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ABSTRACT

Faglig ledelse har fyldt meget i den offentlige debat om offentlig ledelse i de senere ar. Efter
en periode med fokus pa generiske ledelseskompetencer er lederens faglighed igen kommet
i fokus. Men hvad indebzerer faglig ledelse? | denne artikel besvarer vi det spgrgsmal ved at
tage udgangspunkt i forskningslitteraturen om fagprofessionelle frontlinjemedarbejdere og
litteraturen om offentlig ledelse. Pa den baggrund argumenterer vi for, at faglig ledelse er en
relationel ledelsesadfaerd, der er rettet mod at aktivere faglig viden og normer og udvikle
steerke faglige faellesskaber, med henblik pa at kvalificere den faglige skgnsudgvelse, sikre
bevidste og fagligt funderede prioriteringer og understgtte handteringen af moralske og
folelsesmaessige belastninger i arbejdet. Vi giver eksempler pa faglig ledelse fra vores

forskning pa henholdsvis dagtilbudsomradet og omradet for udsatte bgrn og familier.

INDLEDNING

Med jaevne mellemrum fortzeller vi historien om offentlig styring som om, der er tale om et
pendul. Pendulet svinger mellem to yderpunkter. Nar det ene yderpunkt er ndet, vil pendulet
bevaege sig mod det modsatte yderpunkt (Aucoin 1990; Hood 1998). Den slags metaforer har
bade styrker og svagheder. Bevaegelserne er naeppe sa simple som pendulets, men der er ikke

nogen tvivl om, at der ofte er tale om udviklinger, hvor et fanomen fglges af en bevaegelse i
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"modsat” retning. Det gaelder ogsa, nar det kommer til, hvordan vi l@ser og forstar et af vores
demokratiske samfunds helt centrale opgaver: at understgtte at borgerne i sidste ende ogsa
far den behandling og de ydelser af offentlige myndigheder og organisationer, som politikerne

har besluttet.

| de artier, hvor velfaerdsstaten blev etableret, overlod man i hgj grad dén opgave til de
fagprofessionelle. Vi bruger her ordet fagprofessionelle om medarbejdere, der i kraft af en
videregdende uddannelse besidder en specialiseret faglig viden og deler faglige normer, som
de traekker pa i opgavelgsningen (Abbott 1988; Freidson 2001; Noordegraaf 2015). Samtidig
har vi primaert fokus pa det, vi kalder frontlinjen, altsa der hvor fagprofessionelle mgder
borgerne — i form af elever og foraldre i Folkeskolen, zldre pa plejecentre, patienter pa

sygehuset, udsatte familier eller borgere i beskaeftigelsesindsatser (Lipsky 2010).

Med tiden blev det klart, at de fagprofessionelles styring af sig selv medfgrte gkonomiske og
kvalitetsmaessige udfordringer (Le Grand 2003). Pendulet svingede den anden vej, og New
Public Management indtog scenen med en forestilling om professionaliseret ledelse (af og til
omtalt som “managerialism”) (Greve 2009; Hood 1991). Lederen skulle ikke lzengere vaere
faglig ekspert — naermere tvaertimod. Ganske forudsigeligt har udviklingen i de sidste ti ar
gradvist medfgrt en bevaegelse i den modsatte retning. Tilbage til en situation, hvor
betydningen af lederens faglighed igen anerkendes, og hvor faglig indsigt ses som et vigtigt

ledelsesveerktpj (Vaeksthus for Ledelse 2020; Ledelseskommissionen 2018).

Mens der er generel enighed om, at det i mange lederstillinger giver god mening, at lederen
spiller en aktiv faglig rolle, er der noget mere uenighed om, hvad den rolle skal besta i. Hvad
mener vi med andre ord, nar vi taler om faglig ledelse? | policy-debatten dukker forskellige
versioner op. Vaeksthus for Ledelse definerer faglig ledelse som personaleledelse, der udvikler
opgavelgsningen og optimerer ressourceudnyttelsen (Vaeksthus for Ledelse 2020: 4).
Ledelseskommissionen definerer det noget kortfattet som lederens bestrabelser pa at
understgtte faglig udvikling (Ledelseskommissionen 2018: 75), mens Voxted gar noget
taettere pa den faktiske praksis og bl.a. definerer faglig ledelse som vejledning og radgivning

af medarbejdere (Voxted 2007: 64). Det vender vi tilbage til.

Hvis vi forlader den danske debat og i stedet kigger pa den internationale forskningslitteratur

om ledelse af frontlinjemedarbejdere og fagprofessionelle, er der ikke meget hjeelp at hente
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i forhold til at udvikle vores forstaelse af faglig ledelse. | stedet finder vi et paradoks:
Litteraturen om frontlinjemedarbejdere er nemlig fuld at undersggelser, der viser, at styring
og ledelse generelt ikke virker saerlig godt, nar det gaelder fagprofessionelle i frontlinjen.
Undersggelserne viser gang pa gang, at fagprofessionelle fgrst og fremmest lader sig lede af
deres faglige normer og de faellesskaber, de er en del af (Riccucci 2005; Brehm og Gates 1999;

Henderson og Pandey 2013).

Samtidig viser en anden del af forskningslitteraturen, nemlig den der handler om offentlig
ledelse mere generelt, at ledelse faktisk kan gg@re en vigtig forskel. Litteraturen her viser fx, at
ledere der formar at formidle retning og mening til deres medarbejdere ogsa kan fa
medarbejderne til at yde mere og af en hgjere kvalitet — det gaelder ogsa for sygeplejersker
og folkeskolelaerere, og altsa dermed for nogle vaesentlige grupper af fagprofessionelle i
frontlinjen (Bellé 2014; Jacobsen and Andersen 2015; Jacobsen et al. 2021). | lyset af disse

studier giver det god mening, at der i den danske debat er sa stort fokus pa faglig ledelse.

| denne artikel forsgger vi at sammenkade indsigter fra begge disse forskningsfelter for
herigennem at komme taettere pa en forstaelse og definition af faglig ledelse, der bygger
videre pa eksisterende viden fra forskningen. Vores formal med artiklen er todelt: For det
ferste gnsker vi at bidrage med en naermere afklaring og definition af, hvad faglig ledelse
indebaerer, som kan fungere som afsaet for videre debat og forskning i faglig ledelse. For det

andet gnsker vi at understgtte udviklingen af faglig ledelse i praksis.

Vi begynder med at kaste et neermere blik pa den eksisterende danske litteratur om faglig
ledelse. Herefter ser vi pa, hvordan den internationale forskningslitteratur om
frontlinjemedarbejdere hidtil har undersggt betydningen af ledelse. Dernaest ser vi pa, hvad
samme litteratur kan fortaelle os om de kontekstbetingelser, fagprofessionelle agerer under i

frontlinjen, og hvilken type ledelse det kalder pa.

P3 den baggrund udvikler vi en forstaelse af faglig ledelse i frontlinjen som en relationel
ledelsesadfaerd, der er rettet mod at aktivere faglig viden og normer og udvikle staerke faglige
feellesskaber, med henblik pd at kvalificere den faglige sk@nsudgvelse, sikre bevidste og fagligt
funderede prioriteringer og understgtte hdndteringen af moralske og falelsesmaessige

belastninger i arbejdet.
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“PA DEN BAGGRUND UDVIKLER VI EN FORSTAELSE
AF FAGLIG LEDELSE | FRONTLINJEN SOM EN RELA-
TIONEL LEDELSESADFARD, DER ER RETTET MOD AT
AKTIVERE FAGLIG VIDEN OG NORMER OG UDVIKLE
STARKE FAGLIGE FALLESSKABER, MED HENBLIK
— PA AT KVALIFICERE DEN FAGLIGE SK@NSUD@VELSE,
SIKRE BEVIDSTE OG FAGLIGT FUNDEREDE PRIORI-
TERINGER OG UNDERST@TTE HANDTERINGEN AF
MORALSKE OG FOLELSESMASSIGE BELASTNINGER
| ARBEJDET.”

| denne forstdelse ligger det, at faglig ledelse adresserer tre grundleeggende vilkar for
fagprofessionelle frontlinjemedarbejdere: de skal udgve skgn, de skal prioritere i lyset af
begraensede ressourcer, og de skal handtere, at de bliver direkte konfronteret med de
borgere, som de traeffer beslutninger i forhold til — de kan med andre ord ikke opretholde en

folelsesmaessig og moralsk distance til opgavelgsningen.

Vi argumenterer for, at faglige ledelse skal veere rettet mod at skabe fora, hvor der skabes en
faelles forstaelse for faglig kvalitet, herunder hvilke argumenter der anses som fagligt gyldige,
sa den enkelte medarbejders skgn kvalificeres, og de ngdvendige prioriteringer far et solidt
fagligt fundament. Tilsvarende skal faglig ledelse vaere rettet mod at skabe et fallesskab, hvor
sveere fplelsesmaessige beslutninger kollektiviseres, hvormed en del af ansvaret for
beslutninger og prioriteringer lgftes fra den enkelte fagprofessionelle til et kollegialt,

professionelt faellesskab.

Vores argumentation og definition af faglig ledelse er som naevnt baseret pa indsigter fra den
eksisterende forskning. Samtidig er vi inspireret af vores egen empiriske forskning pa hhv.
dagtilbudsomradet og omradet for udsatte bgrn og familier (Grgn 2018; Mgller 2019, 2021).
Her er vi i forbindelse med observationer, interview og fokusgrupper indsamlet utallige
eksempler pa faglig ledelse. Disse praksiseksempler har inspireret os i arbejdet med at udvikle
den forstaelse og definition af faglig ledelse, som vi praesenterer her. Vi traekker samtidig pa

denne forskning, nar vi nedenfor giver eksempler pa, hvordan faglig ledelse kan se ud i praksis.

DEFINITIONER AF FAGLIG LEDELSE | DEN DANSKE LITTERATUR
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Begrebet faglig ledelse har vaeret diskuteret en del i debatten om styring og ledelse i Danmark
(Ejler 2017; Voxsted 2016; Vaeksthus for Ledelse 2020). | den danske litteratur er der lidt
forskellige bud pa, hvad faglig ledelse er. Voxted har fokus pa fgrstelinjeledere. Han definerer
i 2007 faglig ledelse som: "Vejledning og faglig radgivning af medarbejdere, herunder ansvar
for introduktion, instruktion og intern oplaering samt at fastleegge faglige standarder for
arbejdet.” (Voxted 2007: 64). Senere i 2016 beskriver Voxted faglig ledelse som en
ledelsesform, der udg@ves af fgrstelinjeledere, og som star i modsaetning til det, han kalder et

III

"professionelt ledelsesideal” (Voxsted 2016: 10), altsa en professionalisering af ledelsen, hvor
lederen ikke lzengere deltager i opgavelgsningen, men ogsa i modsaetning til selvledelse, der
ifglge Voxted er et udbredt ledelsesideal for fgrstelinjeledere pa velfeerdsomradet (Voxted

2016: 13).

Voxteds definition er ret konkret, der er tale om meget specifikke opgaver, fx intern oplaering.
Det er ogsa tydeligt, nar han fx bruger en undersggelse af ledelsesopgaver og kategoriserer
hhv. “instruktion og opleering ” og "faglig opgavelgsning/ekspert” som faglig ledelse. Der er
grundlzeggende tale om opgaver, der tilfalder den faglige ekspert. | vores laesning er der dog
ikke umiddelbart (eller ngdvendigvis) en kobling mellem disse opgaver og en formel
lederrolle, omend Voxted selv papeger, at faglig ledelse skal varetages af ledere pa fuld tid.
Voxted g@r da ogsa en del ud af at understrege, at opgaverne er koblet teet til driften og star
i modsaetning til strategisk og “professionel” ledelse. Det betyder imidlertid ikke, at Voxsted
ikke ogsa ser fx forandringsledelse som potentielt koblet til en faglig ledelsespraksis, men

formalet med definitionen er at tydeligggre den teette kobling til den faglig praksis.

Ejler tager udgangspunkt i Voxteds arbejde og behandler ogsa faglig ledelse som
forstelinjeledelse, der kraever faglig indsigt og naervaer (Ejler 2017). Ejler har stort fokus pa
lederens rolle som overszetter og meningsskaber i sin behandling af faglig ledelse, man han
tilbyder som sadan ikke en egen definition af feenomenet. Samtidig har Ejler i hgj grad fokus
pa den organisatoriske kontekst og vigtigheden af at lede opad. Ifglge Ejler er det en central
del af den faglige ledelse at udfordre styringskeedens gvre led, hvis styringen ikke er

vaerdiskabende i forhold til kerneopgaven.

Hos veeksthus for ledelse finder man en lidt anderledes definition. Her defineres faglig ledelse
som: ”(...) den del af personaleledelsen, der handler om at udvikle arbejdspladsens faglige

resultater og lgsninger af kerneopgaverne, samt om hvordan de ressourcer, der stilles til
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radighed, bedst bidrager til at realisere kerneopgaverne” (Vaeksthus for Ledelse, 2020: 4).
Faglig ledelse er altsa personaleledelse med fokus pa at udvikle resultater og opgavelgsning

og samtidig optimere ressourceudnyttelsen.

Pa tveers af disse eksempler er det tydeligt, at faglig ledelse kan betyde nogle ret forskellige
ting: Det kan veere et fenomen af mere eller mindre abstrakt natur, og det kan vaere mere
eller mindre taet koblet til fgrstelinjeledere. Ligeledes er der heller ikke enighed i litteraturen
om, hvorvidt den faglige ledelsesopgave primaert varetages af formelle ledere eller ogsa kan

delegeres eller distribueres til uformelle ledere (Gronn 2008).

Disse spgrgsmal inviterer i vores optik til yderligere refleksion. Dertil mangler de eksisterende
danske bidrag i vores optik ogsa et mere aktivt engagement med de vilkar, som
fagprofessionelle frontlinjemedarbejdere arbejder under, og som er velbeskrevne i
forskningslitteraturen. Denne litteratur viser tydeligt, at frontlinjemedarbejderens kontekst
har stor betydning for deres adfeerd og i sidste ende den service eller myndighedsudgvelse,
borgerne oplever (Lipsky 2010, Maynard-Moody og Musheno 2003). Derfor tager vi i det
naeste afsnit udgangspunkt i forskningslitteraturen om frontlinemedarbejderes arbejdsvilkar
for herigennem at kunne give et bud p3, hvilke problemer faglig ledelse skal kunne handtere.
P3 den baggrund udvikler vi vores forstaelse af, hvad faglig ledelse er, og hvordan det kan

udgves.

FORSKNINGEN OM LEDELSE AF FRONTLINJEN

Der findes en stor dansk og international forskningslitteratur om frontlinjemedarbejdere, som
i hgj grad er vokset ud af Lipskys bergmte bog fra 1980 (Lipsky 2010), hvori han udviklede
begrebet ”street-level bureaucracy”. Pa dansk taler vi ofte om “markarbejderlitteratur” eller
"frontlinjelitteratur”. En del af denne litteratur handler ogsa om ledelse. Som nzavnt ovenfor
finder undersggelser inden for dette forskningsfelt gang pa gang, at ledelse ”ikke virker”.
Vores pastand er, at grunden til dette fgrst og fremmest er, at litteraturen har kigget pa den
"forkerte” form for ledelse, der ikke tager hensyn til de vilkar, ledere og medarbejdere

arbejder under.
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Lipsky ser ogsa selv pa ledelse, men han er mest interesseret i lederens mulighed for at
kontrollere medarbejderne og i den interessekonflikt mellem ledere og medarbejdere, han
mener der er. Sidenhen har bl.a. Evans (2010) papeget, at relationen mellem medarbejdere
og ledere i frontlinjen langt fra altid er kendetegnet af interessekonflikt, ikke mindst fordi

disse ledere ofte deler medarbejdernes faglige baggrund og perspektiv.

Lipsky tager ikke eksplicit udgangspunkt i principal-agentteorien (Dixit 2002; Miller 2005),
men hans argumentation minder en del om det syn, man finder pa ledelse af
frontlinjemedarbejdere i den litteratur. Principal-agentteori handler kort fortalt om, hvilke
udfordringer der er forbundet med at delegere opgaver nedad i hierarkiet. Teorien bygger pa
en antagelse om, at agenten (den der udfgrer arbejdet) primaert vil forfglge sine egne
interesser og fx forsgge at slippe sa let om ved arbejdet som muligt. Samtidig er det besveerligt
og omkostningsfuldt for principalen at fa indsigt i og dermed kontrollere agentens arbejde.
Det kommer fx ogsa til udtryk, nar Winter og Nielsen giver et overblik over feltet (2017), hvor

"egennytte” og "informationsasymmetri” bliver centrale begreber.

Lipsky er det klassiske veerk i litteraturen, men der er ogsa mange andre prominente analyser,
der viser, at frontlinjemedarbejdere er svaere at lede. Det gaelder fx Brehm og Gates (1999),
der tager udgangspunkt i principal-agentteorien. | deres analyser af politiet viser de, at det
afggrende for frontlinjemedarbejdernes adfaerd er deres socialisering og deres kollegiale
faellesskab, mens styringsmekanismer ikke har den store betydning. | en anden analyse viser
Riccucci tilsvarende, at ledelse spiller en begraenset rolle for medarbejdernes arbejde med
reformer pa socialomradet. Hun henleder i stedet opmarksomheden pa betydningen af

professionelle normer (Riccucci 2005).

Andre studier peger pa betydningen af faglig viden og indsigt. | deres studie af relationen
mellem ledere og medarbejdere blandt ambulancereddere, viser Henderson og Pandey
(2013), at medarbejderne primeert fglger lederens anvisning, hvis de oplever, at lederen har

specifikt kendskab til deres konkrete kontekst.

| noget af den nyeste forskning i ledelse i frontlinjen papeger Keulemans og Groeneveld
(2020), at der er brug for en anden forstaelse af ledelse, der er mere social og relationel, end
hvad der har veeret typisk i feltet. De tager eksplicit afstand fra den forstdelse af

medarbejderne, der udspringer af principal-agentteorien, og papeger, at litteraturen ikke har
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formaet at teoretisere det forhold, at medarbejderne ofte ogsa efterspgrger ledelse — men
ikke ngdvendigvis den type ledelse, der er blevet undersggt indtil nu. | stedet bgr vi
undersgge, hvordan ledelse kan hjalpe medarbejderne med at handtere de
kontekstbetingelser, de arbejder under, og som medfgrer nogle szerlige udfordringer. Derfor

skal vi se naermere pa det spgrgsmal nu.

HVAD KENDETEGNER ARBEJDSVILKARENE | FRONTLINJEN?

Forskningslitteraturen om frontlinjemedarbejdere papeger, at arbejdsbetingelserne for
fagprofessionelle i velferdsstatens frontlinje grundlaeggende kendetegnes af tre forhold:
Medarbejderne traeffer skgnsmaessige beslutninger, de laver Igbende prioriteringer, og de er
folelsesmaessigt og moralsk teet pa dem, der bliver pavirket af deres beslutninger. Selvom der
naturligvis ogsa er variation, ggr disse grundleeggende betingelser sig gaeldende pa tvaers af
sektorer, professioner, nationale kontekster og over tid (Lipsky 2010). Derfor er de ogsa
relevante for vores forstaelse af faglig ledelse. | det fglgende gennemgar vi betydningen af
disse tre kontekstbetingelser og udleder heraf en raekke behov, som faglig ledelse skal

imgdekomme.

Skgnsudgvelse

Generelt kendetegner det mange af de medarbejdergrupper, der arbejder i velfeerdsstatens
frontlinje, at de har et omfattende fagligt skgn —taenk bare pa laeger eller lzerere. For at kunne
lgse komplekse opgaver, ofte i direkte interaktion med borgerne, har medarbejderne netop
brug for at kunne udgve skgn (Thomann, van Engen, and Tummers 2018; Zacka 2017).
Opgavernes uforudsigelige karakter betyder samtidig, at der er behov for at kunne
improvisere (Maynard-Moody og Musheno 2003; DuBois 2010). Man kan — kort sagt — ikke
lave meget specifikke regler for, hvordan spisesituationen skal handteres pa rgd stue. Den
bedste padagogiske handtering af situation vil afhaenge af bgrnegruppen generelt, men ogsa
det enkelte barn pa en given dag. Tilsvarende kan man ikke lave meget specifikke regler for,

hvornar et barn bgr anbringes uden for hjemmet.
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Af samme grund er medarbejdere i frontlinjen overvejende fagprofessionelle. Det kraever en
bestemt uddannelsesmaessig baggrund og kompetencer at blive ergoterapeut eller fa lov til
at foretage knaeoperationer pa Odense Universitetshospital. Men heller ikke uddannelsen til
ortopaedkirurg vil kunne fortalle leegen, hvordan alle specifikke operationer skal handteres. |
stedet forventes mange grupper af offentligt ansatte at vaere uddannet med relativt abstrakt
teoretisk viden, som de sa er traenet i at bringe i spil i konkrete sager eller situationer, hvor
der skal treeffes beslutninger, selvom usikkerheden og kompleksiteten er hgj (Abbott 1988;
Freidson 2001). Det er blandt andet det, vi forstar ved ”faglige” sken: vurderinger der
foretages pa grundlag af faglig viden, og hvor evnen til at foretage disse vurderinger udvikles
i praksis. Netop usikkerheden og kompleksiteten betyder, at det kan veere sveert at vide, om
en given faglig vurdering nu ogsa var den rigtige. Dygtige fagprofessionelle kan sagtens vaere
uenige, bl.a. fordi der ofte er flere hensyn i spil, som ma afvejes i forhold til hinanden. Det

kaldes ogsa for “skgnnets byrde” (Molander and Grimen 2010).

At lede skgnsudgvelsen er en vaesentlig ledelsesopgave. Medarbejdernes skgnsmaessige
raderum betyder, at de bevidst eller ubevidst kan treeffe beslutninger, der medfgrer, at nye
initiativer ikke bliver implementeret som tiltaeenkt (Lipsky 2010, Gofen 2014). Huvis
medarbejderne fx oplever, at politiske tiltag ikke matcher med deres professionelle normer,
kan det fgre til fremmedggrelse og modstand (Tummers 2013; Tummers, Bekkers, and Steijn
2009). Samtidig er der behov for Igbende at udvikle og opdatere medarbejdernes
vidensgrundlag. | arbejdet med udsatte bgrn og unge peger ny forskning eksempelvis pa
vigtigheden af sa vidt muligt at bevare anbragte bgrns tilknytning til deres biologiske foraeldre
— noget man ikke tidligere har lagt veegt pa. Tilsvarende kommer Igbende ny viden om,
hvordan man bedst understgtter bgrns laeseferdigheder, eller hvad der virker i

beskaeftigelsesindsatsen.

Vi argumenterer derfor for, at faglig ledelse skal vaere rettet mod at understgtte og kvalificere
den faglige sk@nsudgvelse ved at aktivere professionelle normer og viden. Det indebeaerer bl.a.
at sikre en feelles forstaelse af faglig kvalitet, herunder hvilke argumenter der anses for fagligt
gyldige, at rammeseette nye tiltag pd en made, der taler ind i faglige normer og viden, og at

udfordre og udvikle eksisterende faglige normer og viden i lyset af ny viden.
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“VIARGUMENTERER DERFOR FOR, AT FAGLIG
LEDELSE SKAL VAERE RETTET MOD AT UNDERST@TTE
OG KVALIFICERE DEN FAGLIGE SK@NSUDGVELSE VED
AT AKTIVERE PROFESSIONELLE NORMER OG VIDEN.
DET INDEBZARER BL.A. AT SIKRE EN FALLES
FORSTAELSE AF FAGLIG KVALITET, HERUNDER
HVILKE ARGUMENTER DER ANSES FOR FAGLIGT
GYLDIGE, AT RAMMES/AETTE NYE TILTAG PA EN MADE,
DER TALER IND | FAGLIGE NORMER OG VIDEN, OG AT
UDFORDRE OG UDVIKLE EKSISTERENDE FAGLIGE
NORMER OG VIDEN I LYSET AF NY VIDEN.”

Prioriteringer

For det andet star frontlinjemedarbejdere ofte over for situationer, der kraever sveaere
prioriteringer. Som naevnt ovenfor indebaerer det faglige skgn ofte en prioritering mellem
forskellige — og lige gnskvaerdige — faglige mal, der ikke kan realiseres samtidigt (Molander
and Grimen 2010). Samtidig befinder mange frontlinjemedarbejdere sigi et krydspres mellem
borgernes efterspgrgsel pa ydelser og en rakke organisatoriske hensyn, herunder den

gkonomiske ramme for opgavelgsningen (Lipsky 2010; Tummers et al. 2015).

Fagprofessionelle frontlinjemedarbejderne oplever ofte en konflikt mellem professionelle og
organisatoriske logikker i deres arbejde, hvor fgrstnaevnte handler om at ggre det bedst
mulige for borgeren ud fra et rent fagligt perspektiv, og sidstneevnte handler om at Igse
opgaverne sa effektivt som muligt i relation til de organisatoriske rammebetingelser. | nogle
tilfaelde vil medarbejderne veksle mellem disse logikker, mens de i andre tilfelde er muligt at
integrere dem, sadan at organisatoriske hensyn sasom effektivitet, ressourceudnyttelse og
tvaerfagligt samarbejde opleves som en integreret del af fagligheden frem for noget, der star

i modsatning hertil (Noordegraaf 2007; 2015; Schott, van Kleef, and Noordegraaf 2016).

Prioriteringerne kommer til udtryk i lille skala, nar paedagogen ikke kan give alle bgrnene
opmarksomhed samtidig, og i stgrre skala, nar der fx skal prioriteres mellem behandlingen

af forskellige patientgrupper eller indsatser til udsatte bgrn og familier pa socialomradet.

Krydspres kan lede til stress og udbreendthed, men en del undersggelser viser, hvordan den
organisatoriske kontekst — herunder ledelse og faglige feellesskaber — kan understgtte

medarbejderne i deres prioriteringer og dermed modvirke negative individuelle konsekvenser
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(Zzacka 2017; Schott, van Kleef, and Noordegraaf 2016; Goldman and Foldy 2015). Det kan fx
ske ved at ggre prioriteringer til et anleeggende for fallesskabet i stedet for den enkelte

medarbejder (Mgller 2021).

Vi argumenterer derfor for, at faglig ledelse skal understgtte, at behovet for prioriteringer
italeseettes og gares til en kollektiv opgave og et kollektivt ansvar, sddan at prioriteringerne

foretages pa grundlag af en feelles forstdelse af faglig kvalitet (jf. ovenfor).

“VIARGUMENTERER DERFOR FOR, AT
FAGLIG LEDELSE SKAL UNDERST@TTE, AT
BEHOVET FOR PRIORITERINGER ITAL-
ESATTES OG GORES TIL EN KOLLEKTIV
OPGAVE OG ET KOLLEKTIVT ANSVAR,
SADAN AT PRIORITERINGERNE FORETAGES
PA GRUNDLAG AF EN FALLES FORSTAELSE
AF FAGLIG KVALITET.”

Moralsk og fglelsesmaessig naerhed

For det tredje er arbejdet i frontlinjen karakteriseret ved, at medarbejdere har mere eller
mindre direkte kontakt med borgerne i deres arbejde. De konfronteres direkte med
konsekvenserne af deres prioriteringer og skgn, og dermed ogsa med de menneskelige
konsekvenser og moralske dilemmaer, som er koblet til deres handlinger (Maynard-Moody
og Musheno 2003; Dubois 2010; Pors og Schou 2020; Lavee og Strier 2019; Zacka 2017).
Samtidig bliver de ofte konfronteret direkte med borgernes reaktioner, som bade kan veere
positive i form af gleede og taknemmelighed og negative i form af vrede, frustration og afmagt

(Guy et al. 2010, 2014).

Den moralske neerhed til borgerne og det fglelsesmaessige arbejde er for mange
fagprofessionelle en integreret del af deres faglighed frem for noget, der ligger udenfor. Det
geelder seerligt de grupper af fagprofessionelle, som vi ogsa omtaler som relations- eller
omsorgsprofessionelle, fx paedagoger og sygeplejersker (Frederiksen 2017). Men ogsa andre
grupper af frontlinjemedarbejdere, fx inden for Politiet, er udsat for et betydeligt moralsk og
folelsesmaessigt pres (VIVE 2020). | forskningen har bl.a. Mary Guy beskrevet dette aspekt af

arbejdet som “emotional labour” eller fglelsesarbejde (Guy et al. 2010, 2014). Hun papeger
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med sine medforfattere, at det for mange offentligt ansatte er en del af jobbet at leve sig ind
i andres fglelser og udfylde sakaldte caritas- eller omsorgsfunktioner, eller at undertrykke sine

egne fglelser for at udvise styrke og professionalisme.

Den moralske naerhed og det fglelsesmaessige arbejde kan vaere dybt meningsfuldt og
motiverende, men rummer ogsa en iboende risiko for stress og afmagt. Sadanne fglelser kan
over tid udvikle sig til udbraendthed, kynisme eller ligegyldighed over for borgerne, som kan
ende i forraelse (Zacka 2017; Guy et al. 2010, 2014). Diskussionen om forraelse har spillet en
central rolle | den offentlige debat i Danmark i de senere ar, og det er ofte blevet fremhaevet,
at stor travlhed pa fx seldreomradet eller i dagtilbud kan medfgre, at medarbejderne udvikler
kynisme som en beskyttelsesmekanisme mod at blive konfronteret med fx bgrns ikke-mgdte

behov.

Empiriske studier peger pa, at ledelsesmaessig og kollegial stgtte og sparring har afggrende
betydning for, hvordan og hvorvidt medarbejdere formar at handtere dilemmaer, svaere
situationer og voldsomme handelser pa en made, hvor de bevarer deres faglige og personlige
integritet (Guy et al. 2010, 2014; VIVE 2020; Zacka 2017). Derfor er det i vores optik et vigtigt
aspekt af faglig ledelse at sikre et fagligt faellesskab, hvor dilemmaer og svaere beslutninger
og oplevelser kan drgftes kollektivt, for herigennem at Igfte en del af ansvaret og byrden fra

den enkelte fagprofessionelle til et kollegialt professionelt faellesskab.

Vi argumenterer derfor for, at faglig ledelse skal understgtte medarbejderne i at hdndtere de
moralske og falelsesmaessige krav, som udspringer af naerheden til borgerne, pd en
hensigtsmaessig mdade — bl.a. ved at sikre et fagligt faellesskab, hvor dilemmaer og sveere
beslutninger og oplevelser kan drgftes kollektivt, for herigennem at Igfte en del af ansvaret og

byrden fra den enkelte fagprofessionelle til et kollegialt professionelt faellesskab.

VIARGUMENTERER DERFOR FOR, AT FAGLIG
LEDELSE SKAL UNDERST@TTE MEDARBEJDERNE |
AT HANDTERE DE MORALSKE OG F@LELSESM&ES-
SIGE KRAV, SOM UDSPRINGER AF NARHEDEN TIL
BORGERNE, PA EN HENSIGTSM&ESSIG MADE - BL.A.
VED AT SIKRE ET FAGLIGT FALLESSKAB, HVOR
DILEMMAER OG SVARE BESLUTNINGER OG OPLEV-
ELSER KAN DROFTES KOLLEKTIVT, FOR HERI-
GENNEM AT LOFTE EN DEL AF ANSVARET OG
BYRDEN FRA DEN ENKELTE FAGPROFESSIONELLE
TIL ET KOLLEGIALT PROFESSIONELT FALLESSKAB.
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EN DEFINITION AF FAGLIG LEDELSE

Vi er nu klar til at give et samlet bud pa en definition af faglig ledelse. Som vi viste ovenfor,
har de hidtidige definitioner af faglig ledelse betonet den faglige udviklingsopgave, men det
er mindre klart, hvorvidt der er tale om en ledelsesform, der ligger teet pa den konkrete
opgavelgsning, i hvilket omfang, den varetages af fgrstelinjeledere eller ogsa kan varetages

af andre ledere og hvilke konkrete former for ledelseshandlinger, den bestar af.

Vores diskussion af litteraturen om frontlinjemedarbejdere, giver os grundlag for at foresla
en definition af faglig ledelse i frontlinjen som en relationel ledelsesadfeerd, der er rettet mod
at aktivere faglig viden og normer og udvikle stzerke faglige feellesskaber, med henblik pé at
kvalificere den faglige sk@nsudgvelse, sikre bevidste og fagligt funderede prioriteringer og

understgtte handteringen af moralske og falelsesmaessige belastninger i arbejdet.

Formalet med faglig ledelse er at understgtte den faglige kvalitet i opgavelgsningen og
medarbejdernes faglige integritet i forhold til at handtere krydspres, ngdvendige

prioriteringer, moralske dilemmaer og fglelsesmaessige belastninger.

| vores optik kraever dette en relationel ledelsesadfaerd, der dels er rettet mod at aktivere
faglig viden og normer i interaktionen med medarbejdere, dels er rettet mod at skabe og
udvikle faglige staerke faellesskaber. Figur 1 giver et overblik over de tre kerneelementer i
vores definition og viser, hvordan disse elementer kan bidrage til at kvalificere den faglige
skensudgvelse, sikre bevidste og fagligt funderede prioriteringer og understgtte
handteringen af moralske og fglelsesmaessige belastninger i arbejdet. | det fglgende udfolder
vi de forskellige elementer. Fgrst vil vi forklare, hvorfor vi anlaegger et relationelt perspektiv

pa faglig ledelse.
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Kvalificere faglig skgnsudgvelse

Aktivere faglig viden
Relationel tigang 0% NOTIREL i Understtte fagligt funderede
il ledelse prioriteri
- Skabe og udvikle =k
faglig feellesskaber

Kollektivisere ansvaret for

- handtering af moralske og
fglelsesmeessige krav

Figur 1: Elementer af faglig ledelse i frontlinjen

En relationel tilgang til ledelse

| vores forstaelse af faglig ledelse ser vi faglig ledelse som en relationel ledelsespraksis (Uhl-
Bien 2011). Stgrstedelen af den moderne ledelsesforskning accepterer preemissen, at ledelse
kreever fglgeskab (Tannenbaum, Weschler og Massarik 2013; Yukl 2013). Som Keulemans og
Groeneveld (2020) papeger, er det saerligt vigtigt at seette fokus pa relationen mellem leder
og medarbejdere i en frontlinjekontekst, fordi lederen ikke leder igennem regler og
forskrifter, men igennem sin egen position som faglig rollemodel og igennem sin relation til
medarbejderen. En relationel tilgang til ledelse treeder et skridt tilbage fra det klassiske
ledercentriske fokus pa lederen som person og ser pa ledelse som en relation og en
fortlgbende proces (Uhl-Bien 2011: 75). Med dette perspektiv er interessen ikke kun i den
enkelte formelle leder, men i ledelse som sadan — herunder hvor meget ledelse, der er i
organisationen, og hvorvidt der skabes et miljg i organisationen, hvor medarbejdere kan

samarbejde og opna deres mal (Drath et al. 2008; Ospina 2017).

Det relationelle udgangspunkt er vigtigt, fordi det understreger, at ledelse er noget, der
Ipbende skabes i en proces mellem ledere og medarbejdere. Samtidig understreger
perspektivet betydningen af den sociale relation mellem leder og medarbejdere og
tydeligggr, hvorfor det er vigtigt at skabe det rette miljg for medarbejderne at agere i. Vi
finder tilgangen relevant, ogsa selvom vi har fokus pa den formelle leder. Det relationelle
perspektiv er nemlig et grundvilkar for bade formelle og uformelle ledere i den kontekst, vi er

interesserede i.

Den relationelle tilgang er ogsa udgangspunktet for det, vi ser som de to veaesentligste

elementer af faglig ledelse: at aktivere faglig viden og normer og at skabe og udvikle steerke
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feellesskaber. | det fglgende uddyber vi, hvad der ligger i de to elementer og giver samtidig

eksempler pa, hvordan faglig ledelse kan se ud i praksis.

Aktivere faglig viden og normer

Som vi beskrev i indledningen af denne artikel, har litteraturen om offentlig ledelse veeret
praeget af generiske ledelsesteorier, dvs. teorier der behandler ledelse som mere eller mindre
det samme pa tveers af kontekst. Men som vi ogsa beskrev, har forskere og praktikere i
stigende grad sat spgrgsmalstegn ved den praemis. Det ses fx i Amanda Goodalls arbejde om
“expert leadership”. Sammen med Pogrebna formulerer hun det pa den made, at der er et
“first-order requirement” til ledere af medarbejdere med specialiseret faglig viden, nemlig at
lederen selv skal have ekspertviden inden for organisationens kerneopgave (Goodall og
Pogrebna 2015: 124). Grundlaeggende er det altsa ifglge de to forfattere et uomgaengeligt

krav, at lederen forstar det, hun leder.

Goodall og samarbejdspartnere er ikke de fgrste til at pdpege betydningen af lederens
ekspertise. | deres klassiske studie af magtformer i ledelse viste French og Raven (1959), hvor
betydningsfuld en magtressource ekspertise er for ledere — langt vigtigere end deres formelle
magtposition. Keulemans og Groeneveld (2020) undersgger da ogsa netop lederens mulighed

for at vaere faglig rollemodel.

Lederens faglige viden har altsa en betydning, men med vores relationelle tilgang til ledelse
udvider vi blikket til ogsa at inkludere lederens evne til at understgtte faglighed hos andre.
Som beskrevet ovenfor, er den organisatoriske kontekst afggrende for, at medarbejderne
udgver deres faglige skgn og foretager prioriteringer pa en hensigtsmaessig made. Lederen
star fgrst for, nar det kommer til at skabe en organisatorisk kontekst, der understgtter, at

fagligheden aktiveres i skgnsudgvelse og prioriteringer.

At aktivere faglig viden og normer indebaerer ogsa, at man ikke er bange for at stille spgrgsmal
og udfordre eksisterende viden og normer. Det kan fx veere ved, at man beder medarbejderne
om at eksplicitere deres faglige resonnementer, sadan at eventuelle fejlslutninger eller
uovervejede aspekter kommer frem i lyset og kan drgftes i faellesskab. Pa den made
understgtter lederen, at medarbejderne udtrykker deres faglighed frem for at lade den vaere

tavs eller underforstaet (Mgller 2019). Endelig indebaerer faglig ledelse en forpligtelse til at
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sikre, at faglig viden og normer revurderes i lyset af ny viden, erfaringer eller forskning, der

stiller spgrgsmal til eksisterende praksis.

Samtidig er prioriteringer som naevnt et vilkar i offentlige organisationer med begraensede
ressourcer. Faglig ledelse handler dermed i vores optik om at sikre, at de ngdvendige
prioriteringer foretages pa et bevidst og fagligt funderet grundlag. Det indebaerer
eksempelvis, at behovet for prioriteringer italesaettes, og at prioriteringerne ggres til en

kollektiv opgave og et kollektivt ansvar, frem for at ligge hos den enkelte medarbejder.

| forleengelse heraf kan faglig ledelse ogsa handle om at rammeszette nye tiltag — herunder
nye behov for prioriteringer — pa en made, der sa vidt muligt taler ind i de eksisterende faglig
viden og normer: hvordan kan vi ggre dette pa den made, der sa vidt muligt understgtter den
faglige kvalitet frem for at begraense eller underminere den? Heri ligger det ogs3, at den falles
forstaelse af faglig kvalitet Ipbende ma justeres i relation til de givne rammer for

opgavelgsningen.

| nogle tilfaelde kan rammerne vise sig at vaere uholdbare i forhold til at opretholde en
forsvarlig faglig kvalitet. En sadan kritik ma ngdvendigvis bringes videre opad i hierarkiet.
Selvom faglig ledelse ogsa i den hidtidige litteratur er blevet set som en form for ledelse, der

rettes opad, er det dog ikke det primaere fokus i vores forstdelse, som den udvikles her.

Aktivere faglig viden og normer — praksiseksempler
Eksempel 1: Preecisere den faglige viden

Nar de diskuterer specifikke cases minder teamlederen hele tiden socialradgiverne om,
at de skal blive inden for rammerne af deres professionelle viden. Da en socialradgiver
fremhaever, at hendes klient leder af paranoia, minder teamlederen hende om, at
klienten ikke har en diagnose og foreslar, at socialradgiveren omformulerer

bekymringen.
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Eksempel 2: Diskussioner om hvad det vil sige at veere professionel

En overordnet leder diskuterer regelmasssigt med medarbejderne, hvad det vil sige at
agere professionelt og g@re "det bedste for borgeren”: Hvad betyder “det bedste”,
givet begraensede ressourcer hos bade den enkelte medarbejder og i afdelingen som

helhed?

Skabe og udvikle faglige feellesskaber

Som vi beskrev ovenfor betyder kollektivet meget for medarbejdernes mulighed for at udgve
kvalificeret skgn, prioritere og handtere moralsk distance og fglelsesmaessige krav (Guy et al.
2014; Zacka 2017). Den dygtige faglige leder formar i vores optik at skabe organisatoriske
fora, hvor der skabes en falles forstaelse for faglig kvalitet. Det indebaerer fx Igbende
refleksive drgftelser af, hvilke argumenter der anses som fagligt gyldige, sa den enkelte
medarbejders skgn kvalificeres, og de ngdvendige prioriteringer far et solidt fagligt

fundament.

Et fagligt kollegialt faellesskab kan samtidig understgtte den enkelte medarbejder i at
handtere de moralske og fglelsesmaessige krav, som udspringer af naerheden til borgerne, pa
en hensigtsmaessig made. Det indebaerer blandt andet, at svaere beslutninger og dilemmaer
gores til genstand for feelles drgftelser. Hermed Igftes en del af ansvaret fra den enkelte
fagprofessionelle til et kollegialt og professionelt fallesskab. Det samme galder, hvis
medarbejdere er udsat for belastende situationer eller sakaldt voldsomme handelser (Larsen
et al. 2020). Her skal det ligeledes veere legitimt at italeszette og bearbejde sddanne oplevelser

i feellesskab.

| forleengelse af ovenstaende ma faglig ledelse ogsa vaere rettet mod at opbygge og udvikle
steerke faglige faellesskaber. | ledelseslitteraturen har der veeret fokus pa betydningen af
lederen i forhold til at sikre velfungerende teams (Morgeson, DeRue og Karam 2009: 6).
Morgeson et al. papeger lederens funktionelle rolle i Ipbende at vurdere, hvordan teamet
bedst kan understgttes, men samtidig vurdere fra team til team, i hvor stort omfang lederen

aktivt skal involveres. Mens teams ofte ses som et formaliseret samarbejdsfora (van der Hoek,
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Groeneveld og Kuipers 2018: 474), er det vigtigt at understrege, at de faglige feellesskaber
bade kan vaere formelle og uformelle af natur. Hvorvidt det er hensigtsmaessigt at formalisere
faellesskabet vil ofte vaere et spgrgsmal om, hvordan medarbejdergruppen er sammensat,

hvordan opgaverne er fordelt, og hvilke rutiner der i forvejen er indarbejdede.

Hverdagens rutiner spiller en stor rolle i arbejdet med at opbygge og udvikle faglige
faellesskaber. Pa baggrund af et empirisk studie pa omradet for udsatte bgrn og unge viser
Mgller (2021), at faglige drgftelser ofte foregar i bade formaliserede fora — som eksempelvis
teammgder — og i uformelle fora, fx mellem skrivebordene, i dgrdabningen og foran
kaffemaskinen. Begge typer af fora har stor betydning for udviklingen af en falles faglighed,
men rummer ogsa faldgruber. Eksempelvis er det afggrende at vaere bevidst om, hvilke faglige
perspektiver der inkluderes og eventuelt ekskluderes, bade i forhold til hvem der er med i

drgftelserne, og hvordan drgftelserne struktureres.

Her spiller den faglige leder en vigtig rolle i forhold til at rammeszaette bade form og indhold,
sa drgftelserne bade understgtter en kollektiv faglig skgnsudgvelse som beskrevet ovenfor,
men ogsa understgtter og udvikler det faglige faellesskab som sadan. Det kraever en
vedholdende indsats at opbygge et tillidsfuldt rum, hvor medarbejderne ikke er

tilbageholdene i forhold til at dele svaere beslutninger, dilemmaer og fejltrin.

Skabe og udvikle faglige faellesskaber — praksiseksempler
Eksempel 3: Kollektivisering af udfordringer og moralske dilemmaer

En leder i et dagtilbud bakker op om et initiativ, hvor psedagogernes interaktioner med
bgrnene videofilmes. Videoerne analyseres efterfglgende pa et personalemgde
sammen med en Marte Meo konsulent og bruges til at skabe dialog om, hvordan den

professionelle praksis kan forbedres.

Eksempel 4: Tillidsopbygning mhp. at handtere fglelsesmaessige krav i faellesskab

En ny teamleder gor det til sin fgrste prioritet at skabe et forum, hvor behandlerne kan

diskutere abne sager. Formalet er at dele viden og erfaringer, sa behandlerne kan
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hjeelpe hinanden med dilemmaer og frustrationer pa en professionel made.
Teamlederen og hendes leder understreger begge, at det kraever gensidig tillid at ggre

sig sarbar i dialogen.

Vi har nu udfoldet det forskellige elementer af vores definition. Selvom vi lsegger op til, at
faglig ledelse oftest udgves relativt teet pa fagligheden, er det veerd at bemaerke, at faglig
ledelse i vores forstaelse ikke er forbeholdt fgrstelinjeledere, men ogsa kan udgves af ledere
af ledere. Elementerne er i vores optik de samme uanset ledelsesniveau. Vi positionerer os
dermed anderledes end fx Voxted (2016). Forskellen ligger i, hvorvidt man som leder har
direkte fokus pa at aktivere faglig viden og normer og skabe staerke faglige faelleskaber, eller
om man i hgjere grad har et indirekte fokus pa at skabe de ngdvendige rammer og
forudsaetninger herfor. Tilsvarende kan den faglige ledelsesopgave ogsa varetages af
uformelle ledere. Samlet set forsgger vi med vores definition at imgdekomme de behov for
ledelse, vi har identificeret i litteraturen om frontlinjemedarbejdere, men gar ikke sa taet pa

det faktiske ledelseshandlinger, som det fx kommer til udtryk i Voxteds definition.

DISKUSSION OG KONKLUSION

Faglig ledelse har veaeret pa dagsordenen i den danske debat om ledelse og styring i en
arreekke, men ved naermere eftersyn betyder faglig ledelse noget ret forskelligt, alt efter hvem
man spgrger. | denne artikel har vi forsggt at treede et skridt tilbage fra den offentlige debat
og kigge lidt naermere pa forskningslitteraturen om frontlinjemedarbejdere. Litteraturen ggr
det klart, at det ikke er nogen nem opgave at lede medarbejdere med hgj faglighed i
velfaerdsstatens frontlinje. En lang raekke studier viser, at denne type medarbejdere stort set
er umulige at lede, mens andre peger pa, at fagprofessionelle frontlinjemedarbejdere faktisk
efterspgrger kvalificeret ledelse. Samtidig peger dele af litteraturen p3, at ledelse af den rette

slags faktisk kan ggre en forskel.

Litteraturen peger samlet set pa tre karakteristika ved frontlinjemedarbejderes szrlige

arbejdsbetingelser, som faglig ledelse i vores optik skal vaere et svar pa, nemlig: faglig
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sk@nsudgvelse i situationer praeget af uvished, et vedvarende behov for prioriteringer, og
moralsk og fglelsesmaessig naerhed til borgerne og dermed direkte konfrontation med
konsekvenserne af de valg, man traeffer. Vi har argumenteret for, at faglig ledelse som
ledelsespraksis skal imgdekomme og afhjeelpe de udfordringer, som disse arbejdsbetingelser

affgder, og som kan medfgre, at fagligheden kommer under pres.

Med dette forskningsbaserede afsaet definerer vi faglig ledelse som en relationel
ledelsespraksis, der har fokus pa at aktivere faglig viden og normer samt at skabe og udvikle
steerke faglige faellesskaber. En sadan faglig ledelsespraksis kan i vores optik bidrage til at sikre

faglig kvalitet og refleksion blandt medarbejdere med hgj faglighed.

De illustrative praksiseksempler, der stammer fra vores egen forskning, viser, at der allerede
foregar masser faglig ledelse rundt omkring i den danske offentlige sektor. Samtidig star
behovet for faglig ledelse hgjt pa dagsordenen i den offentlige debat. Hvad bidrager vores

definition sa med, kan laeseren maske spgrge? Vi vil give tre svar pa det spgrgsmal:

For det fgrste forsgger vi med vores definition at indfange og sta pa skuldrene af det, vi
allerede ved om fagprofessionelle frontlinjemedarbejdere. Vi ved nemlig allerede en hel del
fra forskningen. Selvom det bestemt ogsa kan veaere interessant at undersgge faglig ledelse
mere eksplorativt — fx ved at afdeekke, hvordan faglige ledere selv forstar deres opgave, eller
hvilke behov for faglig ledelse medarbejderne oplever i praksis — er det ikke ngdvendigt at
starte helt fra bunden. Samtidig vil vi gerne vide mere om faglig ledelse — herunder hvordan
faglig ledelse virker i praksis, og under hvilke betingelser det virker eller ikke virker. Hvis vi
skal undersgge disse spgrgsmal empirisk, og altsa blive klogere pa, hvilke mekanismer,
udfordringer og effekter der er forbundet med faglig ledelse, er en god definition — som er
baseret pa eksisterende viden — et vigtigt arbejdsredskab. Den kan hjalpe os til at se, hvad

det mere pracist er, vi skal observere eller spgrge til, og afgraense os fra alt muligt andet.

For det andet er det vanskeligt at arbejde med ledelsesudvikling, hvis vi ikke ved, hvad det er,
vi gerne vil udvikle. Forskningen viser, at ledelse er noget, man kan lzere og blive bedre til —
nogle aspekter af ledelse kan faktisk traenes systematisk (Jacobsen et al, 2021). Men hvis vi
ikke ved, eller ikke er enige om, hvad faglig ledelse er, eller hvis vi mener noget forskelligt, nar
vi bruger begrebet, bliver det svaerere at understgtte offentlige ledere i at udvikle deres egen

praksis. Nar vi er nogenlunde enige om, hvad faglig ledelse handler om, kan vi ogsa bedre
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udvikle relevant og fokuseret efteruddannelse til de mange ledere, der gerne vil styrke dette
aspekt af deres ledelsespraksis. Pa laengere sigt kan bedre faglig ledelse bidrage til at fastholde
og lgfte den faglige kvalitet i den offentlige sektor, hvilket i sidste ende kommer os alle til

gode.

Endelig er samtalen mellem forskning og praksis vigtig for at forbedre offentlige ledelse i den
danske offentlige sektor. Begrebet “faglig ledelse” kommer ikke fra den akademiske litteratur,
men fra den praktiske dialog om offentlige ledelse i Danmark. Som repraesentanter for
forskningsverdenen vil vi gerne tage handsken op og bidrage med det, der er vores faglighed:
systematisk analyse og kobling mellem praktiske problemstillinger og dansk og international

forskningsviden.

En forskningsbaseret definition er naturligvis kun et fgrste skidt. Vi haber selvfglgelig, at andre
vil tage fat i vores arbejde og forholde sig kritisk til, om vi har fat i de rigtige elementer, og
ikke mindst undersgge, hvordan faglig ledelse virker — herunder om der er steder, det virker
bedre end andre, og om faglig ledelse reelt har de positive virkninger for bade medarbejderne

og den faglige kvalitet, som vi forventer.

Samtidig giver vores forstaelse af faglig ledelse anledning til nye spgrgsmal: Hvad betyder
"faglig kvalitet”? Er det realistisk at skabe en falles forstaelse for faglig kvalitet? Hvilke
udfordringer opstar, nar medarbejderne har forskellige fagligheder? Er det et krav, at lederen
deler medarbejdernes faglige baggrund? Hvordan kan faglig ledelse bedrives pa hgjere
ledelsesniveauer? Og sa videre. Disse spgrgsmal kan forhabentlig give anledning til videre
refleksion og fortsat dialog om faglig ledelse — som begreb og som praksis, der med stor

sandsynlighed kan ggre en reel forskel.
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