg anlagt en abduktiv tilgang. Jeg har nzrmet
mig det empiriske materiale udstyret med en teoretisk verktojskasse bestaende
af eksisterende teoretiske begreber og indsigter fra lederidentitetslitteraturen
(Schwartz-Shea og Yanow, 2012; Duneier, 2002). Disse teoretiske indsigter har
jeg brugt til at forstd, hvad der var pa spil i det empiriske materiale, samtidig
med at empirien har informeret det teoretiske arbejde og veret med til at ud-
vikle og udbygge lederidentitetsteorien.

Det semistrukturerede interview er valgt som interviewmetode, da det gor
det muligt at f& adgang til individernes subjektive oplevelser, folelser og for-
stielser af sig selv og deres rolle, samtidig med at det muligger systematisk
sammenligning pa tvars af individer (Lamont og Swidler, 2014). Det semi-
strukturede interview giver dog i mindre grad adgang til at undersege, hvordan
lederidentiteten skabes i dagligdagsinteraktioner pa arbejdspladsen, da inter-
view som metode ikke pd samme made som fx etnografisk feltarbejde giver mu-
lighed for at studere menings- og identitetsdannelse i hverdagslivet (Jerolmack
og Khan, 2014). For at imedekomme dette, har jeg udformet interviewguiden
med henblik pd at fi interviewpersonerne til at fortelle konkrete historier fra
deres arbejdsliv for at forankre analysen i praksis (Maynard-Moody og Mushe-
no, 2014).

Undersogelsen er foretaget blandt ledende overleger i Danmark, som tilherer
gruppen af sterkt professionaliserede offentlige ledere. Man kan forvente, at
disse ledere igennem deres uddannelse og arbejde har udviklet en sterk faglig
identitet, som kan vare udfordrende for udviklingen af en lederidentitet, hvil-
ket litteraturen ogsa peger pi (Berghout et al., 2017; McGivern et al., 2015).
Man kan derfor forestille sig, at disse ledere i serlig grad har reflekteret over,
hvad lederrollen indebarer, og hvem de er og gerne vil vare som ledere. Denne
case reprasenterer siledes en ekstrem case, som faciliterer det eksplorative stu-
die af fenomenet substantiel lederidentitet (Flyvbjerg, 2004).

Denne undersogelse er en del af et storre forskningsprojeke, som ogsa inklu-
derer en sporgeskemaundersogelse udsendt til alle ledende overleeger i Danmark
(N = 412) (Pedersen et al., 2019). Svarprocenten var 70, og respondenterne
var repraesentative for populationen i forhold til ken og alder (Pedersen et al.,
2019). I sporgeskemaundersegelsen har respondenter besvaret en rekke sporgs-
mal om deres karrierevej, deres ledelsesadferd og graden af deres lederidentitet.
For flere oplysninger om spergeskemaundersogelsen se Pedersen et al. (2019).
Interviewpersonerne i denne artikel er rekrutteret igennem spergeskemaun-
dersogelsen. Deltagerne til denne interviewundersogelse er udvalgt blandt de
respondenter, som i spergeskemaet har angivet, at de gerne ville stille op til et
interview. De er udvalgt, si de varierer pa en rekke parametre med henblik pa
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at sikre, at interviewundersggelsen kommer til at indfange forskelle og nuancer
i forstaelsen af det at vere leder og dermed opna en mtning i data (Weiss,
1995). Narmere bestemt har jeg forsegt at skabe variation i forhold til type af
speciale, geografisk placering, ledelsesspend samt personlige karakteristika som
fx kon og anciennitet. Derudover har jeg udvalgt interviewdeltagere pd bag-
grund af deres svar pa lederidentitetssporgsmilet i sporgeskemaet med henblik
pa at inkludere ledere med varierende grader af lederidentitet i interviewunder-
sogelsen (se appendiks for lederidentitetsitem og svarfordeling). P4 baggrund af
deres svar er respondenterne blevet inddelt i fire kategorier i forhold til styrken
af lederidentitet: dominerende faglig identitet, balanceret identitet, tenderende
lederidentitet og dominerende lederidentitet (se appendiks for yderligere forkla-
ring), og alle fire kategorier er reprasenterede i denne interviewundersegelse.
Formélet med at inkludere deltagere med forskellige niveauer af lederidentitet
er at undersoge, om der er nogle forskelle og ligheder i, hvordan de ledende
overleger forstar sig selv som ledere pd tvars af niveauer af lederidentitet. En
anonymiseret oversigt over interviewpersonerne kan findes i appendiks.

Interviewguiden er udformet med henblik pa at generere detaljerede beskri-
velser, som muligger dybdegiende analyser af deres forstaelser og oplevelser
med det at vere leder (Kvale, 2014; Weiss, 1995). Jeg har derfor stillet dbne,
men konkrete sporgsmal samt fulgt op med uddybende eller eksemplificerende
sporgsmal for at sikre autenciteten af mine fortolkninger (se appendiks). I alt
foretog jeg 21 semistrukturerede interviews, som varede 45-120 minutter. Alle
interviews blev optaget pa diktafon og efterfolgende transskriberet.

Materialet er blevet analyseret igennem flere runder af kodning. Forst er der
foretaget en pre-coding af materialet. I denne proces er alle tekststykker, hvor
de ledende overleger fortzller om deres lederrolle, hvad der kendetegner dem
som ledere etc., blevet identificeret (Miles, Huberman og Saldafa, 2014). Der-
efter har jeg foretaget en dben kodning af disse passager, for at fa en fornemmel-
se for, hvad der er pd spil i data (Miles, Huberman og Saldafa, 2014). I denne
proces tilstrebte jeg at forblive tet pa data. De spergsmal, som har guidet mig
i min &bne kodning, var: Hvordan beskriver interviewdeltageren sig selv som
leder? Hvem tager de afstand fra? Hvem vil de gerne associeres med? Hvordan
oplever de, at andre ser pa dem? P4 baggrund af den dbne kodning har jeg
derefter udviklet et kodetre og kodet data med udgangspunkt i dette kodetra
(Miles, Huberman og Saldana, 2014). For at undga tilfeldige fejl og dermed
oge palideligheden af mine analyser, har jeg serget for tydeligt at definere ko-
derne (Miles, Huberman og Saldafa, 2014). Eksempler fra kodningsprocessen
samt det endelige kodetre er tilgengeligt i appendiks. Med udgangspunkt i
mine kodninger har jeg foretaget within-case analyser af mine analyseenheder,
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dvs. de 21 interviewdeltagere, for at opna en forstaelse af de enkelte individers
lederidentiteter. Jeg fokuserede pa, hvilken forstaelse af lederrollen de gav ud-
tryk for, hvordan de beskrev sig selv som leder, og hvilke verdier der drev dem
i deres arbejde. I denne proces benyttede jeg mig af displays (se eksempel pa
arbejdsdisplay i appendiks). Efter at have opndet en dybdegiende forstéelse for,
hvad der er pé spil i den enkelte case, foretog jeg en across-case analyse, hvor
jeg sammenlignede analyseenhederne i forhold til de tre dimensioner (forstielse
af sig selv og egen personlighed som leder, forstielse af lederrollen og verdier i
lederjobbet) for at identificere forskelle og ligheder i lederidentiteter pa tvars af
interviewdeltagerne (Miles, Huberman og Saldafa, 2014). I denne fase benytte-
de jeg mig ligeledes af displays. Across-case analysen muliggjorde, at jeg kunne
identificere, hvilke aspekter som gik igen pé tvers af interviewpersoner, og hvor
de adskilte sig fra hinanden, og dermed udarbejde en typologi bestaende af tre
typer lederidentiteter: den inddragende leder, den dominerende leder og entre-
prengren (se arbejdsdisplays i appendiks)

Analyse

I dette afsnit analyserer jeg det empiriske materiale med henblik pa at belyse,
hvordan de ledende overlaeger forstar sig selv som ledere, dvs. det indholdsmes-
sige aspekt eller substansen af deres lederidentitet. Jeg fokuserer altsd pa, hvor-
dan de forstar sig selv og deres lederrolle samt de organisatoriske og ledelses-
massige normer og verdier, som de har internaliseret. Pa baggrund af analysen
udleder jeg tre typer substantielle lederidentiteter og underseger, hvordan de
relaterer sig til styrken af interviewpersonernes lederidentiteter.

Selvforstielse som leder

Analysen af det empiriske materiale viser, at interviewpersonerne bruger en
lang rekke forskellige ord til at beskrive, hvordan de er som ledere. Nogle af de
ledende overleger i undersegelsen beskriver sig selv som “dominerende” eller
“egenradige” ligesom Karsten i det folgende citat:

Jeg har ikke nogen stor selvindsigt pa den médde, men jeg tror alligevel efterhdn-
den altsd, at jeg er nok lidt dominerende som leder. Altsa jeg har det ikke godt
med at blive sagt for meget imod. Men jeg oplever det heller ikke ret meget.
Nar jeg s oplever det alligevel en gang imellem, s& kan jeg godt blive sidan lidt
vred (Karsten).

Karsten bryder sig ikke om at blive sagt imod, og flere steder i interviewet
beskriver sig selv som temperamentsfuld. I lighed med dette fortaller Seren i
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nedenstdende citat, at han “kan blive rigtig hard at danse med”, hvis han ikke
er enig med folk. Ligesom Karsten ser han altsd sig selv som en, der gerne vil
have tingene pa sin mide og ikke er bange for at give udtryk for, hvordan han
vil have det:

Hvis jeg ikke er enig, s bliver jeg rigtig hard at danse med, og det er fordi, jeg
har lert i mit liv, at hvis du laver en aftale, si skal du holde den. Hvis du ved, at
du indgar en aftale, som du ikke kan holde, s er det lort. S det gor jeg ikke.
Sé er det bedre at vere en lort nu og sa fa klare linjer (Seren).

Seren understreger, at han sztter en dyd i at vere klar og ligefrem, men ogsa
at holde hvad han lover, fordi det er "lort ikke at holde hvad man lover, og sa
er det bedre at vare en lort nu”. At vare ligefrem, std ved sin mening og ikke
vare bange for at fremtrede hard er en made som nogle af interviewpersonerne
beskriver sig selv som ledere pa. I kontrast til dette fortaller Michael, at han kan
have svart ved "at skere igennem”. Klare beslutninger og klare forventninger er
ikke hans sterkeste sider”. Han ser derimod sig selv som en inddragende leder
og ikke som ”den oplagte ledertype”:

En gang imellem kan det vare lidt svaert for mig at skere igennem. Der er vi nok
tilbage til det med, at jeg IKKE betragter mig som sidan en oplagt ledertype. Man-
gel pa klare beslutninger. Mangel pé klar forventningsafstemning. Det er den type
ting, som ikke er mine sterkeste sider. Mens inddragelse og medbestemmelse alt
det der. Det er sddan noget det, som jeg gor en del af (Michael).

Flere af interviewpersonerne prasenterer sig selv som “inddragende”, ”demo-
kratiske” og "kompromissegende”. Nogle betoner yderligere, at de er omsorgs-
fulde og oplever, at deres medarbejdere ogsa ser dem som omsorgsfulde:

Jeg tror, der sidder flere og grader inde pa mit kontor end hendes (oversygeple-
jerskens red.), og jeg har s faet kleenex i skuffen [...] Det er maske fordi jeg
udstraler mere omsorg (Anne).

Flere af interviewpersonerne opfatter omsorgsfuldhed og empati ikke blot som
et positivt karaktertrek ved dem selv, men som en styrke i lederjobbet:

Jeg er meget dben og rummelig. Jeg tror, det har veret min force. Nu kan jeg

jo sidde her og skamrose mig selv, men nér jeg sidan skal se, hvad det er, der er
giet godt, sd har jeg udtalt empati (Tine).
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Der er altsd tydelige forskelle mellem interviewpersonernes selvforstielser som
ledere, hvor nogle opfatter sig selv som ligefremme, klare i deres udmeldinger
og "lidt dominerende”, mens andre fremhaver, at de er inddragende og em-
patiske, men til tider kan have svert ved "at skere igennem”. Samtidig viser
analysen ogsa, at en gruppe af interviewpersonerne bruger nogle helt andre ord
til at beskrive sig selv. De legger blandt andet vegt pé, at de er “innovative”
eller "kreative™

Jeg er meget kreativ og er god til at lave, hvad hedder det, innovation, altsd. F4
ting fort ud i livet. Jeg er maske ikke den der, nir det forst korer ... altsa der er
andre, der er bedre til struktur (Ole).

Ole giver i ovenstdende citat udtryk for, at han er god til at s@tte gang i nye
initiativer, men ogsa at han i mindre grad er god til drift ved at sige, at "der er
andre, der er bedre til struktur”. I lighed med dette beskriver Karen sig selv som
en, der er "fuld af gode idéer” og har “en indre entreprener”. Hun prasenterer
ikke sig selv som en, der ikke er struktureret, men hun giver udtryk for, at det

keder hende "bare at drifte™

Jeg jo fuld af idéer [...] Jeg kommer meget hurtigt til at kede mig, hvis jeg bare
skal drifte. Det der med, at man har en opgave, fra man kommer, til man gir,
og sa er det bare den samme trummerum, det er jeg enormt darlig til [...] det
har talt meget til min entreprener, min indre entreprenor pa den made, det har
meget med det at gore, at jeg er endt her (Karen).

Denne gruppe af interviewpersoner legger siledes mindre vagt pa forholdet til
personalet, nir de skal beskrive sig selv som ledere. I stedet betoner de, hvad
de er gode til (innovation og udvikling) og mindre gode til (drift) i forhold til
konkrete arbejdsopgaver i lederjobbet.

Overordnet fremhaver interviewpersonerne forskellige karaktertrek og
egenskaber, nir de skal beskrive sig selv og deres styrker og svagheder som
ledere. Nogle prasenterer sig selv som nogle, der gerne vil have klare linjer, og
som foretreekker at f tingene pa deres made. Andre leegger vegt pi, at de er
empatiske, inddragende og omsorgsfulde som ledere, mens andre igen betoner
deres kreativitet og evne til at tenke nyt.

Forstielse af egen rolle

Analysen af, hvordan de ledende overlager forstar deres rolle som ledere, peger
ligeledes pa nogle gennemgaende forskelle og ligheder mellem interviewperso-
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nerne. Nogle ser det som deres vigtigste opgave at udvikle og drive deres afde-
ling fremad, som fx Karen i nedenstiende citat:

Jeg gar op i at udvikle, og ... jeg vil ikke sige, jeg laver ikke om bare for at lave
om, men jeg gir op i, at vi hele tiden beveger os. Jeg far hele tiden oje pa ting
og sager, vi kan gore bedre (Karen).

Ligeledes giver den ledende overlege Hans udtryk for, at hans vigtigste opgave
som leder er "at vise nye veje” igennem innovation og nytenkning:

Jeg mener faktisk, at innovation og nytenkning er det absolut vigtigste i denne
her disciplin, hvis du ikke kan vise nye veje, sa kan du simpelthen ikke fa din
afdeling til at fungere (Hans).

Ikke overraskende er de ledende overleger, som betoner rollen som innovator
ogsd dem, som fremstillede sig selv som “kreative” og “fuld af gode idéer” i
foregdende afsnit. Analysen viser dog ogsd, at andre interviewpersoner i hgjere
grad forstar deres rolle som ledere som det at vaere en “samler”. Et eksempel er
Anne, som “ser sig selv som en relastation” — som et knudepunkt i afdelingen,
der skal tage imod, behandle og videreformidle information:

Jeg blev engang beskyldt for at vare en samler. Altsa ikke en sidan en, der sam-
ler ting i en kalder, men en som samler folk [... ] Jeg prover pd at involvere og
inddrage og uddelegere alt det, jeg kan, fordi jeg har en idé om at ggre mig selv
undverlig i den daglige drift [...] Jeg er en relestation. Jeg ser mig som rele-
station [...] al den information eller opgaver, jeg fir fra mine overordnede, skal
jeg give videre til de ansatte pd min afdeling og omvendt deres reaktion pa det,
eller hvis der er noget, der rorer sig, skal jeg give videre den anden vej. Sa en af
mine funktioner er det her med at vere relestation (Anne).

Annes forstdelse af sin rolle som “samler” begrenser sig ikke til at serge for
informationsflowet i organisationen. Hun har ogsé en forstaelse af sig selv som
en, der samler sine medarbejdere igennem inddragelse, og som en, “der skal
tage vare pa sin flok”, dvs. passe pa sine medarbejdere. Det er altsé rollen som
"samler”, ”informationsformidler” og "omsorgsperson”, der her betones, og det
er i vid udstrekning de interviewpersoner, der ser sig selv som omsorgsfulde,
inddragende og empatiske, der fremhever disse lederroller.

Der er dog ogsa nogle af de ledende overleger, som har en anden forstaelse af
deres rolle. De legger i vegt pa, at de skal "forene den faglige og administrative
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vinkel” (Karsten) samt "leve op til vores mal” (Peter) og “provide den bedst
mulige sundhed for de ressourcer vi har stillet til ridighed” (Seren). I forhold
til de interviewpersoner, som understreger vigtigheden af innovation, er der her
mere fokus pa driften og pa at sikre, at afdelingen lgser opgaven. Nar disse le-
dende overleger beskriver deres rolle i forhold til personalet, legger de vegt pa,
at det er vigtigt, at nye medarbejdere indsocialiseres pa arbejdspladsen og lerer,
hvordan man geberder sig og lever op til de krav, der er:

Den skrobelighed, der er i nogle af de yngre, de bliver helt paf, nir de mo-
der sidan en som mig, der siger, ”jeg si en patient, der kom ind ad deren
der, og helt klart lignede en, der ikke vidste, hvor de skulle hen. Jeg sa, at
du gik forbi og kiggede ned i jorden, hvorfor gjorde du det?”, ”Jamen jeg er
jo bare i uddannelse”, “nej, det er du ikke, nu skal du here her, du er i en
servicevirksomhed, og du skal lere” [...] Det skal man lere, man skal lere at

omgas. Det kan ikke bare vere polle-nelle det hele (Soren).

I ovenstiende citat forklarer den ledende overlege Seren, hvordan han ger det
klart for uddannelseslager, hvad han forventer af dem som medarbejdere. Seren
giver i dette uddrag nermest udtryk for, at han forstér sin rolle som en form for
opdragende rolle. Han giver ogsa udtryk for, at han er meget direkte, nir han
konfronterer medarbejdere med adferd, han ikke er tilfreds med. Det er ogsa
blandt de ledende overleger, der beskriver sig selv som ”ligefremme” og som
nogen, “der gerne vil have det pd deres made”, jf. foregiende afsnit, at denne
rolleforstielse manifesterer sig.

Der er altsd ogsd vasentlige forskelle mellem interviewdeltagerne, nir man
ser pd, hvordan de forstar deres lederrolle. Nogle har fokus pa at lese opgaven
bedst muligt og mest effektivt, andre har fokus pa at udvikle afdelingen og
organisationen, mens den sidste gruppe fokuserer pd, hvordan de far organisa-
tionen til at henge sammen og passer pa deres medarbejdere.

Vardier og drivkraft i lederjobbet

Det sidste aspekt, analysen vil fokusere pa, er de verdier, som de ledende over-
lzeger orienterer sig efter i lederjobbet. Nogle af interviewdeltagerne giver ud-
tryk for, at respekt for mennesket og omsorg for personalet er centrale vardier
for dem. Et eksempel er Bent, som har formuleret sit eget verdigrundlag som

2> M,

leder, som han kalder "de tre pas pd’er™

Jeg gar ind for, at man har en ordentlig tone. At man respekterer hinanden, at
man ikke promoverer sig selv pa andres bekostning. [...] For at fortalle lidt om
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mine verdier. Det er de tre "pas pd”, pas pd patienten som et menneske — det
er ikke kun et knz eller et hjerte, det er et menneske med folelser. S& respektér
mennesket, tal til mennesket, med mennesket og ikke ned til mennesket. Pas
pa okonomien, vi er alle sammen afhengige af det [...] Og til sidst pas pa hin-
anden, fordi som lege, men ogsd som sygeplejerske eller andet, vil du komme
ud for nogle ting, hvor der enten kan vere nogle udadreagerende patienter, eller
nogle patienter der er utilfredse, eller hvor du laver en fejl, og der skal vi stotte
hinanden [...] S4 jeg gir meget op i de tre pas pd’er: pas pd patienten, pas pi
gkonomien og pas pd hinanden (Bent).

Bent understreger, at man skal have “en god tone” og respekt for bade kollegaer
og patienters folelser. For Bent er "ordentlighed” vigtigt, hvilket synes at indbe-
fatte en bestemt made at opfore sig pd og kommunikere til sine medmennesker,
men ogsd den méide man bruger organisationens ressourcer pa. I trad med dette
taler andre interviewpersoner om “at vise ansvarlighed” og “tage ansvar” (Su-
sanne).

Mens den “ordentlige tone” er en kerneverdi for interviewpersoner som
Bent, giver nogle af de ledende overleger i undersegelsen udtryk for en anden
opfattelse:

At vere kirurg [...] det giver en vis rihed. Du er ikke en skid folsom. Og s kan
der komme en eller anden og sige, “¢j nu skal du tale ordentligt til sygeplejer-
skerne”. ”Jeg vil give fanden i dig og dit lort, hold si keft”, siger man til sygeple-
jersken, og det er lige med det samme, det kan vi ikke bruge her, nu rekker du
mig de instrumenter, og det gir sddan her (knipser), og si holder du din keft,
er du med? Og det er tonen, nir man er presset, og si kommer de bagefter, og
s siger de ogsd til mig, "Uh legerne taler grimt til sygeplejerskerne”. "Hold si
keft, I star ikke med en skid ansvar, og I aner ikke en skid, for I har ikke lert
en skid, og I kan ingenting, og det hele athenger af den kirurg, der stir der, si
nu retter I bare ind”. Men det er ikke moderne ledelse. [...] Jeg traster dem alle
sammen. (Griner). [...] Jeg prover ogsa at troste sygeplejerskerne, ndr legerne
har sagt noget, fordi vi lever jo i det her kvindedominerede samfund, hvor in-
genting md vere, hvad det skal vare (Karsten).

Karsten giver i dette uddrag udtryk for, at det, at legerne taler ordentligt til
sygeplejerskerne, ikke er en vigtig norm eller veerdi for ham. Derimod kan man
tolke hans udtalelser derhen, at det vigtige for ham er, at opgaven (operationen)
bliver lost godt. Arbejdet pa en kirurgisk afdeling bestar af pressede situationer,
og det eneste vigtige er, at operationen gér godt, og det "afhenger af kirurgen”
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ogsd “ma sygeplejerskerne rette ind”. Det er altsé faglig kompetence og godt ar-
bejde, som for ham er det essentielle. Citatet viser dog ogsa, at han godt er klar
over, at han som "moderne leder” bliver nedt til at forholde sig til personalet,
herunder sygeplejerskernes folelser, hvorfor han trester dem. Denne omsorg la-
der dog ikke til at veere en kernevardi for ham, som det fx er tilfeeldet med Bent.
Andre interviewdeltagere taler i hojere grad om, at det er vigtigt for dem at
“skabe plads til, at deres medarbejdere kan udfolde deres faglighed” (Hans)
samt “talentudvikling” (Kirsten) og "udvikling og optimering” (Gert). For den-
ne gruppe er udvikling af personalet og afdelingen mere generelt en form for
kerneverdi. Det er altsd ogsa vigtigt for denne gruppe af interviewdeltagere at
tage sig af personalet, men ikke pa samme méde yde omsorg, som fx Bent. I
stedet er det vigtigt, at personalet udvikler sig, og at talent udnyttes. Ligesom
hos Karsten vagtes faglighed hejt, men det er faglig udvikling frem for faglig
kompetence, som betones. Derudover er der ogsa nogle i denne gruppe af inter-
viewpersoner, som er drevet af at forme deres afdeling og fa indflydelse:

Jeg kan godt lide det der med, at jeg har mulighed for at sette praeg pa det, jeg
laver, [...] og sa fole, at jeg far indflydelse pd ting. Nar man drifter, s& drifter
man. Sé foregar alle beslutninger hen over hovedet pé en. Det har jeg aldrig
varet god til (Karen).

Karen giver udtryk for, at hun gerne vil satte sit preg pa beslutninger og ikke
bryder sig om, at beslutninger treffes hen over hovedet pd hende. Udover at
udvikle personalet og optimere afdelingen er hun altsd ogsd motiveret af at fa
indflydelse i organisationen og beslutningsprocesser.

Analysen viser siledes, at der ogsa er betydelige forskelle pa, hvilke vardier
som driver de ledende overlzger i denne undersegelse. For nogle er “ordentlig-
hed”, “respekt” og "menneskelighed” helt centrale verdier i lederjobbet. Andre
fremhaver hovedsageligt faglig kompetence og effektivitet, mens den sidste
gruppe sztter udvikling og indflydelse hgj.

Tre typer lederidentitet

Analysen af det empiriske materiale viser, at de ledende overlager i denne un-
dersogelse giver udtryk for forskellige forstaelser af, hvem de er som ledere,
deres lederrolle samt de vardier de orienterer sig efter i deres lederjob. Overord-
net set grupperer interviewpersonerne sig i tre grupper (se arbejdsdisplay i ap-
pendiks). Den ene gruppe beskriver sig selv som “inddragende” og "empatiske”,
betoner rollen som “samler” og er orienteret mod “ordentlighed”, “respekt og
omsorg for medarbejderne”. Den anden gruppe beskriver sig selv som “lige-
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frem” og "dominerende”, forstar deres rolle som “opgavelgser” og “opdrager”
og er orienteret mod "faglighed” og "god opgavelosning”. De ledende overleger
i den sidste gruppe prasenterer sig selv som “kreative” og "fuld af gode idéer”,
de forstar deres rolle som en “entreprener” og er orienteret mod “indflydelse”
og 7at sikre autonomi”. Jeg har valgt at kalde disse kategorier af substantielle
lederidentiteter for den inddragende leder, den dominerende leder og entrepre-
neren. Nedenstiende display giver et overblik over, hvad der kendetegner de
tre lederidentiteter, og hvordan interviewdeltagerne fordeler sig pa de tre typer.
Det skal her bemzrkes, at kategoriseringen af interviewpersonerne i forhold til
de tre typer ikke er fuldstendig utvetydig, da nogle af deltagerne fx gav uderyk
for forskellige forstaelser af lederrollen eller deres egen personlighed alt efter,
hvilken ledelsesrelation de snakkede om (fx i forhold til medarbejderne eller
direktionen). Dette peger pd vigtigheden af at undersege nuancer og forskelle i
lederidentiteter pa tvers af situationer og relationer.

Display 1: Tre typer substantielle lederidentiteter

Den inddragende Den dominerende
leder leder Entrepreneren
Beskrivelse af sig Omsorgsfuld Ligefrem Kreativ
selv som leder Empatisk Dominerende Innovativ
Inddragende Temperamentsfuld
Forstdelse af egen Samle enheden Mezgler mellem Udvikle og optimere
rolle Viderebringe medarbejdere afdelingen
information ”Opdrage”/socialisere Vise nye veje
medarbejdere
Omsorg over for
medarbejdere Forene den faglige og
den administrative
vinkel
Verdier og Ordentlighed Fokus pa opgaven og Autonomi til
drivkraft faglig kompetence medarbejderne
Tage ansvar
Lose opgaven bedst Udvikling og
muligt inden for optimering
ramimerne Indflydelse
Antal interview- 9 3 9

personer
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I de substantielle lederidentiteter genfinder man aspekter, som tidligere er ble-
vet fremhavet i ledelseslitteraturen om fx personlighed, lederroller og ledelses-
adferd. Der er saledes forskel pa, hvilke personlighedstrak interviewpersonerne
fremhaver, nir de skal beskrive sig selv, hvilke roller de ser som centrale i leder-
jobbet, og hvilken ledelsesadferd de giver udtryk for at udeve (fx hvor meget
de uddelegerer etc.). Den substantielle lederidentitet som feenomen adskiller sig
imidlertid fra de andre begreber i ledelseslitteraturen, da den eksisterer pa et
meningsdannelsesniveau. Den substantielle lederidentitet er lederens subjektive
opfattelser af sig selv, deres rolle og de internaliserede verdier, som knytter sig
til det at vaere leder.

Styrken af lederidentitet og den substantielle lederidentitet

Ser vi nzrmere pa, hvordan interviewpersonerne fordeler sig pd de tre lederi-
dentitetstyper og i forhold til lederidentitetsmalet, viser det sig, at der ikke er
en entydig sammenhzng mellem graden af lederidentitet og den substantielle
lederidentitet.

Af displayet nedenfor fremgdr, at interviewpersoner, som falder i samme ka-
tegori i forhold til styrken af deres lederidentitet, kan have meget forskellige
substantielle lederidentiteter. Fx kan bade Anne, Karsten og Gert kategoriseres
som havende en dominerende lederidentitet, men deres selvforstielse som leder
er meget forskellig. Hvor Anne ser sig selv som omsorgsfuld, inddragende og

Display 2: Oversigt over hvordan interviewpersonerne fordeler sig i forhold til styrken
af deres lederidentitet samt den substantielle lederidentitet

Dominerende ~ Tenderende  Balanceret leder ~Hovedsageligt

lederidentitet  lederidentitet - faglig identitet  faglig identitet
Den inddragende Anne Bent, Tine, Birte, Georg Line
leder Michael,

Susanne, Helene

Den dominerende Karsten Peter Seren
leder
Entrepreneren Gert Lene, Karen, Hans, Anna Marianne, Ole

Kirsten, Jakob

Note: Styrken af lederidentitet er blevet afdakket igennem en sporgeskemaundersogelse, som
interviewpersonerne alle har deltaget i. De er blevet inddelt i fire kategorier baseret pa styrken
af deres lederidentitet: dominerende, tenderende, balanceret og hovedsageligt faglig identitet.
Den substantielle identitet er blevet fremanalyseret igennem within- og across-case analy-
serne (se metodeafsnit).
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en, som samler folk, ser Karsten sig selv som dominerende, ra og egenradig, og
Gert ser sig selv som en innovator, der er fuld af nye idéer. I den anden ende
af spektret har vi Line, Soren, Ole og Marianne. Selvom de alle har en svag
lederidentitet i forhold til deres faglige identitet, har de forskellige substantielle
lederidentiteter, hvor Line kan karakteriseres som en inddragende leder, Seren
som en dominerende leder, og Marianne og Ole som entreprengrer. Analysen
rejser siledes flere sporgsmél: Hvordan kan vi forstd sammenhangen mellem
styrke og type af lederidentitet, og hvorfor tager den substantielle lederidentitet
den form, den gor, hos de enkelte ledende overleger?

Diskussion og konklusion
I litteraturen er lederidentitet hovedsageligt begrebsliggjort og undersegt som
i hvor hej grad, individer ser sig selv som ledere. I denne artikel argumenterer
jeg for, at lederidentitet ikke kun er et sporgsmél om styrken af identiteten, dvs.
hvor meget individet ser sig selv som leder. Lederidentitet er ogsi et sporgsmal
om, hvordan individet ser pa sig selv som leder, dvs. den substantielle betydning
individer tillegger deres lederidentitet. Igennem en kvalitativ indholdsanalyse
af 21 semistrukturerede interviews med ledende overleger i Danmark har jeg
identificeret tre typer lederidentitet og givet et indblik i de forskelle, der kan
vare i lederidentiteter pa tvears af ledende overleger. Analysen viser, at ledende
overlaegers lederidentiteter ikke bare varierer i styrke, men ogsé i indhold.

Implikationerne af denne artikel er siledes for det forste, at vi ikke ber antage
noget om substansen af lederidentiteten baseret pa styrken af lederidentiteten,
hvilket er veerd at holde sig for gje, nir vi diskuterer styrken af danske ledende
overlegers lederidentitet. Man kan sporge, om det altid er enskverdigt med en
sterk lederidentitet, eller om det ogsa afthenger af den substantielle lederiden-
titet samt den faglige og organisatoriske kontekst, som lederen befinder sig i.

Derudover kan indholdet af lederidentitet ogsé vere vigtigt at forholde sig til,
nar vi arbejder med lederidentitet som begreb og variabel i kvantitative analyser.
I denne artikel legger jeg vagt pa, hvordan individet forstar sig selv og sin rolle
som leder samt de vardier, som driver dem, og fremtidige kvantitative analyser
kunne med fordel indarbejde disse aspekter i studiet af lederidentitet. Det ville
ogsd vare frugtbart med yderligere undersogelser af forholdet mellem graden af
lederidentitet og den substantielle lederidentitet. Man kunne fx forestille sig,
at der var tale om en interaktionsrelation, hvor effekten af den substantielle
lederidentitet pa ledelsesadfard varierer med styrken af lederidentiteten.

I vurderingen af analysens robusthed er det vigtigt at nzvne, at materialets
karakter (semistrukturerede interviews) ikke muligger undersogelse af, hvor-
dan identiteter skabes i forskellige situationer i hverdagslivet. For at fa en dy-
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bere forstaelse for, hvordan lederidentiteter forhandles og etableres i lederens
arbejdsliv, samt den betydning forskellige situationer og kontekster har for le-
deridentiteten, kunne man med fordel udfere observationsstudier. I forhold til
overforbarheden af analysens fund er det yderligere veerd at bemearke, at de tre
typer substantielle lederidentiteter er udarbejdet pd baggrund af interviews med
21 ledende overlager, og det er muligt, at der findes andre former for lederiden-
titeter, som ikke er indfanget i denne typologi, samt at nogle lederidentiteter vil
vaere mere udbredte i andre miljger.

Supplerende materiale
Supplerende materiale til artiklen findes her.
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Oluf Gotzsche-Astrup og Troels Gottlieb

Sygdom og trivsel: betydningen af
ersonalef%randringer og offentlige

E:deres personlighed for%‘lospitalsansattes

sygefraver, jobtilfredshed og
ledelsestilfredshed

Personalereduktion og personaleforagelse i den offentlige sektor kan vare forbun-
det med usikkerhed og stress hos medarbejdere. Det er vigtigt, at offentlige ledere
kender til de mulige konsekvenser af sidanne markante forandringer for deres
medarbejdere. Det er ogsd en ressource, hvis lederne har en personlighed, som
modvirker potentielt negative konsekvenser. I dette studie underseger vi, hvordan
personalereduktion, personaleforegelse og lederens personlighed henger sammen
med langtidssygefraver, jobtilfredshed og ledelsestilfredshed blandt 146 afdelings-
sygeplejersker og deres 3426 ansatte fra Region Hovedstadens hospitaler. Perso-
nalereduktion er forbundet med oget langtidssygefraveer men ikke jobtilfredshed
eller ledelsestilfredshed. Personaleforogelse har derimod en sammenhang med
bide mindre langtidssygefravar og sterre ledelsestilfredshed. Ledere, der er mere

folelsesmeassigt afbalancerede, har medarbejdere med storre jobtilfredshed og le-
delsestilfredshed.

Nogleord: sundhedsledelse, personlighed, organisationsendringer, trivsel

Personaleforogelser eller personalereduktioner er en af de hyppigste forandrin-
ger pé arbejdspladsen. I takt med at organisationer bliver storre, mere dynami-
ske og komplekse, stiger mulighederne for personaleforandringer som konse-
kvens af omstruktureringer, nedskaringer, opnormeringer eller reformer. En
af de mest komplekse offentlige institutioner er et lands offentlige sundheds-
system. I Danmark er sundhedsvasnet en del af kernen i velferdsmodellen og
bliver ofte i den danske og internationale presse fremhavet som et dynamisk
system, der sikrer fri og lige adgang til sundhed uden at bryde sammen under
tyngden fra ventelister eller nye sundhedstrusler (Siddique, 2018; Woolhandler,
2015; Kristof, 2020). En sadan institution oplever hyppigt personaleforandrin-
ger for at imgdega skiftende politiske og folkesundhedsrelaterede retningslinjer.
For eksempel stod Aarhus Universitetshospital i 2019 over for besparelser for
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150 millioner, hvilket i disse &r betyder personalereduktion pa 47 afdelinger
og nedleggelse af 180 stillinger (Birkbak, 2019; Brogger og Egekvist, 2019).
Reaktionerne blandt de ansatte tydede pa, at personalereduktionen blev oplevet
som noget, der satte dem under et vaesentligt eget pres. Den gav anledning til
bade underskriftsindsamlinger og en menneskekede omkring hospitalet (Bach,
2019a, 2919b). Sidanne begivenheder er pa ingen made ualmindelige i sund-
hedsvasnet. Eksempelvis stod Region Hovedstaden i 2016 for at skulle reducere
budgettet med 360 millioner kroner og 158 stillinger (Ildor, 2016). Senest har
COVID-19 krisen forarsaget @ndringer, serligt pa akutmodtagelser og inten-
sivafdelinger, og leeger og sygeplejersker har mattet udskyde planlagte operatio-
ner og diagnostiske undersegelser for at hjzlpe til pa andre afdelinger.

Personaleforandringerne og den medfelgende usikkerhed for ansatte i det
danske sundhedssystem lader til at have en effekt pa de ansatte. De er samtidig
en forudsztning for at indfri forventningerne til et fleksibelt og effektivt sund-
hedssystem. Handtering af hyppige personaleforandringer er derfor en central
ledelsesopgave for ledere i alle dele af styringskaden i sundhedsvasnet. Netop
derfor er viden om konsekvenserne af personaleforandringer for de tilbageve-
rende medarbejdere samt lederens mulighed for at pavirke disse konsekvenser
vigtig for ledere i sundhedsvasenet.

Litteraturen pd omradet har historisk set fokuseret pa personaleforandrin-
ger i den private sektor. Men selvom der i dag ogsd findes undersogelser af
betydningen af personalereduktion i sundhedssystemet, ved vi ikke meget om
lederens mulige betydning for medarbejdernes trivsel i denne kontekst. Dette
pa trods af at vi ved, at lederens adfzrd har stor betydning for medarbejdernes
fortolkninger af og reaktioner pd forandringer (Datta et al., 2010: 308). Sam-
tidig fokuserer de fleste studier pa relationen mellem personaleforandringer og
enkelte udfald. I dette studie fokuserer vi pa disse huller i litteraturen. Vores ar-
tikel bidrager til litteraturen pé tre méader. For det forste trekker vi pa indsigter
fra litteraturen om lederens betydning for medarbejdernes trivsel og inddrager
som noget nyt pa dette felt betydningen af den nazrmeste leders personlighed
i forbindelse med personaleforandringer. For det andet opstiller vi en samlet
model, hvor tre mekanismer forbinder personaleforandringer med subjektive
og objektive udfald. For det tredje miler vi samtidig tre centrale domaner in-
den for den offentlige sektor, nemlig medarbejdernes trivsel i form af generel
jobtilfredshed, den subjektive oplevelse af tilfredshed med nzrmeste leder samt
det objektive niveau af langtidssygefraver. De tre domener representerer ikke
blot vigtige omrader inden for organisationslitteraturen men er ogsa vigtige
negleindikatorer for offentlige lederes prastationer.
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Specifikt underseger vi relationen mellem personalereduktioner og perso-
naleforogelser for 3426 sundhedsmedarbejderes trivsel, langtidssygefraver og
job- og ledelsestilfredshed i 146 hospitalsenheder pa en rekke af Region Ho-
vedstadens hospitaler. Vi underseger ogsd de personlige karakteristika for de
146 afdelingssygeplejersker, der er personaleledere for de respektive personale-
enheder. Vi bruger personlighedstrk fra en omfattende erhvervsrettet test til
at male individuelle forskelle lederne imellem, da vi ved, at disse trek henger
sammen med relevant ledelsesadferd (Gottlieb og Getzsche-Astrup, 2020).

I det folgende definerer vi indledningsvis vores grundleggende begreber om
personaleforandringer, lederens personlige karakteristika og medarbejderudfald
i det danske sundhedssystem. Vi foresldr herefter tre teoretiske mekanismer,
der forbinder personaleforandringer med langtidssygefraver, jobtilfredshed og
ledelsestilfredshed, og inddrager den empiriske litteratur pd omréidet til at op-
stille en reekke testbare hypoteser. I artiklens efterfolgende empiriske del beskri-
ver vi undersogelsens design, dataindsamling, analyse og resultater. Vi viser, at
personaleforandringer er relateret til langtidssygefravaer og ledelsestilfredshed.
Personalereduktioner er relateret til oget langtidssygefravar, mens personale-
foregelser er relateret til lavere langtidssygefraver og hojere ledelsestilfredshed.
Ledere, der er folelsesmassigt stabile, har medarbejdere med storre jobtilfreds-
hed og ledelsestilfredshed, mens venlige ledere har medarbejdere med storre
ledelsestilfredshed. Vi finder ikke stotte til vores forventninger om, at lederens
personlige karakteristika i betydelig grad pavirker medarbejdernes reaktioner
pa personaleforandringer.

Personaleforandringer og personlige karakteristika

Vores grundleggende tilgang kobler personaleforandringer med lederens per-
sonlige karakteristika for at forsta udfald pid medarbejderniveau. Vi begrebslig-
gor og definerer derfor forst disse omrader separat, for vi i neste del opstiller
hypoteser om de specifikke sammenhange mellem dem.

Personaleforandringer

For at definere personaleforandringer er det nyttigt at skelne mellem to hoved-
typer, nemlig personalereduktion og personaleforegelse. Her lader vi os inspi-
rere af den organisationsteoretiske litteratur om redundancy og layoffs og lit-
teraturen om cutback management og organizational decline inden for offentlig
administration (Bozeman, 2010). Vi definerer en personalereduktion som et
organisationsindgreb, der involverer en planlagt reduktion af antallet af med-
arbejdere i en personaleenhed (Datta et al., 2010: 282). Det kan vere for at oge
organisationens malopnéelse og vil ofte ske gennem besparelser i lonudgifterne.
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Personalereduktion i en personaleenhed handler derfor om reduktion i antallet
af medarbejdere i den givne personaleenhed, hvilket ofte involverer afskedigelse
snarere end frivillig afgang eller pensionering af eksisterende medarbejdere.

I kontrast hertil kan vi definere personaleforegelse som et organisationsind-
greb, der involverer en planlagt stigning i antallet af medarbejdere i en per-
sonaleenhed. Personaleforogelse kan foregi gennem anszttelse af nye medar-
bejdere eller assimilation af medarbejdere, der tidligere har tilhert en anden
enhed i samme organisation. Selvom personaleforogelse og personalereduktion
umiddelbart forekommer at vere hinandens mods®tninger, er de ikke gensidigt
udelukkende kategorier. De udger begge organisatoriske forandringer for med-
arbejderne. Det typiske fokus i litteraturen har veret pa de oprindelige eller til-
bageverende medarbejdere efter en personaleforogelse eller personalereduktion.
Det er disse medarbejdere, der skal leve med konsekvenserne af personaleforan-
dringen, og det er derfor ogsi dem, som udger dette studies fokus.

Personaleforandringer fik en central plads i den akademiske litteratur fra
90’%erne, selvom fznomenet har veret pd dagsordenen i bade virksomheder og
blandt offentligheden et godt stykke tidligere. Her blev is@r personalereduk-
tioner set af bestyrelser og den brede offentlighed som moralsk problematiske
praksisser (Cameron, 1994: 183). Imidlertid skabte et nyt managementpara-
digme i 1990’erne grobund for en rammesatning af dynamiske personaleforan-
dringer som en legitim forretningsstrategi til at oge effektiviteten og forbedre
bundlinjen (Datta et al., 2010: 284). Parallelt hermed har organisationslittera-
turen i over hundrede ar veret optaget af betydningen af lederens personlige
karakteristika.

Lederens personlige karakteristika

Vi ved i dag, at god ledelse i hoj grad er noget, der kan leres (Andersen et al.,
2017: 53). Dette er dog ikke uforeneligt med et perspektiv, der tilsiger, at ledere
—som alle andre individer — varierer i deres dispositioner og personlighedstrak,
og at disse forskelle har betydning for deres medarbejdere. Nogle ledere er gene-
relt mere aktive og styrende, mens andre er mere tilbageholdende. Nogle ledere
lzegger stor vagt pi organisering og detaljestyring, mens andre er mere intuitive
og fleksible i deres tilgang til arbejdets organisering. Disse faktorer indfanges i
begrebet personlighedstrek, som er det andet fokus i dette studie. Vi definerer
personlighedstrek som systematiske forskelle i den méde, hvorpa individer ten-
ker, foler og handler overfor andre (Widiger, 2012: 13). I den internationale lit-
teratur har hundredvis af studier vist, is@r over de seneste 30 ar, at personlighed
hanger sammen med ledelsesadfaerd pa de fleste organisationsomrader (Judge
et al., 2002; Judge, Piccolo og Kosalka, 2009; se Gottlieb og Gotzsche-Astrup,
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2020 for en litteraturgennemgang af metastudier). P4 trods af dette mangler
der viden om betydningen af lederens personlige karakteristika i forhold til
relationen mellem personaleforandringer og reaktionerne hos de medarbejdere,
der oplever forandringerne (Brennan og Skarlicki, 2004). Dette studie kan vere
med til at ndre denne situation ved eksplicit at koble de to begreber.

Medarbejderudfald
Litteraturen skelner mellem objektive og subjektive udfald pi medarbejderni-
veau (Spurk, Hirschi og Dries, 2019). Inden for det private erhvervsliv kan
objektive faktorer kvantificeres, fx antal solgte varer, anvendte ressourcer i en
leverance, eller antallet af nye eller mistede kunder. I offentlige organisationer,
der ikke kan tjene penge men for eksempel ved oget produktion typisk eger sine
udgifter til ekstra personale, findes der dog sjzldent sidanne objektive prastati-
onsmal. Litteraturen mé derfor anvende andre tilgange til at undersgge objekti-
ve faktorer (Jensen et al., 2018). Vi folger litteraturen og skelner disse to former
for udfald. I trdd med litteraturen om personaleforandringer anvender vi lang-
tidssygefravar som objektivt mil. Langtidssygefravar er en omkostningstung
faktor i den offentlige sektor med stor politisk interesse. Med hensyn til de sub-
jektive faktorer fokuserer vi pA medarbejdernes trivsel i form af tilfredshed. Vi
folger ledelseslitteraturen ved at skelne mellem medarbejdernes jobtilfredshed
med arbejdet i bred forstand som udtryk for deres subjektive trivsel og deres
ledertilfredshed som udtryk for forholdet mellem medarbejder og leder. Positive
medarbejderudfald handler derfor om lavere incidens af langtidssygefraver, hgj
jobtilfredshed og hgj ledelsestilfredshed.

Med definitionen og begrebsliggorelsen af disse tre grundleggende fokus-
omrader prasenterer vi i de naste afsnit vores teoretiske forventninger om de
centrale ssmmenhange.

Sammenhangen mellem personaleforandringer og
medarbejderudfald

Mekanismer

Vi foreslar tre separate men relaterede mekanismer, der forbinder personale-
forandringer med langtidssygefraver, jobtilfredshed og ledelsestilfredshed. For
det forste forventer vi, at personaleforandringer i en personaleenhed pavirker
oplevelsen af enhedens status i organisationen. Personalereduktioner vil ofte
vere et resultat af en prioritering, hvor den reducerede enheds arbejde bliver
vurderet som mindre betydningsfuld for organisationen som helhed, med et
efterfolgende statustab for de tilbageverende medarbejdere. Omvendt vil en
personaleforogelse ofte angive en opprioritering af enhedens opgaver og der-
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med give et statusloft til medarbejderne. Da oplevelsen af status er central for
medarbejdernes trivsel (Bodolica og Spraggon, 2020: 10) og samtidig ofte vil
opleves at komme fra den nzrmeste leder, kan @ndringer i oplevet status pa
grund af personaleforandringer pavirke medarbejdernes jobtilfredshed og le-
delsestilfredshed.

For det andet vil personaleforandringer ofte pavirke de tilbageverende med-
arbejderes arbejdspres. Der vil ofte vare ferre eller flere haender til at varetage
enhedens kerneopgave, som ofte er mindre elastisk end antallet af medarbejdere
(Thornhill og Saunders, 1997). Den enkelte medarbejder far derfor bedre tid til
at udfere jobbet og mere kontrol over arbejdet ved personaleforegelser og min-
dre tid ved personalereduktioner (Travaglione og Cross, 2006). Det @ndrede
arbejdspres kan herefter pavirke medarbejdernes oplevelse af fysisk og psykisk
stress, deres generelle jobtilfredshed og potentielt ende i eller forhindre lang-
tidssygefravaer grundet belastningsreaktioner.

Vores tredje mekanisme er medarbejderens oplevelse af psykologisk sikker-
hed eller usikkerhed som folge af personaleforandringer. Personalereduktioner,
der involverer tab af kolleger, vil ofte opleves som et brud pé en implicit psyko-
logisk kontrakt, hvor medarbejderens arbejdskraft og engagement modsvares
af forudsigelighed og solidaritet fra arbejdsgiveren (Datta et al., 2010: 282).
De tilbagevaerende medarbejdere kan derfor opleve negative folelser som vrede,
engstelighed og oget usikkerhed om fremtidige personalereduktioner (Kivimiki
et al., 2000). Personaleforggelser vil omvendt skabe en storre sikkerhed for de
cksisterende medarbejdere og dermed reducere den psykologiske usikkerhed.
Konsekvenserne af usikkerhed og negative folelser pa arbejdet ma forventes at
fore til lavere jobtilfredshed og eget risiko for stressrelateret sygefravaer. Men
ogsa her ser vi koblingen til ledelse, da et potentielt brud pa den psykologiske
kontrakt mellem medarbejder og leder sandsynligvis vil senke medarbejderens

tilfredshed med lederen.

Empiriske indsigter

Med disse tre teoretiske mekanismer kan vi vende os mod den empiriske littera-
tur, der i de forste artier var begranset af et fokus pd private amerikanske virk-
somheder (Thornhill og Saunders, 1997). Thornhill og Saunders (1997) fandt i
en litteraturgennemgang med fokus pa personaleforandringer og jobtilfredshed
generel stotte til hypotesen om en relation mellem personaleforandringer og
negative folelsesmassige reaktioner. Serligt mellemstore personalereduktioner
forhindrer ny lering og eger arbejdspresset, hvilket har en negativ virkning pa
jobtilfredsheden (Brauer og Laamanen, 2014: 1311). Den psykologiske oplevel-
se af en brudt kontraket lader til at vere central her. Lépez et al. (2018) illustrerer
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dette blandt 681 tilbageverende medarbejdere i chilenske virksomheder. Stress-
reaktionerne var mest udtalte for dem, der oplevede personalereduktionen som
uretfeerdig, med lavere jobtilfredshed til folge. En nyere litteraturgennemgang
(Datta et al., 2010: 309) konkluderer, at jobtilfredshed og personaleforandrin-
ger er tet forbundne empirisk.

I litteraturen om personaleforandringer er der sarligt fokus pd medarbejder-
nes sygefraver. Personalereduktion medforer ofte tab af oplerte kompetencer
og viden om rutiner, der er omkostningstunge at erstatte for de overlevende
(Bodolica og Spraggon, 2020: 10). Hermed folger derfor aget fysisk og psykisk
stress, der kan ende med langtidssygefraver. Vahtera, Kivimiki og Pentti (1997)
har anvendt lengdesnitsdesign til at undersoge effekten af personalereduktioner
blandt 981 kommunale medarbejdere i Finland i starten af 1990%rne. Storre
personalereduktioner forirsagede mere end en fordobling af sygefravar. Dette
iser blandt ®ldre ansatte og pa de storre offentlige arbejdspladser i underse-
gelsen. Et senere studie af Kivimiki et al. (2000) baseret pd et dataudsnit fra
Vahtera, Kivimiki og Pentti (1997) fandt en medieret ssmmenhang mellem
personalereduktioner og sygefraver gennem ggede jobkrav og eget psykologisk
stress og jobusikkerhed. I en dansk kontekst er to nyere studier vard at be-
merke. Jensen et al. (2018) underseger reorganiseringer, der ogsa omfatter per-
sonalereduktioner, blandt sundhedsansatte i Region Hovedstaden. De finder,
at besparelser og reduktion af ansatte henger sammen med oget frekvens af
sygefravar blandt 14.388 ansatte. Via samme datasat finder Jensen et al. (2020)
i et nyligt studie, at cardiovaskuler sygdom i form af slagtilfeelde ogedes i dret
efter afskedigelse af medarbejdere eller 2ndringer i en personaleenheds ledelse.
De finder dog ikke stotte til, at effekten er medieret af psykosocial stress, som
tidligere litteratur ellers har indikeret.

I forleengelse af den manglende viden om personaleforandringer og lederens
personlige karakteristika er der ogsd en mangel pa empirisk viden om relatio-
nen til ledelsestilfredshed. Resultaterne fra Lépez et al. (2018) om den brudte
psykologiske kontrakt til lederen stotter relationen mellem ledelsestilfredshed
og personaleforandringer. Derudover vil medarbejderen ofte holde lederen an-
svarlig for konsekvenserne af organisationsforandringer i og med, at det i sidste
ende er ledelsesbeslutninger der afger, hvem der skal afskediges eller ansettes
(Nielsen et al., 2017).

Opsummerende leder vores tre teoretiske mekanismer samt tidligere empiri-
ske undersogelser til en forventning om, at personaleforandringer henger sam-
men med de tre centrale medarbejderudfald. I forhold til personalereduktioner
forventer vi at finde en negativ sammenhzng for iser langtidssygefraver og
jobtilfredshed. Det er mindre klart, om personalereduktioner ma forventes at
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henge sammen med lavere ledelsestilfredshed, da lederen netop i denne situa-
tion kan spille en vasentlig rolle i forhold til at hjelpe medarbejderne med at
handtere den nye virkelighed i kolvandet pd personalereduktioner, som typisk
har varet en bunden opgave for lederen i forlengelse af den overordnede tople-
delses beslutning. Ligeledes kan krisesituationer ogsa fore til en eget opbakning
til ledere, der treder tydeligt frem. Men samlet forventer vi, at personalere-
duktioner ofte vil opleves som en negativ organisationsendring, og at lederen
holdes ansvarlig for konsekvenserne af personalereduktionen. Vi opstiller derfor
folgende hypoteser:

Hypotese la: Personalereduktioner henger positivt sammen med langtids-
sygefraveer i personaleenheder i det danske sundhedsvasen.

Hypotese 1b: Personalereduktioner henger negativt sammen med jobtilfreds-
hed i personaleenheder i det danske sundhedsvasen.

Hypotese Ic: Personalereduktioner henger negative sammen med ledelsestil-
fredshed i personaleenheder i det danske sundhedsvasen.

I forhold til personaleforogelser forventer vi den modsatte relation gennem de
tre mekanismer. Vi forventer derfor en positiv sammenhang med de centrale
udfald og kan opstille folgende hypoteser om personaleforegelse:

Hypotese 2a: Personaleforogelser hanger negativt sammen med langtidssyge-
fraveer i personaleenheder i det danske sundhedsvasen.

Hypotese 2b: Personaleforogelser haenger positivt sammen med jobtilfredshed
i personaleenheder i det danske sundhedsvasen.

Hypotese 2c: Personaleforogelser hanger positivt sammen med ledelsestil-
fredshed i personaleenheder i det danske sundhedsvasen.

Betydningen af lederens personlige karakteristika

Selvom vi opstiller en teoretisk forventning om en sammenhzng mellem perso-
naleforandringer og ledelsestilfredshed, er det dog ikke lige meget, hvem der er
leder. Med andre ord mé det forventes, at lederens personlige karakteristika har
betydning pa arbejdspladsen, ogsa nir man stir overfor personaleforandringer.
Vi forventer, at den leder, der succesfuldt navigerer medarbejderne gennem per-
sonaleforandringer, kan pavirke en eller flere af forbindelserne mellem persona-
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leforandringer og de centrale udfald. Vores tre teoretiske mekanismer vedrorer
statusforandringer, arbejdspres og oplevelse af psykologisk sikkerhed. For vi
kobler disse mekanismer med lederens personlige karakteristika, praesenterer vi
kort vores model for personlighed. I 1990’erne konsolideredes et paradigme til
at beskrive personlighedstrek, der ud fra dens fem organiserende personligheds-
dimensioner blev kendt som femfaktormodellen (Goldberg, 1990; John, Nau-
mann og Soto, 2008; Nergaard, Andersen og Boye, 2018: 278). Disse betegnes
oftest som emotionel stabilitet, ekstroversion, venlighed, samvittighedsfuldhed
og abenhed over for nye oplevelser. Det er i dag et krav for valideringen af nye
tests af personlighedstrek, at de kan dokumentere deres relation til femfaktor-
modellens dimensioner. Vi har valgt femfaktormodellen som grundlag for at
undersoge lederens betydning, fordi vi her far en bred, deskriptiv forstielse af
lederens dispositioner.

Statusforandringer

Statusforandringer er vores forste mekanisme. Vi forventer, at ledere der ge-
nerelt er fokuseret pé at sikre konkurrencedygtighed og er socialt optagede af
medarbejderne er disponeret for at udvise ledelsesadferd, der beskytter med-
arbejderne mod statustrusler. Disse trak eller karakteristika samles i femfak-
tormodellen under dimensionen ekstroversion (Gottlieb og Getzsche-Astrup,
2020). Hoj ekstroversion handler om at vere udadvendt, energisk og selskabe-
lig, mens lav ekstroversion handler om at vare mere stille og indadvendt. Eks-
troversion har en konsistent positiv sammenhang med en rakke ledelsesformer
og ledelsesadferd. Dette fordi det bade kan stimulere optimisme og tryghed,
nar den ekstroverte som noget naturligt bade tager ledelse pa sig og aktivt tager
kontakt til andre pa en varm og entusiastisk made. Den teoretiske antagelse er
saledes, at ekstroversion virker afbedende pa de negative elementer i persona-
lereduktion og samtidig understotter oplevelsen af, at personaleforegelse ager
arbejdsenhedens status. I overensstemmelse med et tidligere empirisk studie af
afdelingssygeplejersker (Gottlieb og Gotzsche-Astrup, 2019) forventer vi derfor,
at mere ekstroverte ledere generelt har medarbejdere med lavere langtidssygefra-

var og hojere jobtilfredshed og ledelsestilfredshed.

Hypotese 3: Lederens ekstroversion modererer relationen mellem personale-
forandringer og (a) langtidssygefraver, (b) jobtilfredshed og (c) ledelsestil-
fredshed. For personalereduktion er relationen negativ, mens den er positiv
for personaleforagelse.

412



Arbejdspres

Den anden mekanisme er hgjere eller lavere arbejdspres som folge af persona-
leforandringer. Lederens rolle i at handtere arbejdspres bestar af at optimere
fordelingen af arbejdsopgaverne, si medarbejdernes kompetencer og ressourcer
er afstemte med de arbejdsmessige krav (Andersen et al., 2017). Det kraver en
leder, der planlegger arbejdet, udever naturlig selvdisciplin og er forudsigelig
og troverdig. Disse karakteristika er forbundet med personlighedsdimensio-
nen samvittighedsfuldhed. Det er samtidig den faktor, der oftest har betydning
for organisationsrelevante mal, hvad enten det er ledelsesadferd, medarbejder-
prestationer eller positiv organisationsadfeerd (Gottlieb & Getzsche-Astrup,
2020). Dette skyldes formentlig, at den samvittighedsfulde person planlegger
og strukturerer fremsynet samt setter ambitigse mal og arbejder koncentreret
med sine opgaver. Denne forventning er i overensstemmelse med Bodolica og
Spraggons (2020: 16) konklusion, at ledere, der er opmarksomme pa udefra-
kommende faktorer, der kan forarsage personalereduktioner, har lettere ved at
sztte hurtigt ind for at modvirke potentielle negative psykologiske effekter. Vi
forventer at se en direkte negativ sammenhzeng mellem samvittighedsfuldhed
og medarbejdernes langtidssygefraver og en positiv sammenhang med jobtil-
fredshed og ledelsestilfredshed. Vi forventer ogsa, at lederens samvittigheds-
fuldhed modererer konsekvenserne af personaleforandringer:

Hypotese 4: Lederens samvittighedsfuldhed modererer relationen mellem per-
sonalereduktioner og (a) sygefraver, (b) jobtilfredshed og (c) ledelsestilfreds-
hed. For personalereduktion er relationen negativ, mens den er positiv for
personaleforogelse.

Psykologisk sikkerhed

Den sidste mekanisme, hvormed personaleforandringer er forbundet til med-
arbejderudfald, er @ndringer i medarbejdernes psykologiske sikkerhed og fra-
veret eller tilstedeverelsen af negative folelser. For at guide medarbejderne
succesfuldt pa dette omriade ma det vere en forudsztning, at lederen selv er
modstandsdygtig over for forandringerne. Ved personalereduktion skal lederen
udvise ro og psykisk overskud for at opretholde medarbejdernes tillid (Bodolica
og Spraggons, 2020: 15). Pa samme mdde har en rolig og stabil leder lettere ved
at understotte den ggede sikkerhed og positive folelser, der kan vare forbundet
med personaleforggelse. Personlighedsdimensionen emotionel stabilitet, der
beskriver selvaccept, modstandsdygtighed over for stress og fraver af negative
folelser, er her relevant. I litteraturen fremhaves den ofte som en nedvendig
men ikke tilstreekkelig faktor for succesfuld ledelse (John, Naumann og Soto,

413



2008). Dette er formentlig fordi den folelsesmeassigt balancerede person som
regel reagerer roligt, velovervejet og med selvsikkerhed, nar noget gar galt. Ved-
kommende er hurtigt i emotionel balance efter modgang i stressfyldte situatio-
ner og retter fokus pa lesninger frem for at gruble over problemer. Vi forventer,
at emotionel stabilitet er direkte og negativt relateret til langtidssygefravar, men
positivt relateret til jobtilfredshed og ledelsestilfredshed. Ud fra de mulige be-
skyttende faktorer for medarbejderne kan vi opstille felgende hypotese:

Hypotese 5: Lederens emotionelle stabilitet modererer relationen mellem per-
sonalereduktioner og (a) sygefraver, (b) jobtilfredshed og (c) ledelsestilfreds-
hed. For personalereduktion er relationen negativ, mens den er positiv for
personaleforogelse.

Da positiv kommunikation ogsa spiller ind i forhold til den psykologiske sik-
kerhed (Datta et al., 2010: 308-309), vil ledere, der udviser mere mellem-
menneskelig folsomhed og respekt for medarbejdernes bekymringer, muligvis
kunne have en modererende effekt. Disse karakteristika er indfanget i person-
lighedsdimensionen venlighed. Men selvom venlige ledere muligvis vil forsege
at hindtere personalereduktioner mere hensynsfuldt, henger hgjere venlighed
ogsd sammen med oget konfliktskyhed, hvilket ikke befordrer den hensigtsmaes-
sige handtering af svare personalemeassige beslutninger (Gottlieb og Gotzsche-
Astrup, 2020). Vi har derfor ikke klare forventninger til, hvordan venlighed
spiller ind i forhold til personaleforandringer eller medarbejderudfald.

Den femte og sidste personlighedsdimension er abenhed. Hoj dbenhed hand-
ler om nysgerrighed, interesse for intellektuel stimulation og dbenhed over for
nye idéer og erfaringer. Lav abenhed beskriver en mere lukket og konventionel
tilgang med mindre tolerance for flertydighed. Pa den ene side vil dbne ledere
miéske have en mere positiv indstilling til personaleforandringer, hvilket kan
modvirke reduktionernes negative konsekvenser. Pa den anden side kan en hgj
grad af en sidan indstilling muligvis accelerere kravet om omstillingsparathed
hos medarbejderne og skabe en oplevelse af oget psykologisk usikkerhed. Vi har
derfor ikke tydelige forventninger til, hvilken rolle abenhed har i dette studie.

Studie og metoder

Studiets forskningsdesign

Studiet er et tvarsnitsstudie med data pa medarbejderniveau og lederniveau i
enheder i Region Hovedstadens hospitaler indsamlet i 2014 (se ogsa Gottlieb
og Gotzsche-Astrup, 2019). Det baserer sig bide pa data indsamlet af Region
Hovedstadens Center for HR og samtidige personlighedsmalinger foretaget af
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denne artikels andenforfatter. Det narverende studie baserer sig pd en rekke
koblede datakilder. De data, der anvendes til at méle personaleforegelser og
personalereduktioner, stammer fra svar pa spergsmal udfyldt af de 146 afde-
lingssygeplejersker fra Region Hovedstaden, der indgar i analysen, og er ind-
samlet sammen med resultater fra personlighedsmalene. Ledelsestilfredshed og
jobtilfredshed stammer fra en trivselsméling foretaget af Ramboll og udfyldt af
medarbejderne til de 146 afdelingssygeplejersker i lobet af 2014. Disse data blev
af Ramboll koblet med anvendelse af leders tjenestenummer og afdelingskode i
trivselsmélingen. Data om langtidssygefraver pa enhedsniveau blev trukket fra
SD Lendata og koblet ud fra afdelingsnegle for samme periode. Resultaterne
af personlighedsmalinger blev koblet til de andre data ud fra lederens tjeneste-
nummer. Det resulterende dataset bestdr af komplet data for 3.426 medarbej-
dere og de 146 ledere af deres personaleenheder.

Rekruttering af deltagere og dataindsamling

Ledere i form af afdelingssygeplejersker (mellemledere) for personaleenheder pa
Region Hovedstadens hospitaler blev inviteret til at deltage i et forskningspro-
jekt ved at udfylde et 15-minutters varktoj til vurdering af personlighedstrak.
De modtog en rapport over resultaterne og blev inviteret til at deltage i en
follow-up workshop i personlighedspsykologi og prasentation af resultaterne
fra undersegelsen. De fik ogsé tilbudt individuel feedback ved en autoriseret
psykolog. I alt blev der indsamlet resultater for 146 ledere. De var mellem 30
og 64 ar gamle, med et gennemsnit pa 49,4 ir og en standardafvigelse pd 7,4 ar.
Tre af deltagerne var mend. Deltagernes ledelseserfaring var mellem 2 og 35 ar,
med et gennemsnit pd 12,3 ar og en standardafvigelse pd 7,4 ar. Deltagerne blev
spurgt om deres speciale. 37 angav at arbejde pa medicinsk, 41 kirurgisk, 18
anastesiologisk, 9 padiatrisk, 7 pa akut, 5 pé intensiv, 3 pa et operationsafsnit.

Afhangige variable
Objektive mal: Som objektiv afhengig variabel anvendes incidensen af langtids-
sygefraveer, defineret som langtidssygefraveer i pct. i personaleenheden. Lang-
tidssygefravaer defineres ud fra sygedata som sygefraveer i mere end 28 dage i
treek. Personaleenhederne havde et langtidssygefraver pa mellem 0 og 7,4 pct.
og i gennemsnit et registreret langtidssygefraveer pa 1,36 pct. med en standard-
afvigelse pa 1,33.

Subjektive mdl: To subjektive mal anvendes i dette studie, jobtilfredshed og
ledelsestilfredshed.

Jobtilfredshed: Formilet med det subjektive mal er at kvantificere medar-
bejderens subjektive trivsel som tilfredshed med arbejdet. Vi udvalgte derfor
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sporgsmal fra trivselsmalingen, der omhandlede tilfredshed med arbejdsmiljoet
("Er du tilfreds med arbejdsmiljoet?”), tilfredshed i arbejdets udferelse ("Er du
tilfreds med maden, dine evner bruges pa?”), tilfredshed med fremtidsperspek-
tivet i arbejdet ("Er du tilfreds med dine fremtidsudsigter i arbejdet?”) samt
overordnet tilfredshed med jobbet ("Er du tilfreds med dit job som helhed,
alt taget i betragtning?”). Dette afspejler en holistisk tilgang til jobtilfredshed,
hvor jobtilfredshed udtrykker sig i tilfredshed med jobbet generelt, men ogsa
i stillingtagen til arbejdspladsen, fremtiden og selve arbejdets udferelse. Med-
arbejderne angav deres svar pd en skala fra 0 (meget utilfreds) til 100 (meget
tilfreds). De fire spergsmal summeredes, og indekset blev omkodet til at ga fra
0 til 100. Gennemsnittet for jobtilfredshed var 65,86 med en standardafvigelse
pa 8,71. Den interne reliabilitet for indekset var 0,94.

Ledelsestilfredshed: Da vi ikke havde et spergsmal, der direkte omhandlede le-
delsestilfredshed, udvalgte vi fire spergsmal fra trivselsmalingen, der omhand-
lede medarbejderens tilfredshed med dennes narmeste leder. Vi forventer, at
hej ledelsestilfredshed vil udtrykke sig i en positiv vurdering af lederens evne til
at handtere kerneopgaver som at anerkende medarbejderen (Bliver dit arbejde
anerkendt og paskennet af din leder?”), at organisere arbejdet ("Er din leder god
til at organisere arbejdet pa din arbejdsplads?”), at stette medarbejderne ("Far
du hjelp og stette fra din leder, nir du har brug for det?”) og at skabe et positivt
arbejdsmilje (Prioriterer din leder trivslen pa arbejdspladsen hejt?”). Medar-
bejderne angav deres svar pa en skala fra 0 (meget utilfreds) til 100 (meget til-
freds). De fire sporgsmél summeredes til et refleksivt indeks, der blev omkodet
til at ga fra 0 til 100. Gennemsnittet for ledelsestilfredshed var 68,58 med en
standardafvigelse pa 10,61. Den interne reliabilitet for indekset var 0,94.

Uafhangige variable

Personaleforogelse og personalereduktion: De to centrale uathengige variabler i
dette studie er personalereduktioner som konsekvens af besparelser og perso-
naleforegelser pa personaleenhedsniveau. Til at male personalereduktioner sva-
rede lederne pad sporgsmaélet, "Har du skullet beskere stillinger som konsekvens
af besparelser de sidste to dr?” 60 (41,1 pct.) angav at have foretaget personalere-
duktion. De resterende 86 (58,9 pct.) havde ikke. Til at méle personaleforogel-
ser svarede lederne pi spergsmilet, "Er I i din enhed blevet opnormeret inden
for de seneste to ar?” 49 (33,6 pct.) svarede, at der havde veret personaleforagel-
se, mens 97 (66,4 pct.) angav, at der ikke havde veret personaleforogelse. Da en
central del af studiet er koblingen af lederens trek med personaleforandringer,
onskede vi at have lederens direkte angivelse pa disse spargsmal.
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Lederens personlighedstrak: Lederens personlighedstraek blev milt med det er-
hvervsrettede fem-faktor personlighedsspergeskema Hogan Personality Inven-
tory (HPI, Hogan og Hogan 1997). Spergeskemaet indeholder 206 beskrivende
udsagn, som respondenten i et webbaseret format skal angive sig enig eller uenig
med via dikotome svarkategorier (sandt/falsk). HPI er et femfaktormal, men
udskiller ekstroversion i et socialt dominerende og socialt omgengeligt element
samt dbenhed i et kreativt og intellektuelt element. HPI korrelerer med an-
dre mal for fem-faktor personlighedstrek som NEO-PI (Johnson, 2000) samt
de bagvedliggende latente trek estimeret igennem strukturelle ligningsmodel-
ler (Hogan og Holland, 2003). Da resultater leveres af testudbyderen Hogan
Assessments, er data om intern reliabilitet og test-retest reliabilitet i studier,
der anvender dette instrument, begrenset til at bero pi dets tekniske manual,
der samler valideringsstudier (Hogan og Hogan, 1997; se Cooper et al., 2020;
Furnham, 2020; Lockenhoft, 2008). Folelsesmassig stabilitet males af skalaen
Folelsesmassigt Afbalanceret (intern reliabilitet 0,89, tre maneders test-retest
reliabilitet 0,86). Ekstroversion opdeles i skalaerne Udadvendt Ambities (intern
reliabilitet 0,86, tre maneders test-retest reliabilitet 0,83) og Udadvendt Social
(intern reliabilitet 0,83, tre maneders test-retest reliabilitet 0,79). Venlighed ma-
les af skalaen Omgangelig (intern reliabilitet 0,71, tre méneders test-retest relia-
bilitet 0,80). Samvittighedsfuldhed males af skalaen Palidelig (intern reliabilitet
0,78, tre maneders test-retest reliabilitet 0,74). Abenhed over for nye oplevelser
opdeles i skalaerne Intellektuel Aben (intern reliabilitet 0,78, tre maneders test-
retest reliabilitet 0,83) og Videnssegende (intern reliabilitet 0,75, tre maneders
test-retest reliabilitet 0,86). Resultaterne omdannes til percentilscorer gennem
normering pd en dansk erhvervsnorm. Appendiks S1 viser korrelationsmatricen
for alle variable i studiet.

Analyse og resultater

Analysestrategi

De afhangige variabler jobtilfredshed og ledelsestilfredshed er malt pi med-
arbejderniveau. Den afthengige variabel langtidssygefraver og de uafhzngige
variabler personaleforegelse, personalereduktion og lederens personlighedstrak
er malt pa personaleenhedsniveau. Variablerne malt p4 medarbejderniveau er
dermed indlejrede under variablerne mélt pa lederniveau, og det endelige data-
set har derfor en multilevelstruktur. Milingerne pa de enkelte medarbejdere er
dermed ikke lengere uafhzngige, da medarbejdere i samme personaleenheder
kan tenkes at pavirke hinanden. For at undersege relationerne mellem jobrtil-
fredshed og ledelsestilfredshed og personaleforandringer og lederpersonlighed
anvendes derfor multilevel hierarkisk regression for at undga en foregelse af
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type-1 fejl. For langtidssygefraveer er alle variable malt pa personaleenhedsni-
veau, og vi anvender her OLS regression.

Resultater

I det folgende afrapporterer vi vores resultater i separate modeller for persona-
lereduktion og personaleforogelse uden interaktionsled (model I og model II)
og med interaktionsled (model III og IV). Vi kontrollerer for lederens ledelses-
erfaring og alder.

Langtidssygefraver: 1 tabel 1 viser vi resultaterne for langtidssygefraver. I
overensstemmelse med vores hypotese om personalereduktion viser tabel 1 mo-
del I, at det at have veret igennem en personalereduktion inden for de sidste to
ar er positivt korreleret med langtidssygefraver. Sammenhzngen er pa lidt mere
end et halvt procentpoint (0,62, p < .05). Model II viser, ogsa i overensstem-
melse med vores hypoteser, at personaleforggelse inden for de seneste to ar er
relateret til en lavere andel af langtidssygefraver, dog med et lavere estimat end
for personalereduktion (-0,46 procentpoint) og med storre statistisk usikkerhed
(dobbeltsidet p < .1).

Der er ingen statistisk signifikante sammenhange mellem personligheds-
trekkene emotionel stabilitet (Folelsesmaessigt Afbalanceret), ekstroversion
(Udadvendt Ambitigs og Udadvendt Social) og samvittighedsfuldhed (Pilide-
lig) og langtidssygefraver. Model III og IV viser, at dette ogsa gor sig geldende
for interaktionerne mellem lederpersonlighed og personaleforandringer i for-
hold til langtidssygefraver.

Jobtilfredshed: Tabel 2 viser resultaterne af analysen for jobtilfredshed. Her
lader personlighed til at have storre betydning, mens personalereduktion og
personaleforogelse ikke er betydningsfulde. Den sterkeste sammenhang obser-
verer vi for emotionel stabilitet (Folelsesmeassigt Afbalanceret) i model I og II,
hvor hver procentpoints stigning i lederens score korresponderer med en esti-
meret stigning i jobtilfredshed pa 0,120 point (skaleret 0-100, p < .001). Dette
er i overensstemmelse med forventningen til emotionel stabilitet. For ekstro-
version er sammenhangen mere kompleks, da det Udadvendt Ambitigse trek
har en svagt negativ sammenhang med jobtilfredshed (-0,066, p < .1), og det
Udadvendt Sociale trek har en positiv sammenhang med jobtilfredshed (0,057,
2 < .1). En mulig tolkning er her, at lederens personlighedstrek, iser emotionel
stabilitet, méske er vigtigere for medarbejdernes subjektive oplevelser af arbej-
det end for de faktorer, der leder til oget sygefraver. Disse resultater resonerer
med Jensen et al. (2020), der finder, at de sundhedsmassige konsekvenser af or-
ganisationszndringer ikke medieres af subjektivt oplevet stress. Tabel 2 model
IIT og IV viser, at den sociale dimension af ekstroversion (Udadvendt Social,
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0,119, p < .1) interagerer med personalereduktion. I de enheder, der har oplevet
personalereduktion, er der storre jobtilfredshed blandt medarbejdere med mere
udadvendte og sociale ledere. Resultatet er dog forbundet med storre statistisk
usikkerhed. Der er ingen andre signifikante interaktioner mellem personalefor-
andringer og lederens personlighedstrak.

Ledelsestilfredshed: 1 forhold til ledelsestilfredshed lader det til, at bade or-
ganisationsendringer og lederens personlighedstrek har en betydning. Dette
stemmer overens med en forventning om, at personaleforandringer er tet for-
bundet til ledelse. Tabel 3 model II viser en positiv sammenheng mellem at
have gennemgiet en personaleforegelse inden for de seneste to ar og hgjere
ledelsestilfredshed (3,74, p < .05). Samtidig har ledere med hgjere emotionel
stabilitet (Folelsesmassigt Afbalanceret, 0,074, p < .1) og venlighed (Omgange-
lig, 0,070, p < .05) hojere ledelsestilfredshed blandt medarbejdere. Modsat for-
ventningen er der ingen sammenhang mellem ledelsestilfredshed og persona-
lereduktioner, samvittighedsfuldhed (Pélidelig) eller ekstroversion (Udadvendt
Ambities og Udadvendt Social).

Interaktionsleddet for dbenhed (Intellektuelt Aben, -0,15, p < .05) og per-
sonalereduktion er signifikant og negativt i model III, hvilket indikerer, at
personalereduktion er sterkere (negativt) forbundet med ledelsestilfredshed i
de afdelinger, der har ledere med hej grad af kreativitet og praeference for ab-
strakt tenkning. Der er dog tale om eksplorative analyser, og vi skal derfor vare
forsigtige med at tillegge dem for stor betydning. Overordnet finder vi ingen
sterk stotte til studiets interaktionshypoteser.

Diskussion, implikationer for ledelse og konklusion
Personalereduktioner og personaleforogelser kan, som alle forandringer i den
daglige rutine, vare forbundet med forandringer i status, @ndringer i oplevet
psykologisk usikkerhed og stress samt forandrede jobkrav hos medarbejdere.
Offentlige ledere, méske iser pa sundhedsomrédet, skal navigere i personalefor-
andringer, der ofte er politisk givne og skal udferes under hensyntagen til bade
personaleenhedens fremtidige drift og medarbejdernes trivsel. Ofte vil der vare
den risiko, at medarbejderen oplever en konflikt mellem optimering af ydelser
til borgeren pa organisationsniveau og pa personaleenhedsniveau. Det er der-
for vigtigt, at offentlige ledere kender til de mulige relationer mellem sidanne
@ndringer og vigtige medarbejdermal som langtidssygefraver og jobtilfreds-
hed. Det er ogsi en ressource, hvis lederne har en personlighed, som modvirker
potentielt negative konsekvenser for deres medarbejdere. Resultaterne af dette
studie kan stotte offentlige ledere pa dette omrade.
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Et centralt fund er, at personalereduktioner i hospitalsenheder i det dan-
ske sundhedsvesen er forbundet med en eget forekomst af langtidssygefraver
blandt de medarbejdere, der bliver tilbage. Vores hypotese 1a fandt derfor stot-
te. Dette understotter tidligere studier (Vahtera, Kivimiki og Pentti, 1997) ved
at undersoge en ny kontekst. Vores fund bygger ogsa videre pa de danske studier
af generel sygefraver (Jensen et al., 2020; Jensen et al., 2018) ved at fokusere
serligt pa langtidssygefraveer. I mods®tning til Lépes et al. (2018) stotter stu-
diet til gengeld ikke, at dette sker pa grund af en brudt psykologisk kontrakt
og frustration over ledelsen.

Der var ingen observerbar relation mellem personalereduktioner og de sub-
jektive mal for trivsel eller ledelsestilfredshed, i modstning til vores hypotese
1b og lc. Ved at inddrage resultaterne for personaleforggelse kan vi méske be-
gynde at forstd hvorfor. De personaleenheder, der havde veret igennem en per-
sonaleforpgelse inden for de seneste to dr, havde bide lavere langtidssygefraver
og hgjere ledelsestilfredshed, hvilket stotter vores hypotese 2a og 2c, men ikke
2b. Disse fund ligger i forlengelse af mekanismerne omkring statusforandrin-
ger (Bodolica og Spraggon, 2020) og arbejdspres (Travaglione og Cross, 20006).

Der kan vare flere arsager til dette meonster. For det forste, og som noget af
det litteraturen indikerer, handler de negative relationer til personalereduktion
muligvis mere om et oget fysisk pres end om psykisk stress (Jensen et al., 2020).
Det positive resultat for personaleforegelser er pa linje med denne tolkning. For
det andet tyder resultaterne pé, at medarbejderne ikke bebrejder deres narme-
ste leder for personalereduktioner, men til gengald paskenner vedkommende
for personaleforegelser. Den narmeste leder i hospitalsenhederne vil ofte have
samme eller en lignende sundhedsfaglig uddannelse som medarbejderne. Vi
ved, at fagprofessionelle ledere, iser i sundhedssektoren, ofte bibeholder de-
res professionelle identitet som fx sygeplejerske eller lege, nar de bliver ledere
(McGivern et al., 2015: 412). Maske ledernes kombination af ledelsesidentitet
og professionel identitet saledes kan fungere som stodpude for negative ledere-
valueringer ved personalereduktioner. For at undersoge dette vil der vare behov
for yderligere forskning.

Pa samme made kan vores studie ikke sige noget om betydningen af, hvor-
dan en bestemt personaleenhed som udgangspunkt fungerer. Det er muligt, at
de personalereduktioner, der rapporteres af lederne i vores undersegelse, hoved-
sageligt er foretaget sammen med en reduktion i opgaver i den pageldende per-
sonaleenhed. Vi ville derfor have en afdempende effekt fra en ikkemailt tredje
faktor. Vores studie styrkes ved at anvende faktisk sygefraver og tilbageskuende
milinger af personaleforandringer og medarbejdernes jobtilfredshed og ledel-
sestilfredshed ud fra forskellige kilder. Til gengzld kan vores tvarsnitsdesign
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ikke afggre kausalitetsretningen i vores fund. Vi kan derfor i mindre grad sige
noget om de faktiske konsekvenser af personaleforandringer. For eksempel kan
man forestille sig, at sterkt oget langtidssygefraver eller lave ledervurderinger
og jobtilfredshed kan give anledning til reorganisering af personaleenheder, og
at kausalpilen derfor vender den anden vej. Selvom vi formilder denne begrens-
ning ved at sporge om personaleforandringer to ar tilbage i tiden, er observa-
tioner over tid eller med eksperimentel manipulation nedvendige for at afgere
kausalretningen.

I studiet undersogte vi ogsd, om den individuelle leders personlighed spiller
en rolle, dels direkte i relation til sygefraver, jobtilfredshed og ledelsestilfreds-
hed, dels for betydningen af personalereduktioner og personaleforegelser. Vi
fandt ikke stotte til den relation mellem lederens personlighed og medarbejder-
nes langtidssygefraver, som vi forventede ud fra litteraturen. En mulig tolkning
af dette resultat er, at lederens personlighed i hgjere grad har betydning for
subjektive faktorer hos medarbejderne. Siledes fandt vi, at emotionelt stabile
ledere har medarbejdere med storre ledelsestilfredshed og jobtilfredshed under
kontrol for organisationsendringer i form af personalereduktioner og persona-
leforagelser. Emotionelt stabile og venlige ledere har medarbejdere med hejere
ledelsestilfredshed. Dette stemmer overens med dele af vores forventninger om
betydningen af personlighedstrak for ledere i det offentlige sundhedsvasen.

For jobtilfredshed fandt vi en negativ relation til lederens udadvendt ambi-
tiose del af trekket ekstroversion. Dette i modsatning til litteraturen samt an-
dre danske studier af offentlige lederes ledelsesudevelse (fx Norgaard, Andersen
og Boye, 2018: 285). Den negative relation mellem personalereduktion og le-
delsestilfredshed samt jobtilfredshed var svagere i personaleenheder med ledere,
der besad en hgjere grad af de socialt udadvendte trek ved ekstroversion. Vi
forklarer fundet ved, at hejere ekstroversion delvist afbryder den mekanisme,
der forbinder personalereduktion med de subjektive udfald gennem et signal
om lavere status i enheden. Vores ledere var afdelingssygeplejersker og derfor
ansat i miljper med stor vegt pa vardier som pleje og omsorg. Mere sociale og
udadvendte ledere i disse miljoer er sandsynligvis bedre til at skabe psykologisk
sikkerhed og til at kommunikere om arsagerne til personalereduktioner.

Overordnet kan vi sige, at selvom resultaterne giver en vis stotte til de teore-
tiske mekanismer mellem personaleforandringer og medarbejderudfald, er der
kun yderst begranset stotte til betydningen af lederens personlighed i mode-
rationen af disse mekanismer. Med 146 undersogte ledere har undersegelsen
imidlertid begrenset statistisk styrke i forhold til de kravende interaktionsmo-
deller, og vi skal derfor passe pa med at overfortolke de mange nulfund. Resul-
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taterne indikerer dog, at et storre studie med flere ledere og personaleenheder
ville kunne kaste mere lys over dette aspekt.

Det lader ikke til, at man uden videre kan applicere viden om ledelsesper-
sonlighed pé omradet, da fx hgjere ekstroversion og samvittighedsfuldhed ikke
viste sig at have en klar forbindelse til medarbejdermilene. Pa dette omrade
lader det til, at ledere, der er folelsesmessigt stabile, modstandsdygtige over
for udefrakommende stress og udadvendte og opmazrksomme pd andre, er at
foretrekke. For dem, der ansztter fremtidens ledere i sundhedsvasenet, er det
derfor ogsa verd at overveje personlige karakteristika som vigtige kriterier for
udvelgelse. Dette studie har imidlertid vist, at organisationsendringer som per-
sonalereduktioner og personaleforegelser heenger sammen med bade objektive
og subjektive udfald pi medarbejderniveau. Der er flere implikationer for lede-
ren. For det forste understreger det, at ledere ved personalereduktioner bor vere
opmarksomme pi risikoen for efterfolgende langtidssygefraver hos medarbej-
derne. Ledere bor hdndtere dette ved at forholde sig aktivt til den statustrussel
og det ogede arbejdspres, nedskaringerne reprasenterer. For det andet ligger
der en vigtig pointe i, at personaleforandringer kan péavirke medarbejdernes
syn pé deres leder. Ledere, der er i stand til at gennemfore personaleforegelser,
nyder storre tilfredshed fra deres medarbejdere, muligvis ved at kommunikere
gget status via resten af organisationen.

Supplerende materiale
Supplerende materiale til artiklen findes her.
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Organisatorisk resiliens:

Hvad offentlige ledere gor for at sikre
fortsat rnéilopgyldelse under drastiske
forandringer!

Offentlige organisationer skal fortsat kunne realisere deres malsztninger under
forandringer, og begrebet organisatorisk resiliens indfanger netop evnen til at gore
dette. Artiklen undersoger offentlige lederes handlinger rettet mod at fremme or-
ganisatorisk resiliens under drastiske forandringer. Baseret pa 24 interviews med
ledere og medarbejdere, der under coronakrisen arbejdede med kommunal sund-
hed og omsorg, belyser vi fire typer ledelseshandlinger i form af retningssetning,
relationsunderstottelse, refleksionsfacilitering samt rammesztning. Vi finder, at
lederne iser setter retning via hindtering af konkrete modsatrettede hensyn, og
at deres relationsunderstottelse omfatter bide medarbejdere og borgere. Lederne
skaber i varierende grad anledninger til refleksion, hvor de enten selv faciliterer
eller delegerer det, og der er eksempler pa bade ledercentrisme og selvorganisering
i rammesetningen. De fire typer ledelseshandlinger sker i sammenhang og spiller
sammen med etablerede former for offentlig ledelse.

Nogleord: organisatorisk resiliens, offentlig ledelse, organisatorisk forandring,
sundhed, omsorg

Organisatorisk resiliens indebarer, at en organisation er i stand til at "komme
igen” og fortsat realisere sine mélsetninger, nar vilkarene er under drastisk for-
andring. Litteraturen om organisatorisk resiliens omhandler, hvordan organi-
sationer meder forandringer, mindre udfordringer og storre kriser med tilpas-
ninger, fleksibilitet i losninger, justeringer eller storre @ndringer. De senere ar
har der varet stigende interesse for begrebet organisatorisk resiliens. Det er et
serligt relevant begreb i en offentlig kontekst, fordi omskiftelige og konflikt-
fyldte omgivelser er hverdag for mange offentlige organisationer, ligesom de
fleste offentlige organisationer har multiple mélsetninger (Andersen, Boesen
og Pedersen, 2016).

Med udbruddet af coronapandemien, som drastisk @ndrede vilkarene for
mange offentlige organisationers virke, er relevansen af organisatorisk resiliens
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blevet endnu tydeligere. Samtidig gav coronapandemien ogsa en mulighed for
at se forskningsmassigt narmere pa, hvad offentlige organisationer gor for at
sikre den organisatoriske resiliens.

Vi har i denne artikel sarligt fokus pa de ledelsesmassige handlinger, som
offentlige ledere gor brug af for at sikre den organisatoriske resiliens under
drastiske forandringer. Den offentlige sektor har altid veret kendetegnet ved
forandring (Kristiansen, 2019: 5), men litteraturen om offentlige ledere af med-
arbejdere har forst for nylig fokuseret serligt pa drastisk forandring og dermed
kriseledelse (Frandsen, Johansen og Salomonsen, 2016). Fokus har iser veret
pa organisationens omdgmme bade under og efter krisen (Coombs, 2007). Som
coronapandemien illustrerer, kan kriser dog vere langvarige, og offentlige lede-
re kan séiledes ikke ngjes med at fokusere pa organisationernes omdgmme. De
har ogsa en central opgave i at fastholde realiseringen af organisationens mal-
setninger under drastiske forandringer — og dermed organisatorisk resiliens.

Artiklens forskningsspergsmal er: Hvad gor offentlige ledere for at sikre or-
ganisatorisk resiliens under drastiske forandringer? Litteraturen om organisato-
risk resiliens beskaftiger sig blandt andet med, hvad der fremmer organisatorisk
resiliens. Men der er meget lidt viden om, hvad ledere kan gore, og der findes
ikke en typologi over denne type ledelseshandlinger. Vi anlegger en beskri-
vende og teoriopbyggende tilgang til artiklens forskningsspergsmil og har med
litteraturen om organisatorisk resiliens som bagtaeppe teoretisk udviklet en ty-
pologi over relevante typer af ledelsesadferd med fokus pa rammesatning, reflek-
sionsfacilitering, relationsunderstottelse og retningssetning. Habet er i forlengelse
deraf, at typologien vil vere et vasentligt bidrag i den eksisterende litteratur.
P4 baggrund af den teoretisk udviklede typologi har vi foretaget 24 interviews
med ledere og medarbejdere i Randers Kommunes forvaltning for Sundhed,
Kultur og Omsorg. I artiklens analyse beskriver vi, hvad lederne i forvaltningen
— set fra bade ledernes eget og deres medarbejderes perspektiv — gjorde inden for
disse fire Rer med henblik pé at sikre deres organisations fortsatte realisering
af mélsetningerne under coronapandemiens udbrud og den nationale nedluk-
ning. I sidste del af artiklen drefter vi typologiens relation til eksisterende ledel-
sesbegreber, dens anvendelighed og mulige implikationer for praksis.

Teoretisk ramme til at undersege ledelseshandlinger rettet mod
organisatorisk resiliens

Artiklen bygger videre pa den eksisterende forskningsmassige viden om orga-
nisatorisk resiliens, men vi hiber primart at kunne kvalificere den begrebsmaes-
sige forstdelse af ledelseshandlinger rettet mod at sikre organisatorisk resiliens.
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Forste skridt er at introducere selve resiliensbegrebet og relatere artiklens forsta-
else af ledelseshandlinger rettet mod at sikre organisatorisk resiliens relativt til
litteraturen omkring organisatorisk resiliens samt krise- og forandringsledelse.
I forlengelse heraf beskriver vi fire typer ledelsesmeassige handlinger, som of-
fentlige ledere kan gore brug af med henblik pa at sikre organisatorisk resiliens.
Disse fire Reer (rammesztning, refleksionsfacilitering, relationsunderstottelse
og retningssztning) strukturerer den empiriske analyse og er illustreret i figur
1. Efter analysen vender vi tilbage til den begrebsmessige diskussion af, hvor-
dan vi kan forstd og begrebsliggere ledelseshandlinger rettet mod at fremme
organisatorisk resiliens.

Figur I: Fire typer ledelseshandlinger potentielt rettet mod at fremme organisatoriske

resiliens

Retningssaetning

Relationsunderstattelse Refleksionsfacilitering

Rammesaetning

Organisatorisk resiliens som begreb

Betydningen af ordet resiliens bliver illustreret i den engelsksprogede forsk-
ningslitteratur, der bruger udtrykket zo bounce back. Resiliens og betydningen
at bounce back bliver blandt andet brugt til at beskrive ekosystemers evne til at
tilpasse sig fleksibelt og fungere efter eksempelvis forurening (Granhof Juhl og
Hvilsted, 2018). I forhold til organisatorisk resiliens handler det dog ikke om,
at organisationen “kommer tilbage”, men nermere at organisationen “kommer
igen” og styrket ud af en krisesituationen pi baggrund af den organisatoriske
lering og de tilpasninger, der er sket. I offentlige organisationer indebarer or-
ganisatorisk resiliens iser, at organisationen fortsat er i stand til at realisere de
politiske mélsetninger, selvom vilkarene er under drastisk forandring. Det kan
vere en szrlig kompleks opgave i offentlige organisationer i og med, at de fleste
offentlige organisationer har multiple interessenter og multiple mals@tninger
(Andersen, Boesen og Pedersen, 2016). Ud over politikerne, som pa vegne af
borgerne fastsztter de formelle malsaetninger, har de direkte (fx sygehuspatien-
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ter) og indirekte brugere (fx patienternes pirerende), savel som de fagprofes-
sionelle (fx sygeplejerskerne) ogsa hver deres forstaelse af, hvilke malsaetninger
organisationen skal realisere (Andersen, Boesen og Pedersen, 2016). Drastiske
forandringer kan vanskeligggre prioriteringen mellem de forskellige mélsetnin-
ger, fordi betingelserne for at realisere mélsetningerne bliver @ndret. Det gor
iser ledernes handlinger rettet mod at fremme den organisatoriske resiliens interes-
sante. Det er baggrunden for, at vi fokuserer pa ledernes bestrebelser pa at til-
passe organisationen til at realisere mélsetningerne under drastisk forandring.
At handlinger er rettet mod at fremme organisationens evne til at "komme
igen”, betyder ikke nedvendigyvis, at handlingerne faktisk har disse konsekven-
ser. Det centrale i artiklen er, hvordan lederne handler, nar deres intention er at
sikre deres enheds evne til fortsat at realisere malsztningerne.

Der er bade ligheder og forskelle mellem artiklens fokus og litteraturen om
krise- og forandringsledelse samt litteraturen om organisatorisk resiliens. Vi
fokuserer pa ledernes bestrabelser pa at tilpasse organisationen til at realisere
malsztningerne under drastisk forandring. Litteraturen om kriseledelse retter
primeart blikket mod, hvordan ledere kan lede den krise, organisationen befin-
der sig i. Den klassiske kriseledelseslitteratur omhandler eksempelvis forskellige
former for kommunikationsstrategier, som organisationen med fordel kan velge
relativt til den krisetype, som organisationen befinder sig i, for at minimere de
omdgmmemassige konsekvenser (Benoit, 1995; Coombs, 2015). Det handler
med andre ord om ledelse af eksterne aktorers perception af organisationen og
dens potentielle ansvar for krisen. Sammenlignet med denne artikel har krise-
ledelseslitteratur siledes et mere eksternt fokus.

Omvendt har litteraturen om forandringsledelse og organisatorisk resiliens
mere til flles med artiklens genstandsfelt. Litteraturen om organisatorisk resi-
liens beskaftiger sig siledes med resiliens i forhold til forskellige typer af orga-
nisatoriske forandringer og skelner mellem resiliens i forhold til forandringer og
hverdagssituationer og mere akutte kriser og drastiske forandringer. En central
forskel er dog, at artiklen her fokuserer pa ledelseshandlingerne.

Vores gennemgang af de fire typer ledelseshandlinger er inspireret af littera-
turen om forandringsledelse, men vi fastholder et stringent fokus pa, at inten-
tionen bag handlingerne skal vare at oge den organisatoriske resiliens. Eftersom
vi ikke kunne finde en eksisterende teori eller typologi for ledelseshandlinger
rettet mod at sikre organisatorisk resiliens i offentlige organisationer, inddelte
vi forst forskellige typer ledelsesmassige handlinger, som kunne have til formal
at sikre den organisatoriske resiliens, i fire grupper: rammestning, refleksi-
onsfacilitering, retningssztning og relationsunderstottelse. Konkret foretog vi
denne abduktive proces (Paavola, 2004) ved, at alle fire forfattere bidrog med
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teoretiske noglebegreber om hhv. organisatorisk resiliens, forandringsledelse og
offentlig medarbejderledelse, som har til formal at bidrage til organisationens
mélrealisering. Derefter udvalgte vi grupperingen med de fire typer ledelses-
handlinger som bedste forelebige bud pi en typologi for ledelseshandlinger
rettet mod resiliens. Sdledes ligger det abduktive element primert i, at vi tog
eksisterende ledelsesteoretiske perspektiver, fx visionsledelse, og sammenkob-
lede dem. Det giver mulighed for at analysere deres relevans under drastisk for-
andring og undersoge deres “empiriske udtryk” netop i konteksten af drastisk
forandring. Ledelseshandlingerne handterer pé forskellig vis den drastiske for-
andring, organisationen og dermed medarbejderne befinder sig i. Det handler
blandt andet om medarbejdernes evne til bide personligt og fagligt at kunne
bidrage til at realisere mélsetninger i den drastiske forandring — dvs. individet
i konteksten. Det kobler sig ogsé til evnen til at fastholde og fremme, at organi-
sationen samlet set lykkes med at realisere mélsetningerne under den drastiske
forandring — dvs. organisationen i konteksten.

For at tydeliggere begrundelserne bag typologien med de fire ledelseshand-
linger beskriver vi nedenfor teoretisk, hvordan adferd inden for de fire R'er kan
se ud, og hvilket af de tre aspekter ledelseshandlingerne primeart retter sig mod.
Herunder diskuterer vi, hvorfor ledere kan finde de fire typer ledelseshandlin-
ger relevante, nir de ensker at sikre organisatorisk resiliens. Formélet med de
fire neste underafsnit er altsd at formulere en teoretisk ramme, som den efter-
folgende empiriske analyse belyser relevansen af.

Rammesetning

Rammesztning handler om at fastlegge, pavirke eller tydeliggere rammerne
for opgavelgsningen i perioder med drastiske forandringer. Dermed er disse
ledelseshandlinger primert rettet mod ledelse af konteksten i den forstand, at
de er rettet mod konteksten ved at sztte rammerne for malrealiseringen i den
drastiske forandring, som organisationen befinder sig i. Rammerne, der skal
“seettes”, omfatter bide formelle og uformelle rammer. De kan vare regulative
(fx i form af retningslinjer) eller organisatoriske (og fx vedrere arbejdsdeling).
At fastsette, pavirke og tydeliggere disse rammer indebarer ledelsesmassig pa-
virkning af rammerne og kommunikation om rammerne. Selv hvis ramme-
setningen fra niveauerne over lederen er relativt snzver, kan offentlige ledere
ofte pavirke implementeringen af disse, herunder hvad de valger at bestemme
selv, og hvad de lader medarbejderne beslutte. Rammesatning indeberer med
andre ord et spektrum giende fra hej grad af selvorganisering til hoj grad af
ledercentrisme.
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Ved selvorganisering har medarbejdere autonomi til “selv at treffe beslutnin-
ger om, hvordan opgaverne lgses, og hvordan organisationen indrettes, sa det
bedst tjener organisationens formal” (Granhof Juhl og Hvilsted, 2018: 101).
Lederen giver saledes et stort riderum til medarbejderne. Ved centraliseret hie-
rarkisk ledelse treffer lederne modsat en meget stor del af beslutningerne selv
(Torfing et al., 2020). Ved storre forandringer kan ledere @ndre den grad af
autonomi, medarbejderne har i forhold til at fastsette rammerne for opgave-
losningen (Laloux, 2014). @Qget selvorganisering er en mulig resiliensskabende
handling, fordi lederne kan se det som en vej til hurtigere tilpasningsevne og
fleksibilitet i opgavelgsningen. Det giver storre beslutningskraft til de men-
nesker, der er i kontakt med borgerne, og som har den mest opdaterede viden
om opgavelgsningen under de nye vilkir. Modsat kan lederne valge oget leder-
centrisme, ndr organisationen star over for drastiske forandringer. Argumentet
er her, at beslutningstagning gar hurtigere, jo ferre der er involveret. Derud-
over kan lederne opleve, at ledercentrisme gor dem bedre i stand til at styre og
kontrollere situationer med store og hurtige forandringer. Medarbejderne kan
ogsa opleve det mere trygt, at lederen “gor noget”. Uanset om lederen anlegger
en selvorganiserende eller ledercentrisk tilgang, kan fastsettelsen, tydeliggorel-
sen og kommunikationen af rammerne vare relevante i forseget pd at ’komme
igen” i forhold til malsaztningerne under drastiske forandringer, da mélsztnin-
ger oftest skal indfries under forandrede rammer ved drastiske forandringer.

Refleksionsfacilitering
Refleksionsfacilitering indeberer ledelseshandlinger, der er rettet mod at un-
derstotte medarbejdernes evne til bade personligt og fagligt at kunne bidrage
til at realisere malsatninger i den drastiske forandring. Nir man som offentlig
leder refleksionsfaciliterer med henblik pa at sikre den organisatoriske resiliens,
skaber man anledninger til, at medarbejdere udveksler og sammenkobler ople-
vede udfordringer og lesningsmuligheder. Det handler om at 4 skabt et felles
overblik og koordineret den folgende indsats. Ledere kan fx understotte felles
refleksion i enheden ved at facilitere huddles, hvor relevante personer stimler
sammen fysisk eller virtuelt med det formal at skabe mulighed for felles reflek-
sion, overblik, prioritering og koordination (Granhof Juhl og Hvilsted, 2018).
Der kan vere flere drsager til, at offentlige ledere arbejder med refleksions-
facilitering under drastiske forandringer. Overblikket og den felles forstielse
af situationen kan vare et verktgj til at 2ndre nuverende arbejdsgange og pla-
ner, som ikke er tilstrekkelige eller hensigtsmassige i den forandrede situation
(Granhof Juhl og Hvilsted, 2018; Gomes et al., 2014). Derudover kan det felles
overblik bidrage til koordination mellem forskellige funktioner og dele af orga-
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nisationen og er pa den méde relevant for at sikre organisatorisk resiliens under
drastiske forandringer (Barasa, Mbau og Gilson, 2018).

Ledelse rettet mod at facilitere et felles overblik kan danne grundlag for en
felles prioritering. Et eksempel er en afdelingssygeplejerske pd en hospitalsaf-
deling, der arbejder for at fa en felles prioritering af, hvad personalet skal na
og til hvilket niveau, nar der sker @ndringer. Argumentet er, at prioritering og
efterfolgende koordinering ud fra et felles overblik med fokus pa afdelingens
samlede opgaver kan understotte prioriteringer baseret pa et helhedsperspektiv
pa den nye situation. En ledelsesindsats rettet mod at organisere felles reflek-
sion som en af vejene til organisatorisk resiliens kan give oplevelsen af at have
niet de vigtigste opgaver ud fra en felles prioritering. Man kan sige, at ansvaret
for at prioritere bliver flyttet fra den enkelte til fellesskabet (Granhof Juhl og
Hvilsted, 2018). Saledes kan refleksionsfacilitering altsd ogsd vare relevant i
de ledelsesmaessige bestrabelser pa fortsat at realisere milsetningerne under
drastiske forandringer, hvor nye udfordringer potentielt skal kobles med nye
lgsninger. Fx kan opretholdelsen af den faglige kvalitet i kommunale sund-
hedsenheder, hvor de fagprofessionelle ikke i samme omfang kan have fysiske
konsultationer med brugerne, potentielt fremmes af, at medarbejderne bliver
understottet i faglige droftelser om ny méder bistd trening pa.

Relationsunderstottelse
Ledelsesmassige handlinger rettet mod at understotte eller skabe gode rela-
tioner mellem medarbejdere og i forhold til brugere er den tredje gruppe af
ledelseshandlinger, der kan vere relevante i forhold til at styrke organisatorisk
resiliens. Ligesom refleksionsfacilitering indebarer det ledelseshandlinger, der
er rettet mod at understotte medarbejdernes evne til bade personligt og fagligt
at kunne bidrage til at realisere mélsetninger i den drastiske forandring. Det
drejer sig overordnet om, at ledere forseger at bidrage til, at medarbejderne in-
ternt og/eller borgere opbygger samspilsformer med positive gensidige folelser.
Det handler om at facilitere en folelse af fellesskab, da bedre relationer kan lette
byrden for den enkelte i vanskelige situationer (Hartmann et al., 2019). Serligt
under drastisk forandring kan det ogsi handle om forseg pi forebyggelse. Ved
ekstremt pres gennem langere tid kan det enkelte menneske lukke sig omkring
sig selv, hvilket kan fore til mindre hjzlp og stotte og mindre fallesskabsfelelse
og dermed reduceret organisatorisk resiliens. Serligt i forbindelse med foran-
dringer oplever mange et behov for folelsesmessig stotte (Lewis, 2011: 103).
Relationsunderstottelse handler altsi om, at man som leder understotter, at
relationerne muligger, at man udtrykker folelser (Stephens et al., 2013: 15).
Yderligere peger den organisatoriske resilienslitteratur pd, at den “relationelle
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kvalitet” kan hange sammen med kvaliteten af informations- og kommunikati-
onsflowet i forbindelse med drastisk forandring (Stephens et al., 2013: 14). Det
eksemplificerer, at der kan vere et samspil mellem de fire typer ledelseshand-
linger, hvilket vi vender tilbage til efter analysen. Ikke desto mindre kan rela-
tionsunderstottelse vere en relevant type af ledelseshandling under drastiske
forandringer stort set uanset typen af mélsetning, lederen forseger at ’komme
igen” i forhold til, da resultatskabelse sammen med og via andre kraever trivsel
for den enkelte s3 vel som fallesskabet blandt disse "andre”.

Retningssetning

Drastiske forandringer medforer ofte modsatrettede krav eller hensyn (Granhof
Juhl og Hvilsted, 2018). Det gelder serligt i offentlige organisationer med mul-
tiple interessenter og malsetninger. Nér en organisation stir over for drastiske
forandringer, kan det skabe uvished om, hvilken retning man nu skal bevage
sig i. Derfor er retningssatning en relevant fjerde type ledelseshandling, der pri-
mert retter sig mod at fastholde og fremme, at organisationen samlet set lykkes
med at realisere mélsetningerne under den drastiske forandring.

At sztte retning handler overordnet om at tydeliggere, hvad succes er for
organisationen under de givne vilkir, og hvordan man nar derhen. Pa det mest
abstrakte niveau kan man som leder oge indsatsen for at tydeliggere og dele
organisationens vision, dvs. billedet af organisationens enskvardige fremtid.
En klar vision kan fungere retningsgivende og fremme handlekraft hos medar-
bejderne, nar der sker drastiske forandringer (Barasa, Mbau og Gilson, 2018).
P4 et mindre abstrakt niveau kan lederen ogsa sette retning med fokus pa orga-
nisationens konkrete mélsaztninger, som bidrager til realiseringen af visionen.
Lederne kan ogsa tage et endnu mere konkret afset og give retning via input til
handtering af konkrete hverdagssituationer med modsatrettede hensyn.

Uanset hvordan lederne satter retning, kan intentionen bag vere, at lederne
vil bidrage til, at medarbejderne bliver i stand til at hindtere modsatrettede
hensyn i situationer med drastisk forandring. Vision, malsztninger og konkrete
ledelsesmassige input giver medarbejderne et prioriteringsgrundlag for opga-
velpsningen. Retningssetning har ogsd et kommunikativt aspekt, nar lederne
oversztter og giver mening til de givne rammer. Retningen bliver handlingsan-
visende for medarbejderne, som kan holde deres beslutninger op imod retnin-
gen, nir rammerne er forandrede.

Metode og datagrundlag

Dette afsnit beskriver overordnet artiklens datagrundlag, mens detaljer om
hhv. indsamling og analysemetoder kan findes i artiklens online appendiks. I

436



efteraret 2020 foretog vi 24 interviews med ledere og medarbejdere fra Randers
Kommunes forvaltning for Sundhed, Kultur og Omsorg. Alle de undersogte
enheder havde varet ude for drastisk forandring. For det forste var de i forbin-
delse med coronapandemien blevet underlagt indgribende restriktioner og ret-
ningslinjer, der ndrede vilkdrene for opgavelgsningen markant. For det andet
mitte medarbejderne i nogle enheder arbejde hjemmefra, mens andre varetog
deres opgaver pa arbejdspladsen under @ndrede vilkér. For det tredje sendte
TV2 i sommeren 2020 dokumentaren Plejehjemmene bag facaden”, som viste
skjulte videooptagelser fra blandt andet et plejehjem i Randers Kommune. Ud-
sendelsen forte til stor opmarksomhed pi kvaliteten pA kommunens plejehjem.
Selvom det involverede plejehjem ikke indgar i undersogelsen, @ndrede det
omverdenens opfattelse af @ldreplejesektoren og sarligt plejehjemspersonalet i
Randers. Randers Kommune er indforstiet med og ensker selv dbenhed om, at
kommunen udger casen i underspgelsen. De enkelte interviewpersoner er til
gengald anonyme.

Valget af interviewpersoner er baseret pa tre principper. For det forste har
vi ensket variation i typen af enheder og dermed faggrupper for at fa indblik i
forskellige lederhandlinger rettet mod at sikre den organisatoriske resiliens. For
det andet er antallet af interviewpersoner inden for hver faggruppe fastsat ud fra
hensynene til dels at sikre matning af interviewmaterialet (Harrits, Pedersen
og Halkier, 2012: 165), dels at undgi at ulejlige flere personer end nedvendigt.
For det tredje modvirkede vi systematiske skevheder i valget af de konkrete
interviewpersoner inden for enhederne ved, at en kommunal HR-medarbejder
udtrak interviewpersonerne tilfeldigt i gruppen af mulige medarbejdere. Tabel
1 viser en oversigt over interviewpersonerne.

Som det fremgir, er storstedelen af interviewene foretaget i omsorgsenheder
i kommunen. Dette skyldes, at disse enheder iser var bergrt af drastiske for-
andringer med kombinationen af pandemien og den kritiske TV-dokumentar.
Nir enkelte sundhedsenheder ogsa er medtaget, skyldes det et enske om robust-
hed og muligheden for at belyse, om de empiriske monstre udfolder sig pa tvers
af forvaltningsenheder. Inden for hver deltagende enhed har vi interviewet bide
en leder og en medarbejder. Eksisterende studier viser nemlig, at ledere ofte
oplever at udeve mere aktiv ledelse, end medarbejderne opfatter (Jacobsen og
Andersen, 2015). Interviews med bidde medarbejdere og ledere giver mulighed
for at triangulere udsagnene og et dybere indblik i forholdet mellem ledere og
medarbejdere i situationer med drastisk forandring.

Alle interviews er transskriberet i deres fulde lengde, og materialet er ana-
lyseret i Nvivo via en rakke kodeprocesser. I forlengelse af en dben kodning
af fire interviews udviklede to af artiklens forfattere en prazkodeliste med rele-

437



Tabel I: Oversigt over interviewpersoner

Medarbejderfaggruppe  Omsorg Sundhed
Sygeplejersker Tre leder-medarbejderpar fra ~ Et leder-medarbejderpar fra
sygeplejefaglige enheder sundhedsplejen
Fysioterapeuter Tre leder-medarbejderpar fra ~ Et leder-medarbejderpar fra en
treeningsfaglige enheder rehabiliteringsenhed
SOSU-assistenter Fire leder-medarbejderpar fra
plejecentre

Note: Af hensyn til interviewpersonernes anonymitet fremgar det ikke i analysen, om citater
kommer fra interviewpersoner fra sundheds- eller omsorgsdelen. Det angives blot, hvilken
faggruppe medarbejderne er en del af, og hvilke faggrupper en given leders medarbejdere iser
bestar af.

vante begreber fra den dbne kodning i supplement til de teoretiserede begreber
(se appendiks for eksempler). Yderligere tre interviews blev kodet med denne
liste, inden de samme to forfattere kondenserede en endelig slutkodeliste og ko-
dede samtlige interviews med denne. Vi definerede koderne ngjsomt (se pra- og
slutkodeliste i appendiks) og sammenholdt lobende kodearbejdet med henblik
pa at kalibrere kodningen og sikre konsistens (se appendiks for eksempler). Pa
baggrund af arbejdsdisplays (queries) genereret i Nvivo har vi systematisk kon-
denseret det empiriske materiale tematisk i forhold til ledelseshandlinger inden
for de fire Rer og méls@tninger i enhederne — og herunder relationen mellem
Rlerne og forseget pa at sikre fortsat malopnaelse.

Analyse

Analysen er struktureret i fem dele, hvor den forste giver et overblik over enhe-
dernes malsztninger, hvorefter de gvrige fire svarer til hver type ledelseshand-
linger, der blev gennemgdet i teoriafsnittet. For de interviewede medarbejdere
angiver vi deres faggruppe, mens vi for lederne angiver, hvilken faggruppe de
(iser) er ledere for. Nummerering for hhv. sygeplejersker, fysioterapeuter og
SOSU-assistenter tydeligger koblingen mellem ledere og medarbejdere (SOSU-
lederl er fx leder for SOSU1).

De undersogte enheders malsetninger

Som nzvnt handler organisatorisk resiliens om at “komme igen” og fortsat na
sine mélsetninger, nir man star over for drastiske forandringer. Forstaelse af
ledernes handlinger rettet mod at opnid organisatorisk resiliens kraver derfor
viden om malsztningerne i Randers Kommune. Jf. teoriafsnittet er der ofte
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flere malsaztninger og flere interessenter bag mélsetningerne i offentlige organi-
sationer, hvilket kommer til udtryk i kommunens politisk formulerede mélsat-
ninger samt i udsagnene fra ledere og medarbejdere.

Visionen péd sundheds- og omsorgsomridet i Randers Kommune er at bi-
drage til storst mulig verdi for borgerne i borgernes egen forstdelse af, hvad
verdi er. Byradet har omsat dette til mélsetninger om, at borgerne skal have
fysisk og mental sundhed, livskvalitet, selvbestemmelse, god mad og ernering
samt en verdig ded (Randers Kommune, 2018a og b). Denne forstaelse af, hvad
der er mest onskvardigt, gar igen i lederes og medarbejderes udsagn. En leder
siger eksempelvis, "Man skal understotte borgeren i at mestre et liv. Det er vores
overste bjelke” (fysioterapeutleder2). Savel medarbejdere og ledere som politi-
kere har ogsé fokus péd de parerende, der er indirekte brugere af forvaltningens
opgavelgsning, og pé vigtigheden af samarbejde med pargrende i form af ind-
dragelse, stotte og anerkendelse.

Det andet vigtige element i milsztningerne er faglig kvalitet. Det er en of-
ficiel malsatning, at omsorgsomrédets service er kendetegnet ved hej faglighed,
og mange af interviewpersonerne nazvner ogsa tvarfaglighed og sammenhang
i plejen. En medarbejder (fysioterapeut2) siger fx, at faglig kvalitet handler om
dels at have sin egen faglighed pé plads, dels at kende grenserne for sin egen
faglighed. En anden understreger gevinsterne ved at vare flere faggrupper:

Jeg ser méske mere pa sygeplejedelen som assistent. En padagog vil maske se
mere pé aktivitetsdelen. Men det er jo igen de her fagbriller, vi kommer med.
Nar vi samler det til et stort hele, bliver vi styrket i, at vi gor det bedste, vi kan
(SOSU3).

Forstdelsen af, hvad faglig kvalitet betyder, varierer mellem faggrupperne. Nog-
le fokuserer snzvert pa evidens og faglig viden. Fysioterapeutlederl siger fx, at
faglig kvalitet handler om at bruge ”de redskaber og metoder, der er evidens
for”, mens en af sygeplejerskerne forstar begrebet som knyttet til at vaere op-
dateret pd den nyeste viden og de igangvaerende forskningsprojekter (sygeple-
jerskel). Andre har mere procesorienterede forstaelser af faglig kvalitet. En af
lederne ser fx faglig kvalitet som, at medarbejderne “udviser faglig refleksion
over egen praksis, at de soger sparring, og at de treekker pa det netvark, vi har”
(fysioterapeutleder3).

Den tredje type malsatning er procesrettet. Det galder fx kommunens kva-
litetsstandarder for genoptraening og vedligeholdende trening (Randers Kom-
mune, 2020). Flere af interviewpersonerne refererer til disse standarder, og 15
af de 24 interviewpersoner nazvner uopfordret dokumentationskrav. Selv inden
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for samme faggruppe er det forskelligt, i hvor hej grad interviewpersonerne
har ejerskab til, at god dokumentation er et succeskriterium. En af SOSU-
assistenterne rader fx en ny potentiel medarbejder til at serge for, at hendes
”dokumentation er god, sd alle vagtlag ved pracis, hvad de skal” (SOSUI), og
karakteriserer dokumentation som et meget vigtigt redskab. En anden SOSU-
assistent ser dokumentation som tidskrevende og (nogle gange) unedvendigt,
hvilket eksempelvis kommer til udtryk, nir hun siger, ”der er mange ting, der
skal dokumenteres, som man godt kan tenke er ungdvendigt (SOSU4)”

Sammenfattende skal ledere og medarbejdere — bade i egen og kommunens
forstaelse — lykkes med hhv. vardiskabelse pa borgernes egne premisser, en hgj
faglig kvalitet dels forstdet ud fra faggruppen, dels overlappende med borger-
og pargrendeperspektivet samt en rekke proceskriterier for vellykket service, fx
dokumentationskrav og servicestandarder. Da coronapandemien drastisk @n-
drede vilkdrene for opgavelesningen, skulle lederne altsa understotte, at enhe-
derne komigen i forhold til at kunne realisere disse malsztninger.

Rammesetning

Coronapandemien forandrede betingelserne for de undersogte enheder i den
forstand, at overholdelse af de generelle retningslinjer for afstand og afsprit-
ning gjaldt for alle. Selvom de specifikke @ndringer var forskellige — fx i form
af aflysning af holdtrening for fysioterapeuterne versus besogsbegrensninger
og omfattende brug af vernemidler for plejecentrene — beted coronakrisen en
drastisk forandring for alle. I forlengelse heraf giver alle lederne udtryk for,
at rammesaztning var en vigtig ledelsesmassig opgave, og at coronaretnings-
linjerne udgjorde den vigtigste ydre ramme. Nedenfor belyser vi, hvordan le-
derne balancerede mellem ledercentrisme og selvorganisering, samt hvordan de
kommunikerede om rammerne med henblik pi fortsat at realisere kommunens
malsztninger.

Ledercentrisme og selvorganisering: Medarbejderne havde i udgangspunktet
et stort riderum i deres opgavelosning pa tvers af enhederne. Det afspejler sig
i medarbejderudsagn som dette: "Min leder har meget stor tillid til, at vi gor
mange ting selv” (SOSU1)). Modsat beretter medarbejdere og ledere ogsa om,
at lederne tog mange beslutninger og opgaver i krischindteringen pa sig. En af
lederne forteller eksempelvis, “min telefon stod ikke stille fra 06:30 til mid-
nat” (sygeplejeleder3). Lederne stod dog ikke alene i beslutningstagningen og
rammesztningen. Flere har fx nedsat en taskforce. I disse grupper har lederne
samlet medarbejderrepresentanter, teamkoordinatorer, centersygeplejersker og
andre noglepersoner. Formalet har eksempelvis veret at ”lave en kriseplan” i
forhold til at sikre vernemidler (fysioterapeutleder2). Taskforcegrupperne har
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ogsd vearet et redskab til at fd klarlagt retningslinjerne i de enkelte enheder pa
baggrund af restriktioner og instrukser fra sundhedsstyrelsen og centralt fra
kommunens forvaltning. Dette har varet en nedvendighed for at lykkes med
fortsat malopnaelse.

Kommunikation om rammerne: Nér lederne — nogle gange assisteret af task-
forcemedlemmer og/eller personer med centrale noglefunktioner — har kom-
munikeret om rammerne, har det primeart varet til medarbejderne, og det har
i hoj grad vedrort de restriktioner og retningslinjer, som lederne modtog fra
Sundhedsstyrelsen og den kommunale forvaltning. Det mest udbredte medie
for kommunikation om rammerne er e-mails. P4 tvers af alle enheder brugte le-
derne e-mails til at sende nyhedsbrev ud med opdateringer pa retningslinjerne.
En af sygeplejelederne understregede eksempelvis over for sine medarbejdere,
hvad hun si som det vigtige i nye instrukser, sa medarbejderne ikke behovede
at leese de fulde instrukser igennem. Som hendes medarbejder beskriver, har
lederen hjulpet med at tolke, "hvad betyder det sé lige for 0s?” (sygeplejerske2),
og pa den made klargjort, hvordan medarbejderne skulle efterleve diverse ret-
ningslinjer. I tilleg til mails har lederne brugt telefonerne for at gere sig til-
gengelige for medarbejderne. Herunder har lederne fx talt med medarbejdere,
der har haft udfordringer under coronaforandringerne, og kommunikeret om
instrukserne pa tvars af vagthold. En af sygeplejelederne fortaller:

Jeg ringede ind til dem, nér der startede et nyt vagthold, og fik tjekket op pé:
“Har I styr pa instrukserne, og hvad der er kommet af nyt, siden I har veret her
sidst?” Sddan at de ikke skulle finde rundt i en jungle af informationer selv. Jeg
var den, der kunne formidle det vigtigste til dem (sygeplejeleder3).

Dette eksemplificerer, hvordan lederne har forsegt at bidrage til overholdelsen
af iser de procesrettede malsztninger ved at sette og kommunikere om ram-
merne. Flere ledere har ogsd inddraget andre typer medier i kommunikatio-
nen om rammerne. En leder hindterede medarbejdernes manglende adgang til
arbejdsmails ved at oprette en Facebookside, hvor lederen og medarbejderne
kunne kommunikere (fysioterapeutleder2). En anden tog initiativ til, at med-
arbejderne fik smartphones, si de kunne tilgd appen MyMedCards (fysiote-
rapeutleder3). Meget af kommunikationen om rammerne foregik ogsé fysisk.
Sygeplejeleder2 forteller fx, at de brugte fagmederne til at drefte, hvad ret-
ningslinjerne betyder for dem i hverdagen, ligesom en plejecenterleder klarlagde
rammerne pa daglige morgenmegder. Som hun siger: “Det er ikke nok at sende
et brev ud. Man er ogsd nedt til at snakke om, hvad der star i det informations-
brev” (SOSUleder2). Dette citat understreger, hvor vigtig lederne har oplevet,
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rammesztning og kommunikation er i en tid med drastiske forandringer, hvor
rammevilkirene for opgavelgsningen er blevet &ndret.

Refleksionsfacilitering

Nir ledere refleksionsfaciliterer med henblik pa at sikre den organisatoriske
resiliens, skaber de anledning til, at individer udveksler og sammenkobler op-
levede udfordringer og losningsmuligheder. Interviewene afspejler, at lederne
i varierende grad og pa forskellige méader har skabt sidanne anledninger. Sy-
geplejerskel fortaller fx, at diverse meder er blevet brugt til at arbejde med
lesningsforslag pd problemer, som medarbejderne ser som svare og ikke kan
lose — og pé at felge op pa det. Derimod svarer fysioterapeutleder3, “det har
jeg ikke gjort”, pa spergsmalet om, hvordan hun har skabt et rum for felles re-
fleksion. En anden fysioterapeutleder omtaler vanskelighederne ved skabe rum
for refleksion: ”Vi lavede selvfolgelig en del Skype-meder, men det var nok lidt
topstyret — eller meget” (fysioterapeutleder2). Nedenfor beskriver vi hhv. den
lederfaciliterede og den ikkelederfaciliterede refleksion, som ledere og medar-
bejdere har oplevet som relevante i forseget pd at "komme igen” og realisere
malsatningerne i coronatiden.

Lederfaciliterer refleksion: Nogle af lederne har arrangeret anledninger til re-
fleksionsfacilitering og taget aktiv del i selve faciliteringen eksempelvis pa de
tidligere nzvnte taskforcemeoder. En plejecenterleder fastholdt under coronakri-
sen de etablerede faglige moder og brugte dem til at eftersperge medarbejdernes
idéer til, hvordan de kan lpse forskellige situationer og pa den maide koble
udfordringer til losninger og fx fastholde den faglige kvalitet i opgavelosnin-
gen. Iser morgenmeoderne blev brugt til at skabe et hurtigt felles overblik og
koordinere medarbejderindsatser. Det billede gir igen hos hendes medarbejder,
som beskriver, at et typisk morgenmede foregik ved, at de skabte sig et overblik
over, hvad der var sket i det foregiende dogn, og koordinerede, “hvem der tager
sig af hvad” (SOSU1).

I nogle tilfelde har lederne distribueret gennemforelsen af selve refleksionen
til noglemedarbejdere. SOSUL fortealler fx, at centersygeplejerskerne spillede en
central rolle, fordi de har ansvaret for at vejlede omkring instruksers betydning
for opgavelgsningen. P4 den made blev morgenmederne i denne enhed brugt til
at forsege at fastholde den faglige kvalitet og sikre overholdelsen af proceskrav
— herunder nye proceskrav, som coronakrisen forte med sig. Andre steder gjorde
lederne en indsats for at skabe fora for felles refleksion, men uden selv at deltage
i dem. En af sygeplejerskerne forteller, at lederen har arrangeret, at medarbej-
derne selvstendigt kunne medes online en gang om ugen og sparre om opgave-
losningen og “situationer, som kan vere svare at lose” (sygeplejerskel). P tvers
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af en rekke af de organisatoriske enheder har lederne saledes organiseret og/
eller faciliteret refleksion med henblik pi at "komme igen”.

Tkkelederfaciliteret refleksion: Selvom lederne ikke i alle enhederne spillede en
aktiv rolle i at refleksionsfacilitere med henblik pé at sikre den organisatoriske
resiliens, beskriver nogle af medarbejderne, at refleksionen har fundet sted. En
af de fysioterapeuter, der ikke oplevede, deres leder faciliterede ret meget reflek-
sion, beretter eksempelvis, at terapeuterne i hgj grad udvekslede erfaringer og
idéer til at handtere forandringerne med deres kolleger:

Fysioterapeuter imellem har vi sparret meget omkring, hvad vi synes der fun-
gerede. I lockdownperioden havde jeg iser én kollega, som jeg ringede meget
sammen med. "Har du en god idé til en evelse eller et eller andet, som man kan
instruere over telefonen?” For godt nok havde vi videokonsultation tilgengeligt,
men hvor mange borgere pa 90 ar kan finde ud af bruge det? (fysioterapeut2).

Samme fysioterapeut forteller ogsa, at de bruger frokostpauserne til felles re-
fleksion, efter de er kommet tilbage pa deres fysiske arbejdsplads. Selv medar-
bejdere, der ikke oplevede, at deres leder tog aktiv rolle i refleksionsfaciliterin-
gen, giver altsd udtryk for, at den falles refleksion kan vare afgerende for fortsat
at lykkes med opgavelgsningen under de drastiske forandringer. I fallesskab
forsoger de at lykkes med at fastholde den faglige kvalitet i opgavelgsningen,
selvom det nu er i en ny form. Refleksionen bliver dog mindre systematisk (i
forhold til at koble udfordringer og losninger samt i forhold til at inddrage alle),

nar lederen ikke som minimum initierer den.

Relationsunderstottelse

Lederne og medarbejderne beskriver pa tvers af interviewene, at de har op-
levet en raekke forandringer, som har udfordret bide arbejdsfellesskabet og
relationen til borgerne og de parerende. De har ikke kunnet afholde moder
og ses fysisk, som de plejede, og nogle af faggrupperne har veret hjemsendt.
Det galder fx terapeuterne, mens assistenterne har skullet komme fysisk pa
arbejde. Det har skabt en folelse af ulighed. Samtidig beted en reorganisering
af treeningsomradet i foriret 2020, at mange fik nye medarbejder- og kollega-
grupper sidelobende med pandemien. Endelig har nogle af plejecentrene ople-
vet, at dokumentaren “Plejehjemmene bag facaden” har stillet ekstra krav til
relationsarbejdet til de parerende. Nedenfor beskriver vi forst, hvordan lederne
har arbejdet med at understotte arbejdsfzllesskaberne, og derefter kommer vi
ind pé deres tiltag rettet mod borgerne med det falles formal at sikre fortsat
milopfyldelse.
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Understottelse af arbejdsfellesskaber: Nar vi kigger pd, hvordan lederne har
forsegt at understotte arbejdsfallesskabet, er det igjnefaldende, at medarbej-
derne i nogle enheder ikke har oplevet, at lederen aktivt har gjort noget. Et par
af SOSU-assistenterne papeger, at lederne har aflyst de sedvanlige moder givet
coronaomstendighederne. En sygeplejeleder forteller, at hun generelt gor rigtig
meget for arbejdsfellesskabet, men at hun ikke har gjort noget serligt under
coronapandemien. Hendes medarbejder bekrefter dette med et udsagn om, at
“det er ikke sadan, at hun har sagt, 'nu er det tid til, at vi skal medes’. Det er
der ikke noget af”. Medarbejderen opsegte dog selv andre medarbejdere med
samme funktion og oplevede at fi meget ud af dette. Igen viser der sig altsd en
tendens til, at selvom medarbejderne ikke nedvendigvis oplever, at deres leder
gor brug af Rlerne i typologien, si giver de udtryk for vigtigheden af fx reflek-
sion og relationer for at lykkes i arbejdet.

Der er dog ogsi ledere, der har gjort en aktiv indsats for at understotte ar-
bejdsfellesskabet. Ledere med medarbejdere, der ikke har veret til stede pa
arbejdspladsen, har iser arbejdet med at skabe virtuelle rum for meder og sam-
taler. Det kan med en af ledernes formulering vere “godning til dagligdagen”
(fysioretepatuetlederl) og pa den méde bidrage til opgavelgsningen. Sygeplejele-
derl begrunder “virtuelle kaffepauser” med, at medarbejdere "ikke folte sig ale-
ne [...] folk fik lige lov til at sige, hvordan de lige havde det, og hvad der fyldte
lige nu”. Den interviewede medarbejder fra hendes enhed forteller i forlengelse
heraf om, at lederen har arrangeret feller pauser pa Skype, "sd man ikke bare
sejler rundt i en halv time derhjemme” (sygeplejerskel). Fysioterapeutleder3
har derudover lavet udendorsarrangementer med is, ol eller sodavand. Efter
fusionen har hun ogsa arrangeret en temadag med fokus pa godt kollegaskab,
hvor en ekstern konsulent faciliterede snakke om, hvordan gode relationer pa
arbejdspladsen bliver opbygget.

Lederne har generelt forsegt at gore sig selv tilgengelige over for medar-
bejderne og understotte dem individuelt og kollektivt ved at anerkende deres
frustrationer og rose deres indsats. En sygeplejeleder beskriver, at arbejdsfelles-
skabet “er det, hele mit arbejde gir ud pa”. Det forseger hun at efterleve ved "at
vare der og serge for at vere synlig hele tiden”, si medarbejderne ved, "at de
kan komme til mig med bade det ene og det andet” (sygeplejeleder2). Hendes
medarbejder bekrefter, at lederen "far os til at fele os som en enhed” (sygeple-
jerske2). Ligeledes beskriver en leder, at hun “har veret til radighed 24/7” og
brugt meget tid pa at tale med folk (fysioterapeutleder2). En tredje leder fortel-
ler, at hun har heppet mere pa medarbejderne under krisen (SOSUleder2).

Flere af lederne giver udtryk for, at deres forseg pi at understotte arbejdsfal-
lesskabet ikke blot har veret for medarbejdernes skyld, men at det ogsd har
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handlet om, at gode relationer mellem medarbejderne kommer borgerne til
gode via bedre borgerrettede relationer og bedre opgavelosning. Fysioterapeut-
leder3 argumenterer for, at sterke interne relationer kan gere medarbejderne
trygge i forhold til at “turde vise deres faglighed”, s medarbejderne kan lere
af hinandens behandlingsmetoder. Det underbygger, at ledernes arbejde med
at understotte arbejdsfzllesskaberne ogséd retter sig mod at "komme igen” og
fortsat realisere malsaetningerne under de forandrede vilkar.

Understottelse af relationer for direkte og indirekte brugere: 1 forhold til bor-
gerne har karakteren af forandringen gjort, at virtuelle redskaber har varet vig-
tige i flere af ledernes relationsunderstottelse. Som en plejecenterleder beskriver
det: "Is@r under corona fik pirgrende mulighed for at medes med borgerne
pa ViewCare, og det har vi brugt en del ressourcer pd” (SOSUlederl). Et par
af lederne har ogsd brugt Facebook til at styrke de parerendes mulighed for at
folge med i, hvordan det gar beboerne pa plejecentrene. Et sted har lederen — pa
opfordring fra en medarbejder — oprettet en ny lukket Facebook-gruppe til at
dele forskellige aktiviteter med de parerende (plejecenterleder 4). Et andet sted
har lederen givet en eksisterende Facebook-gruppe “mere fylde” (plejecenterle-
der 3). Samme leder har ogsa veret serligt opmarksom pé relationerne til de
parorende som folge af TV2-dokumentaren. Som hun siger, har nedlukningen
og dokumentaren til sammen “gjort, at vi har varet nedt til at gere noget eks-
traordinart for at gore dem trygge”. For hende har det ekstraordinzre blandt
andet bestdet i at afholde aftenarrangementer for de parerende. At oge tryghed
hos direkte og indirekte brugere kan ses som et forseg pa at sikre, at de fortsat
oplever, at verdiskabelsen finder sted. Dette illustrerer, hvordan lederne har
brugt relationsunderstottelse til fortsat at realisere visionen om at skabe verdi
for borgeren i borgerens af forstaelse af, hvad vardi er.

Retningssetning

Hverken ledere eller medarbejdere nevner ret mange tiltag rettet mod at ty-
deliggore, hvad succes er for organisationen under de givne vilkar, og hvordan
man nar derhen. Der er dog flere eksempler pa, at lederne har bestrabt sig pa
at afklare tvivl om retningen ved at give konkrete input til handteringen af
modsatrettede hensyn. Det prasenterer vi forst, fordi det er den mest udbredte
made at arbejde ledelsesmeassigt med retningssetning med henblik pé at sikre
organisatorisk resiliens.

Retningssatning via hindtering af modsatrettede hensyn: Som omtalt i afsnittet
om enhedernes malsztninger kan eksistensen af multiple interessenter og mal-
setninger — serligt under drastisk forandring — fore til modsatrettede hensyn.
Alle enhederne har oplevet dette under coronakrisen. Arbejdet for at fremme
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forskellige borgeres fysiske og mentale sundhed kan fx kreve svere prioriterin-
ger. "At have en pargrende, der sidder pé en stol en meter fra dig og grader, og
man faktisk ikke engang lige ma lzegge hinden pa dem ... Det har varet rigtig,
rigtig sveert”, siger sygeplejerske4. Hun eksemplificerer, at gnsket om at udvise
omsorg kan lide under hensynet til at undga coronasmitte.

P4 spergsmalet om deres leders indsats for at bygge bro mellem forskellige
hensyn svarer flere medarbejdere, at de mangler, at deres leder gor det. Andre
ledere balancerer mellem forskellige malsetninger. SOSUleder2 prioriterer fx i
nedenstiende citat mellem hensynene til hhv. en borgers selvbestemmelse og de
ovrige beboere samt fagligheden.

En dame kan ikke finde ud af at blive inde i sin lejlighed, hvor hun skal isoleres.
Hvad kan man s3 tillade sig i forhold til de ANDRE beboere? [Skal] vi s sorge
for, at alle de ANDRE beboere bliver inde i deres lejligheder, sa den her beboer
har HELE fellesrummet? [...]. Mit udgangspunket er, at fagligheden bestemmer
det her, og vi skal lade hjertet ligge. For selvfolgelig er det synd, [men vi] skal
fagligt kunne sta inde for det (SOSUleder2).

Lederen illustrerer saledes, hvordan hun understotter hindteringen af modsat-
rettede hensyn ved her at kommunikere, at fagligheden mi veje tungere end
medfolelsen. Pi den made setter hun retning for opgavelgsningen og forseger
at bidrage til den fortsatte malopfyldelse. Pa sporgsmalet om, hvilken rolle hun
har haft i at stette medarbejderne i denne type tvivlssituationer, svarer sygeple-
jeleder2, at det handler om at snakke det igennem med sarlig veegt pa, hvad der
er evidens for. Hun siger ogsa, at hun sammen med medarbejderne har droftet
balancen i, hvordan de handterer tvivl i konkrete situationer. Andre ledere lag-
ger det i hojere grad ud til medarbejderne:

Det, som jeg selvfolgelig formidler ud, er, at der skal tages en individuel faglig
vurdering. [Selvom] det stdr i retningslinjerne, at vi skal bruge mundbind: Hvis
en beboer ikke kan se mimikken i, hvad der foregdr, og dermed ikke forstir,
hvad der skal ske. Sa kan vi fagligt godt forsvare, at det er visir, vi bruger. S&
pa den made har de jo deres eget rdderum i at tage en faglig vurdering (SOSU-
leder3).

Selvom denne leder ikke treffer den konkrete vurdering, signalerer hun, hvilke
hensyn der skal veje tungest i tvivlssituationer. P4 den made forseger hun at
fastholde den faglige kvalitet. Sammenfattende varierer det, hvordan lederne
har forsegt at understotte hindtering af modsatrettede hensyn. De har dog stort

446



set alle bestrabt sig pé at gore det i deres forsog pa at sikre mélopfyldelsen under
de forandrede vilkar.

Retningssetning via eksplicit tydeliggorelse af malsatningerne givet vilkdirene:
Selvom medarbejdere og ledere ikke i si hej grad beskriver, at lederne har sat
retning via eksplicit tydeliggorelse af mélsetningerne, giver flere uderyk for
vigtigheden af denne type ledelsesadferd. En af lederne siger, at fordi hendes
“organisation er et andet sted, s bliver jeg nedt til at sztte fokus [....] pé relatio-
nerne og retningen og vores interne roller og rammerne” (fysioterapeutleder3).
En anden udtaler:

Nar [...] det er sé stor en forandring, der sker, sa har [medarbejderne] simpelt-
hen brug for, at der er nogen, der italesetter det ... nogen der tor at std op pa
olkassen og fortalle: “Prov lige at hore her, det er sddan og sddan, det ser ud lige
nu, og det er sidan og sadan, vi ger” (sygeplejeleder).

Her beskriver sygeplejelederen, hvordan en drastisk forandring giver et behov
for retningssetning. Og der er da ogsa enkelte ledere, der forsoger at sette
retning ved at eksplicitere malsztningerne. Fysiotepeutlederl tydeliggor eksem-
pelvis mélsetninger ved at have talt serligt meget om, hvordan de kan give en
“professionel og helhedsorienteret indsats, sa borgeren kan mestre sit eget liv”,
fordi “vilkdrene jo lige pludselig blev s& forandret”. Fysioterapeutlederl setter
rammen og giver medarbejderne rdderum, men pointerer vigtigheden af mal-
setningen som retningsgivende, nir hun beskriver, at hun “kridter banen op,
og s er det medarbejderen, der fir lov at spille bolden, altsd vi er bare enige
om, hvad malet er”. Lederen beskriver siledes ogsd, hvordan hun kombinerer
retningssetning med rammesatning i sin tydeliggorelse af mélsetningerne.

Det ligger i forlengelse af pointen om, at nar lederne har brugt retningsset-
ning til at fremme organisatorisk resiliens, si er det typisk sket indirekte ved at
give konkret input til hindteringen af modsatrettede hensyn snarere end ved en
mere “abstrakt” retningssztning via vision eller malsatninger.

Diskussion og konklusion

I dette afsnit vender vi tilbage til begrebsliggorelsen af ledelseshandlinger rettet
mod at fremme organisatorisk resiliens. Vi adresserer, hvordan analysen af de
handlinger, lederne i Randers Kommune har iverksat for at sikre resiliens med
afset i typologien med de fire R’er, kan bidrage til vores generelle forsknings-
massige viden om ledelse og organisatorisk resiliens. Det leegger op til et afsnit
om de praktiske implikationer.
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Overordnet peger analysen pa, at de fire typer ledelseshandlinger alle er em-
pirisk relevante i den forstand, at lederne faktisk bruger dem om end i vari-
erende omfang og pa forskellig vis. Det oplever medarbejderne ogsa, at lederne
gor. Med andre ord har denne trykprovning af typologien vist, at det giver le-
delsesmessig og forskningsmassig mening at rette blikket mod de fire Rer, nar
offentlige organisationer oplever drastisk forandring. Samtidig indikerer analy-
sen ogsd mader, hvorpé vi kan supplere vores beskrivelse og begrebsliggarelse
af de fire typer ledelseshandlinger og evt. integrere dem med den eksisterende
forskning i offentlig ledelse.

I forhold til rammesatning befinder ledernes handlinger pa forskellig vis
sig pa spektrummet mellem ledercentrisme og selvorganisering. Mange ledere
tager flere opgaver pé sig og forseger at oge deres tilgengelighed i forhold til
medarbejderne og etablerer nye rammer og kommunikerer disse til bide med-
arbejdere og borgerne. De bruger alle e-mails, men de fleste bruger ogsd mere
righoldige medier for at lykkes med kommunikationen.

Analysen af refleksionsfacilitering viser relevansen af at skabe anledninger til
at fa felles overblik over udfordringer og prioritere, hvad der er vigtigt at ko-
ordinere. Fravalg af lederfaciliteret refleksion betyder ikke nedvendigvis fravar
af refleksion, fordi medarbejderne ogsa kan facilitere denne. Dertil kommer, at
lederfaciliteret refleksion ikke nedvendigvis fordrer lederdeltagelse i selve re-
fleksionen, idet denne ledelseshandling kan distribueres. Som vi kommer ind pa
nedenfor, er afstemthed vigtig i denne form for distribueret ledelse.

Analysen indikerer ogsa, at lederne ser relationsunderstottelse som en central
ledelseshandling under drastiske forandringer. Alle lederne er opmarksomme
pa vigtigheden af relationer i denne situation, og nogle af dem er meget aktive i
forhold til at skabe og vedligeholde relationerne bide mellem medarbejderne og
til forskellige typer borgere. Andre ledere er mere passive, og deres medarbej-
dere tager typisk selv initiativ til relationsunderstottelse. Det kan i nogen grad
udeves af medarbejderne, hvis den formelle leder ikke handler. De savner det
dog, hvis deres leder ikke udever det.

Under de drastiske forandringer satte de undersogte ledere typisk ret-
ning ved at tage udgangspunkt i konkrete situationer med modsatrettede
milsetninger. Den retningssettende ledelsesadfaerd kommer dermed meget taet
pa opgavelosningen, hvilket medarbejderne ogsi eftersporger. Barasa, Mbau og
Gilson (2018) argumenterer for, at en klar vision kan fremme handlekraft hos
medarbejderne ved drastiske forandringer, men blandt de undersogte ledere og
medarbejdere fungerer visionen (og de deraf afledte mélsetninger) snarere som
et bagtaeppe for ledernes mere konkrete retningssztning i specifikke situationer.
Det kan vere et udtryk for, at der er forskel pa retningssatning alt efter det le-
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delsesniveau, lederen befinder sig pa. Vi undersogte ledere af medarbejdere. Det
kunne vere interessant at undersege, om ledere af ledere i hojere grad bruger
en retningssetning, der er mere visionar og koblet til politiske malsetninger
frem for relateret til konkret opgavelgsning — med andre ord om de udover mere
transformationsledelse (Andersen et al., 2017).

Det er vard at bemarke, at flere af de udevede handlinger identificeret inden
for de fire R'er har overlap med etablerede ledelsesbegreber i litteraturen om
offentlig ledelse. Anerkendende ledelse (ogsa kaldet verbal transaktionsledelse i
Andersen et al., 2017) kan fx genfindes i ledernes bestrebelser pa at understotte
medarbejderne individuelt og kollektivt ved at anerkende deres frustrationer og
rose deres indsats (jf. afsnittet om relationsunderstottelse). De fire typer ledel-
seshandlinger rettet mod resiliens spiller ogsd i hej grad sammen med den fag-
lige ledelse, som har til formal at facilitere en felles forstdelse af faglig kvalitet
i en organisatorisk enhed og indfri denne i opgavelpsningen (Lund, 2021). En
ret stor del af den faglige ledelse er distribueret, hvilket vi ogsa ser i analysen af
iser rammesaztning og refleksionsfacilitering. Distribueret ledelse er netop, nar
"flere personer (ledere og medarbejdere) deles om at udeve ledelse ved sammen
at bidrage til ledelsesmassige handlinger” (Kjeldsen et al., 2020: 22). Her er
afstemthed vigtig for bade leder- og medarbejderinitieret distribueret ledelse.
Afstemthed er udtryk for, at "der pa forhind er skabt enighed om malsztninger,
rammer og handlerummet for den distribuerede ledelse” (Kjeldsen et al., 2020:
34). Det kraver en tydelig retningssatning.

Det forer os tilbage til sammenh@ngen mellem typologiens fire typer ledel-
seshandlinger. Vi har nzvnt en del eksempler p4, at én type handling lader til at
fremme muligheden for en anden type handling. Hvis lederen eksempelvis szt-
ter rammer og giver medarbejderne mere riderum over, hvordan de varetager
den konkrete opgavelgsning, si kan en klar retningss@tning vare hjelpsom for
medarbejderne, nar de holder deres beslutninger op imod malsztningerne i
tvivlssituationer. Tilsvarende er det mere oplagt at distribuere refleksionsfacili-
tering, hvis der allerede er etableret en klar retning. Selvom hovedformalet med
refleksionsfacilitering er at skabe felles overblik og prioriteringer, kan det ogsa
virke relationsunderstottende. Vi finder flere eksempler pa, at de fire typer ledel-
seshandlinger bliver brugt samtidig og ofte i ssammenhzng. Som nzvnt siger en
af lederne fx, at forandringer ngdvendigger, at hun setter fokus pé relationer,
retning, roller og rammer. Det er dog ikke muligt at sige, at nogle af ledelses-
handlingerne kommer forud for andre eller er hinandens forudsztninger.

Svaret pa artiklens forskningsspergsmal — hvad offentlige ledere gor for at
sikre organisatorisk resiliens under drastiske forandringer — er saledes, at lederne
udever fire typer ledelseshandlinger i form af rammesaztning, refleksionsfacili-
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tering, relationsunderstottelse og retningssetning. Bade ledere og medarbejdere
oplever, at lederne udferer disse handlinger med intention om at sikre fortsat
milopfyldelse under drastiske forandringer. Det kan ikke udelukkes, at lederne
udever andre ledelseshandlinger med denne intention, uden at vores begrebsap-
parat har indfanget det. Alle interviewpersonerne har dog haft mulighed for at
supplere med flere handlinger, og vi har i den abne kodning forsegt at holde gje
med andre vigtige tendenser. At stort set alle lederne forsoger at sette rammer,
facilitere refleksion, understotte relationer og sztte retning betyder dog ikke,
at de handler ens. Inden for de fire Rer varierer den konkrete udevelse. Nogle
ledere legger fx mere op til selvorganisering, mens andre eger ledercentrismen.
Nogle deltager selv i refleksionen, andre gor ikke. Analysen viser samlet set, at
ledelse spiller en central rolle, nar organisationer oplever drastiske forandringer.
Det betyder ikke, at ledelse ikke er vigtig, nir organisationen ikke er under
drastiske forandringer, eller at ledelseshandlingerne for at sikre organisationens
fortsatte mélopfyldelse er radikalt anderledes under drastisk forandring. Men
analysen indikerer, at de "kendte” ledelseshandlinger, fx retningssztning, far
en anden og mere konkret og opgavenar karakter i konteksten af drastisk for-
andring.

Selvom sundheds- og omsorgsenheder i Randers Kommune er sarligt rele-
vante i forhold til at forsta ledelseshandlinger rettet mod organisatorisk resiliens
under drastisk forandring, kan ledelseshandlingerne se anderledes ud i andre
dele af sygehus- og sundhedssektoren, i andre kommuner og regionale og stats-
lige organisationer. Selv andre steder i Randers Kommune kan forholdene vare
anderledes, og det er vigtigt at understrege, at vi kun har undersogt ledere af
medarbejdere (ikke ledere af andre ledere). De 24 interviews har dog si mange
fellestrek (ogsa pa tvars af hhv. omsorgs- og sundhedsenhederne), at vi hiber,
at analyserne er bredt anvendelige. Den offentlige kontekst ses tydeligt i inter-
viewene — fx i form af mange forskellige interessenter og mélsetninger — og
bidraget er dermed is@r rettet mod en bedre forstdelse af, hvordan de formelle
ledere i offentlige organisationer reagerer under drastiske forandringer.

Selvom resilienslitteraturen finder lighedspunkter mellem kriser og hverdag
(Barasa, Mbau og Gilson, 2018), skal man vare varsom med at overfore resul-
taterne til forandringssituationer, der ikke kan karakteriseres som drastiske. Vi
haber, at fremtidig forskning vil afdekke denne dimension af offentlige lederes
arbejde for at realisere deres organisationers mélsetninger i hverdagsforandrin-
ger. Det er nemlig meget plausibelt, at intentionen om at fremme organisatorisk
resiliens ikke er forbeholdt situationer med drastisk forandring.
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Figur 2: Lederrefleksioner ud fra typologien for ledelseshandlinger rettet mod
organisatorisk resiliens

Rethingssmtning
Hvordan kan jeg gare retningen
konkret ift. opgavelgsning?

Refleksionsfacilitering
Hwordan fir jeg skabt mulighed for
feelles refleksion, overblik, prioritering
of koordineret handling?

Relationsunderstattelse
Hwordan kan jeg understatte
gode relationer?

Rammesztning
Hvorndr skal jeg skrue op for
selvarganisering og huomdr ikke?
Hvardan skal kemmunikationen
omkring rammer foregi?

Implikationer for praksis
Erfaringerne fra Randers Kommune tyder pa, at offentlige ledere kan arbejde
med organisatorisk resiliens under drastiske forandringer ved at gribe til de fire
ledelsesmassige handlinger, som er illustreret i figur 1 og 2. Selvom egentlige
anbefalinger til offentlige ledere krever et andet forskningsdesign end i vores
undersogelse, sa kan typologien med de fire R’er forhibentlig inspirere andre of-
fentlige ledere. Dette afsnit kommer med forslag til, hvordan ledere kan arbejde
med de fire R’er og foreslar en rekke spergsmal til videre refleksion (i figur 2).

Ledere kan arbejde med rammesatning ved at tage stilling til, hvornar de skal
@ndre pd hhv. selvorganiseringen og ledercentrismen. Det behover ikke at vere
et enten-eller, da ledere pa nogle omrader kan tage beslutningerne helt selv (le-
dercentrisme) og samtidig legge andre forhold ud til eget selvorganisering. De
kan fx beslutte og kommunikere de overordnede rammer (kridte fodboldbanen
op og sikre, at holdet kender spillereglerne), mens medarbejderne far riderum i
forhold til den konkrete opgavelosning. Medarbejderne kan evt. ved faciliteret
refleksion treffe beslutninger i forhold til opgavelosning. I den forbindelse kan
det vare vigtigt, at medarbejderne kender retningen. I forhold til ledelseskom-
munikation om rammerne kan ledere lade sig inspirere af Randers-lederne og
vere opmarksomme pa valget af medier og malgrupper. Det kan handle om
at velge righoldige medier (hvor man fx kan kommunikere begge veje) ved
kompleks information og vare opmerksom pé, at borgerne ogséi kan vare mal-
gruppe for rammeszttende kommunikation.

I forhold #il refleksionsfacilitering er der i Randers Kommune eksempler pa,
at lederne skaber anledninger til refleksion pa forskellig vis. Lederne skal ikke
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nedvendigvis selv deltage i selve refleksionen, men kan distribuere dette til an-
dre. Et konkret eksempel pa en metode til refleksionsfacilitering kan vere orga-
niseringen af en huddle i form af et kort fysisk eller virtuelt mgde med relevante
personer. En huddle vil typisk have tre korte faser, hvor man hhv. danner et fel-
les overblik over situationen, prioriterer de vigtigste handlinger og koordinerer
disse handlinger. Granhof Juhl og Hvilsted (2018) anbefaler, at varigheden er
sd kort som muligt. De nevner 5-20 minutter.

Lederes arbejde med relationsunderstottelse muligger, at medarbejderne hjel-
per hinanden, nir det er svert. Det handler blandt andet om at dele de folel-
sesmessige reaktioner. Erfaringerne fra de interviewede ledere og medarbejdere
indikerer, at gode relationer ikke bare kommer af sig selv under drastiske for-
andringer. Relationsundersottelse kan fx handle om at skabe gode fysiske ram-
mer for samver samt at arbejde med, hvordan medestrukturer og afholdelse af
pauser kan styrke relationerne.

I forhold til retningssetning sa benytter de undersogte ledere sig mest af at
afklare tvivl om retningen ved at give input til hindtering af modsatrettede
hensyn. Det kan inspirere til en retningssztning, der er konkret og sker i re-
lation til medarbejdernes opgavelosning. Det behover dog ikke at udelukke en
egentlig visionsledelse, hvor selve billedet af den onskvardige fremtid bliver et
verktoj i lederens retningssztning.

Generelt skal begrebsliggerelsen af de ledelsesmessige handlinger rettet mod
organisatorisk resiliens ses i sammenhang med offentlige lederes eksisterende
vaerktojskasse. I denne ligger der fx ogsa transformationsledelse og distribueret
ledelse. En vigtig implikation af artiklen kan siledes vare, at ledelsesmassigt
arbejde for organisatorisk resiliens forstaerker behovet for kendte ledelsesmaes-
sige handlinger. Nogle af disse handlinger lader ogsa til at fi et mere konkret
udtryk, hvor den abstrakte vision treder i baggrunden i forhold til mere kon-
krete ledelsesmassige input til at hindtere modsatrettede hensyn.

Supplerende materiale
Supplerende materiale til artiklen findes her.

Note

1. Vi skylder Randers Kommune generelt og i serdeleshed de medvirkende ledere
og medarbejdere fra Forvaltningen for Sundhed, Kultur og Omsorg en stor tak
for deres deltagelse. Det har varet meget inspirerende at tale med béade ledere og
medarbejdere i denne serlige tid, og vi er utroligt taknemmelige for, at de har villet
bidrage trods en travl hverdag med meget vigtige opgaver. Derudover vil vi gerne
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https://politica.dk/fileadmin/politica/Dokumenter/politica_53_4/organisatorisk_resiliens_supplerende_materiale.pdf

sige tak til vores to anonyme reviewere for rigtig mange konstruktive kommentarer,
og det samme gelder temaredaktorne Poul Aaes Nielsen og Lars Dahl Pedersen
samt de andre forfattere i temanummeret.
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Abstracts

Clara Siboni Lund

Professional development leadership in public organizations:

A multi-level study of causes and consequences among head
nurses and nurses

Professional development leadership is defined by the core ambition to facilitate
a shared understanding of professional quality in an organizational unit and
realizing it in the service delivery. The core behaviors are defined by attempts
to create alignment between organizational goals and professional norms, de-
velop professional knowledge, and activate professional norms and knowledge
in practice. A multi-level study of head nurses and nurses at Danish hospital
wards shows that head nurses’ execution of professional development leadership
is positively related to nurses’ assessments of professional quality. In addition,
head nurses” span of control, their perceptions of the span of control, and their
leadership identity are related to nurses’ perceptions of their head nurses” ex-
ercise of professional development leadership. The results indicate that profes-
sional development leadership is relevant in public organizations, and that both
organizational and leader characteristics may influence whether leaders succeed
in exerting professional development leadership that their employees see.

Keywords: professional development leadership, professional quality, head
nurses, multi-level analysis

Mads Pieter van Luttervelt, Mikkel Skov Benthem, Johan Kruse
Rasmussen, Christian Botcher Jacobsen and Lotte Bogh Andersen

Walking the talk? The importance of personal leader credibility
for employee motivation when transformational leadership is
exerte

Leaders are credible when their employees believe they will act in accordance
with their stated intentions. The question therefore is: Does employee-perceived
personal leader credibility affect employee motivation? We examine this by con-
ducting a survey experiment in which we expose 817 MTurkers to different
video vignettes that manipulate a fictive leader’s personal credibility when they
exert transformational leadership. The results reveal significant differences in
perceived leader credibility. These differences affect both self-reported motiva-
tion and time spent on performing tasks for the leader. We contribute to lead-
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ership research by showing that it is possible — in an experimental setting — to
affect employee perceptions of personal leader credibility and furthermore that
perceived personal leader credibility affects the motivation of the respondents.
We encourage further investigation, as leader credibility seems to be an impor-
tant concept.

Keywords: personal leader credibility, motivation, transformational leadership,
survey experiment

Mathilde Cecchini

Who am I as a leader? An analysis of leader identity among
clinical consultants in Denmar

Studies have emphasized the importance of leader identity for the development
of public leaders since a strong leader identity is strongly correlated with active
leadership behavior. In the literature, leader identity is often defined as “the
extent to which an individual identifies as a leader”. In this article, I argue that
leader identity is not only a question of strength but also of the substantial
meaning individuals ascribe to this identity. Based on the literature on leader
identity and a qualitative analysis of 21 semi-structured interviews with clinical
consultants in Danish hospitals, the article identifies three different types of
leader identity: the dominant leader, the engaging leader and the entrepreneur.

Keywords: leader identity, health care leadership, health professionals,
qualitative methods

Oluf Gotzsche-Astrup and Troels Gottlieb

In sickness and in health: The impact of personnel changes and
public leaders’ personalities for healthcare employees’ sickness
absence, job and leadership satisfaction

Redundancy and staff expansions in the public sector are events associated with
employee uncertainty and potential work-related stress. It is therefore essential
for public leaders to be aware of potential consequences for such changes in
employee units. We explore the relationship between redundancies, staff ex-
pansions and leadership personality on the one hand and long-term sickness
leave, job satisfaction and leader satisfaction on the other hand among 146
head nurses and their 3426 employees in Hospitals in the Capital Region of
Denmark. We find that redundancies are associated with higher levels of long-
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term sickness leave. Staff expansions are related to lower levels of illness and
higher leader satisfaction ratings. Leaders who are more emotionally stable have
employees with higher job and leader satisfaction.

Keywords: healthcare leadership, personality, organizational change,
satisfaction

Clara Siboni Lund, Line Hvilsted, Heidi Houlberg Salomonsen and

Lotte Bogh Andersen

Organizational resilience: What public managers do to ensure
continued goal attainment during drastic changes

Public organizations must keep attaining their goals during changes, and the
concept of organizational resilience describes this ability. The article examines
public managers’ leadership behaviors focused on promoting organizational re-
silience during drastic changes. Based on 24 interviews with public managers
and professionals who worked with public health and elderly care during the
Covid-19 pandemic, we shed light on four leadership behaviors aimed at ensur-
ing organizational resilience: setting direction, supporting relations, facilitating
reflections, and clarifying the rules of the game. We find that public manag-
ers particularly set direction by balancing opposing considerations in the daily
work, and that their support of relations includes both employees and citizens.
The managers facilitate opportunities to reflect differently with variation in
whether they initiate and/or participate in the reflection process themselves.
The rules of the game are changed toward either leader-centrism or self-gover-
nance (away from decision-making with both leader and employee participa-
tion). The four types of leadership behaviors are interrelated and interact with

established types of leadership behaviors.

Keywords: organizational resilience, public leadership, organizational change,
health, care
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