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Forord

Antallet af aldre stiger, og samtidig har flere aeldre kom-
plekse pleje- og behandlingsbehov. Pa samme tid er al-
dreplejen udfordret af omfattende rekrutterings- og fast-
holdelsesproblemer. Disse forhold stiller store krav til le-
derne om at skabe rammerne for, at den faglige kvalitet i
opgavelgsningen sikres, saledes at de aldre far den ind-
sats, de har behov for og kan leve et trygt og veerdigt liv.
Faglig ledelse er et vaesentligt greb, lederne kan tage i
brug for at handtere disse forhold og styrke den faglige
kvalitet i eeldreplejen.

Videnscenter for vaerdig aldrepleje i Sundhedsstyrelsen
har bedt VIVE om at undersage faglig ledelse i eeldreple-
jen, herunder bade, hvordan den forstas og praktiseres,
og hvilke forudsaetninger og vilkar der hhv. understotter
eller begraenser mulighederne for at udgve faglig ledelse.

Undersegelsen er gennemfart af videnskabelig assistent
Kristian Haulund Jensen og forsker Heidi Hesselberg
Lauritzen, der ogsa har veaeret projektleder.

Rapporten baserer sig pa en spergeskemaundersggelse
og interviews med ledere pa plejehjem og i hjemmeplejen i
11 danske kommuner. VIVE @nsker at takke deltagerkom-
munerne for deres samarbejde og ikke mindst de ledere,
der har besvaret spergeskemaet og deltaget i interviews.

Rapporten har veeret i fagligt review og reviewerne tak-
kes ligeledes for gode og konstruktive kommentarer.

Lisbeth Pedersen
Forsknings- og analysechef for VIVE Arbejde og A£ldre
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Hovedresultater

Antallet af aeldre stiger, og flere aeldre har komplekse pleje- og behandlings-
behov. | takt med at de fleste pleje- og behandlingsopgaver skal l@ses borger-
neert, @ges kravene til de faglige kompetencer blandt medarbejderne i eeldre-
plejen. P& samme tid har kommunerne vanskeligt ved at skaffe nok uddannet
personale til seldreplejen. Ledere i &eldreplejen stér sdledes med et ansvar for
at sikre og styrke kvaliteten af den eller de indsatser, som den enkelte borger
modtager, med de ressourcer, der er til rddighed. Eksisterende undersegelser
peger pa, at faglig ledelse kan vaere med til at udvikle, understotte og styrke
den faglige kvalitet i opgavelgsningen inden for de givne ressourcer i offent-
lige organisationer.

Formalet med denne undersggelse har veeret at afdaekke faglig ledelse i zld-
replejen. Mere konkret har det handlet om at besvare fglgende tre undersg-
gelsesspargsmal:

1. Hvordan forstas og praktiseres faglig ledelse af ledere i ldreplejen?
2. Hvilke forudsaetninger skaber god faglig ledelse i aeldreplejen?

3. Huvilke vilkar pavirker ledernes muligheder for at udeve faglig ledelse i
2ldreplejen?

| de fglgende afsnit praesenteres undersggelsens overordnede resultater.

Forstaelse og praktisering af faglig ledelse

Lederne i undersegelsen forstar faglig ledelse i eldreplejen som fire teet for-
bundne ledelseshandlinger, der tilsammen har til formal at skabe en felles for-
staelse af faglig kvalitet pa arbejdspladsen (hhv. pé plejehjemmet eller i hjem-
meplejen) og sikre, at medarbejderne bruger deres faglighed i det daglige ar-
bejde. Konkret handler faglig ledelse ifalge lederne om: 1) at oversaette orga-
nisatoriske mal til fagligt meningsfulde kerneopgaver, 2) at udvikle medarbej-
dernes faglige viden, 3) at aktivere medarbejdernes faglige normer og viden i
praksis og 4) at understegtte tvaerfagligt samarbejde.

Overszettelse af organisatoriske mal til fagligt meningsfulde kerneopgaver

Denne faglige ledelseshandling knytter sig til to delhandlinger. Fgrst og frem-
mest handler det om at sikre, at de organisatoriske mal, der er opstillet for



aldreplejen, oversaettes, sa de virker fagligt meningsfulde for medarbejderne.
Ifelge lederne handler det bade om at udstikke en klar faglig retning for ar-
bejdspladsen ved at definere kerneopgaven og sikre, at medarbejderne for-
star kerneopgaven og arbejder med at indfri denne i opgavelgsningen. | prak-
sis skal lederne Igzbende bidrage til at fastholde medarbejdernes fokus pa ker-
neopgaven og konkretisere, hvilke opgaver medarbejderne skal varetage. Det
geres bade pa faelles mader og med den enkelte medarbejder i konkrete situa-
tioner i det daglige arbejde.

For det andet handler det om at skabe overensstemmelse mellem medarbej-
dernes faglige normer og kerneopgaven. Den ledelsesmaessige opgave bestar
i at understatte og/eller udvikle medarbejdernes faglige normer, sa de ikke
alene er forenelige med méaden, hvorpa arbejdsopgaverne rent fagligt skal lg-
ses, men at medarbejderne ogsa udviser den adfaerd, som forventes af dem, i
opgavelasningen (fx at tale ordentligt og respektfuldt om og til borgerne).
Konkret drejer det sig om at skabe faste rutiner og vaner, der kan bidrage til at
udvikle og sikre feelles faglige normer blandt medarbejderne, ligesom ledere
udger en vigtig rollemodel, der med afseaet i egen adfeerd kan seette en faglig
standard for maden, hvorpé en given opgave skal varetages eller situation
handteres.

Udvikling af medarbejdernes faglige viden

Faglig ledelse handler ogséd om at bidrage til at udvikle medarbejdernes faglige
viden. Dette kan ske pa en raekke forskellige mader. Lederne kan opfordre
medarbejderne til og understgtte dem i at deltage i kurser og (efterjuddannel-
se, ligesom de pa arbejdspladsen kan organisere og facilitere faglige mader,
hvor medarbejderne kan tilegne sig ny viden. Mgderne kan fx forega ved, at
en medarbejder med en saerlig faglig viden underviser kollegaerne heri, eller at
eksterne inviteres til at undervise i et relevant emne. Derudover foregar en
vaesentlig del af den faglige udvikling af ufaglaerte gennem laeringsformer, der
er taet pa selve opgavelagsningen, fx gennem sidemandsoplaering, hvor den
ufagleerte er tilknyttet en (eller flere) uddannede kollegaer og lgbende far en
indfering i, hvordan opgaverne lgses.

For at sikre at medarbejderne har den forngdne faglige viden, kraever det, at
lederne kontinuerligt har gje p&, at medarbejdernes kompetencer matcher de
opgaver, der skal varetages. | den faglige ledelse ligger der en opgave i at af-
daekke hele arbejdspladsens sdvel som den enkelte medarbejders behov for
faglig udvikling. Det kan bl.a. forega ved, at lederen gennem observationer af
medarbejderne i deres daglige arbejde bliver opmaerksomme pa et emne, der
skal fokus pa, eller at medarbejderne selv henvender sig omkring viden, som
de oplever at mangle i forhold til at kunne varetage bestemte opgaver.



Aktivering af medarbejdernes faglige normer og viden i praksis

Faglig ledelse handler ogsd om at understotte, at medarbejdernes faglige viden
bringes i spil, og at de faglige normer efterleves i det daglige arbejde. En vae-
sentlig faglig ledelsesopgave bestar i at skabe tid og rum til faglig refleksion og
sparring. Det kan fx forega pa daglige eller ugentlige mader, hvor medarbej-
derne i feellesskab med hinanden drgfter faglige problemstillinger og derigen-
nem skaerper deres faglige opmeerksomhed, eller at lederne i det daglige ar-
bejde bruger hverdagssituationer som springbraet til faglig refleksion. Lederne
kan konkret aktivere medarbejdernes faglighed og stimulere deres faglige re-
fleksion ved at stille spergsmal til, hvordan medarbejderne vil Iase eller hdndtere
en given opgave.

Understoattelse af det tveerfaglige samarbejde

For at kunne give borgerne en sammenhangende, koordineret og helhedsori-
enteret pleje- og behandlingsindsats handler faglig ledelse endvidere om at
understatte medarbejderne i at samarbejde pa tveers af fagligheder. Den le-
delsesmaessige opgave bestar bl.a. i at styrke den relationelle koordinering og
bygge bro faggrupperne imellem med henblik pa at forene de enkelte faggrup-
per med hver deres faglighed om kerneopgaven. Det kan ske via mgder, hvor
de forskellige faggrupper deltager, fx ved tvaerfaglige triagemader eller tavle-
meder. Det handler bade om at sikre en gensidig respekt og forstaelse for
faggruppernes faglige viden og tydeliggere, at alle fagligheder er ligeveerdige i
opgavelgsningen. Den faglige ledelse er desuden rettet mod at skabe fzelles
tveerprofessionelle normer, der understatter de organisatoriske malsaetninger
og saetter en faelles ramme for medarbejdernes handlinger og adfaerd i selve
opgavelasningen.

Forudsatninger og vilkar for faglig ledelse

| undersegelsen peger lederne bade péa en raekke forudsaetninger, som de op-
lever som vaesentlige for god faglig ledelse, og en raekke vilkar, som pavirker
deres muligheder for at kunne udgve faglig ledelse.

Faglig ledelse kraever psykologisk tryghed og tillid

God faglig ledelse forudseetter ferst og fremmest, at der eksisterer en ar-
bejdspladskultur, der er praeget af en hgj grad af psykologisk tryghed, hvor
medarbejderne faler sig trygge ved og har tillid til hinanden savel som til lede-
ren. At turde at veere teette pa hinandens faglige praksis, stille spgrgsmal, tale
om fejl og have en &ben dialog om, hvordan opgaver udferes, skaber ikke



alene grobund for medarbejdernes faglige udvikling, men er ogsé et veesent-
ligt afseet for at kunne stimulere faglig refleksion og aktivere fagligheden i
praksis. Lederne skal vaere rollemodeller og turde géa forrest og veere abne
omkring egne fejl og manglende viden.

God faglig ledelse forudseetter endvidere, at lederne udviser en balanceret tillid
til medarbejderne. Lederne skal i udgangspunktet have tillid til medarbejderne,
og at de med deres faglighed kan lgfte deres opgaver og ansvar pa kompetent
vis. Dog ma tilliden ikke vaere blind. For at lykkes med faglig ledelse og sikre
kvalitet i opgavelgsningen kraever det, at lederne ter gribe ind og reagere (fx
ved at radgive, vejlede eller instruere), hvis der opstar situationer, hvor en med-
arbejder ikke fagligt er i stand til at varetage en given opgave.

God faglig ledelse sker tzet pa medarbejderne

Ifalge lederne i undersggelsen forudsaetter god faglig ledelse, at den sker teet
pa medarbejderne. Lederne skal veere fysisk til stede og let tilgaengelige pa ar-
bejdspladsen for dels at sikre fokus pa kerneopgaven, dels at understatte ud-
viklingen og aktiveringen af medarbejdernes faglige viden savel som det tvaer-
faglige samarbejde. Det handler bdde om at deltage i faglige mgder med medar-
bejderne og vaere sammen med medarbejderne i den daglige opgavelgsning. At
veere til stede og involveret i hverdagens faglige praksis handler ogsa om at
vaere tilgaengelig, hvis medarbejderne efterlyser faglig sparring, dialog og re-
fleksion. Rammerne for at veere fysisk til stede og have en opgave-naer faglig
dialog med medarbejderne er forskellig pa tveers af plejehjem og hjemmeplejen.
For at sikre en god faglig ledelse handler det i saerlig grad for ledere i hjemme-
plejen om at skabe rum for at kunne vaere sammen med medarbejderne.

Store ledelsesspend, travihed og &ldreplejens organisering fordrer distri-
bution af den faglige ledelsesopgave

Store ledelsesspand, travlhed samt organiseringen af arbejdet i vagtlag (hhv.
dag-, aften- og nattevagt) er vilkar, der udfordrer lederne i at vaere til stede i
praksis, hvor fagligheden udfolder sig. Lederne i undersagelsen oplever, at
maengden af drifts- og personaleledelsesopgaver fylder meget — ogsa mere,
end de gnsker — og at disse opgaver prioriteres over og dermed tager tid fra
den faglige ledelse. For lederne handler det fgrst og fremmest om at sikre at
fa hverdagen til at haenge sammen i plejen, hvilket kraever ekstra opmaerk-
somhed pé disse opgaver givet den nuveerende situation med arbejdskraft-
mangel i eeldreplejen. Endvidere begreaenser de relativt store ledelsesspaend,
som en stor del af lederne er underlagt, bade ledernes muligheder for at veere
taet pa og kunne interagere med den enkelte medarbejder i det daglige arbej-
de og deres blik for den enkeltes faglighed og behov for faglig udvikling. Pa
tilsvarende vis udfordrer degndaekningen i aeldreplejen ledernes muligheder



for at udeve faglig ledelse. At eeldreplejen er en 24/7-arbejdsplads, hvor ar-
bejdet er organiseret i vagtlag, og medarbejderne arbejder forskudt af hinan-
den, giver nogle andre betingelser for faglig ledelse end pa arbejdspladser,
hvor ledere og medarbejdere er til stede samtidig. Ikke alene udfordrer vagtla-
gene ledernes muligheder for at praktisere samme grad af faglig ledelse for
alle medarbejdere, herunder at veere fysisk til stede og have en opgavenaer
faglig dialog med hver enkelt medarbejder. Det kan ogsa vaere vanskeligt at
afholde mgder, hvor hele medarbejdergruppen deltager, hvilket bl.a. begreen-
ser mulighederne for feelles faglig udvikling.

En made at imedekomme disse vilkar pa er ved at distribuere dele af den fag-
lige ledelse til andre, fx medarbejdere uden formelle ledelseskompetencer. At
den faglige ledelse udgves af andre end den formelle leder, kan ikke alene
veere en made at sikre, at den ogsa foregar, nar lederen enten ikke er pa ar-
bejde, fx i aften- eller weekendvagter, eller nar lederen er optaget af andre
opgaver. Tvaerfagligheden og kompleksiteten i arbejdsopgaver indebeerer, at
det kan vaere hensigtsmaessigt at dele af den faglige ledelse — seerligt opga-
ver, der knytter sig til udvikling og aktivering af medarbejdernes faglige viden
— varetages af ressourcepersoner, fx demenskoordinatorer, udviklingssyge-
plejersker eller andre faglige fyrtarne med seerlig viden og kompetencer.

Arbejdskraftmangel speender ben for faglig ledelse

Arbejdskraftmanglen i aldreplejen er ogsa i sig selv et vilkar, der pavirker le-
dernes muligheder for at udgve faglig ledelse. Medarbejderne er underlagt et
stort opgavepres, og travihed i den daglige opgavel@sning opleves af lederne
som et saerligt benspaend for, at faglig udvikling kan finde sted, da det tager
tid fra plejen. Travlhed efterlader heller ikke medarbejderne med megen tid til
sparring og refleksion over faglig praksis. Manglen pa kvalificeret arbejdskraft
indebeerer endvidere, at der er beskaeftiget en betydelig andel ufaglaerte.
Ifelge lederne kalder brugen af ufagleerte pa en hej grad af faglig ledelse, idet
der er et saerligt behov for kompetenceudvikling og lebende opfglgning og
kontrol i forhold til opgavelasningen. Det skaerpede fokus pa at lgfte faglighe-
den blandt ufagleerte kan imidlertid komme til at skygge for den faglige ledelse
blandt de faglaerte medarbejdergrupper, herunder ikke mindst den faglige ud-
vikling. Ikke alene kan det vaere problematisk i forhold til at sikre kvaliteten i
opgavelgsningen, hvis ikke de faglige ledelsesopgaver i relation til det fag-
leerte personale prioriteres. Det kan ogséa vaere vanskeligt at rekruttere nye og
fagligt kompetente medarbejdere, hvis ikke der er fokus péa at skabe gode vil-
kar for faglig udvikling pa arbejdspladsen. Med andre ord kan det blive en
selvforstaerkende barriere for kvaliteten i opgavelgsningen, hvis den faglige
ledelse ikke prioriteres, og fagligheden ikke laftes blandt savel de ufaglaerte
som de enkelte faggrupper.
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Konklusion

Undersagelsen peger pa, at lederne i vores undersegelse betragter faglig le-
delse som en ledelsesadfaerd, der kraever naervaer og indsigt i opgavelgsnin-
gen, og som praktiseres taet pa og i samspil med medarbejderne. Faglig le-
delse handler om at sikre, at medarbejderne kender og forstar kerneopgaven i
deres arbejde, og understgtte de nadvendige strukturer og samarbejder, for at
medarbejdere pa tveers af fagligheder kan forenes om kerneopgaven. Desu-
den ligger der i forstaelsen af den faglige ledelsesopgave, at det handler om
at understgtte medarbejderne i at udvikle og styrke deres faglighed og sikre,
at denne viden anvendes og er styrende i selve opgavelgsningen.

God faglig ledelse forudseetter bl.a. en
hgj grad af psykologisk tryghed, og at
den faglige ledelsesopgave ikke alene
udferes af formelle ledere, men ogsa di-
stribueres til andre, herunder medarbej-
dere uden formelle ledelseskompetencer.
Mens psykologisk tryghed stimulerer et
abent, eerligt og samarbejdspraeget ar-
bejdsmiljg og dermed giver gode ramme-
betingelser for lzering og refleksion, kan
distribution af den faglige ledelse veere
med til at imgdekomme nogle af de vil-

Fakta om undersogelsen

Rapportens analyser baserer sig pa en
spergeskemaundersggelse og kvalitative
interviews.

Spegrgeskemaundersggelsen er gennem-
fort blandt ledere pa plejehjem og i hjem-
meplejen i 11 udvalgte kommuner. | alt har
196 ledere besvaret spgrgeskemaet.

Med afsaet i spgrgeskemabesvarelserne
er der blevet gennemfgrt 11 uddybende
kvalitative interviews. Der er interviewet
hhv. 4 ledere péa plejehjem og 7 ledere i
hjemmeplejen.

k&r, herunder ledelsesspand, travihed
og degndaekning, der kan vanskeliggaere
den enkelte leders egne muligheder for
at udeve faglig ledelse. Lederne giver

udtryk for, at de gerne vil bruge mere tid
pa faglig ledelse, end hvad de bruger pa
ledelsesopgaven i dag. Imidlertid speen-
der travlhed blandt bade ledere og medarbejdere ben for den faglige ledelses-
opgave, ligesom arbejdskraftmanglen og den store brug af ufagleerte medar-
bejdere udfordrer maden, hvorpa lederne kan praktisere faglige ledelse.

Fremadrettet er det vigtigt at have fokus pa at skabe en kultur, hvor der er tid
til faglig ledelse - for bade medarbejdere og ledere. Det handler for det ferste
om at etablere de n@dvendige strukturer og rammer for, at faglig ledelse
blandt lederne kan prioriteres pa lige fod med andre ledelsesopgaver, herun-
der veere opmaerksomme pa ledelsesspandets starrelse, og at den faglige le-
delse varetages og praktiseres pa tvaers af vagtlag — ogsa nar den formelle le-
der ikke er til stede. For det andet handler det om at udvikle nogle faste ram-
mer for og rum og tid til faglig udvikling og refleksion for medarbejderne, som
gar pa tveers af fagligheder og ikke er direkte knyttet til opgavelasningen.
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1.1

Indledning

Baggrund og formal

Den kommunale eldrepleje er under et massivt pres. Det skyldes i hgj grad
udfordringer med at rekruttere og fastholde medarbejdere, udbygningen af
det naere sundhedsvasen samt den demografiske udvikling med et voksende
antal aeldre med behov for pleje og omsorg.

Den stigende mangel pa kvalificeret arbejdskraft og den hgje faglige komplek-
sitet i opgavelgsningen har bidraget til en @get opmaerksomhed pa veerdighed
pé den politiske dagsorden. At sikre en veerdig eeldrepleje omfatter bl.a., at
der er en hgj faglig kvaliteti de arbejdsopgaver, der udferes, og dermed i den
omsorg, pleje og behandling, som borgerne modtager.

Ledelse spiller en afgerende rolle for at kunne skabe og fastholde faglig kvali-
tet i en veerdig aldrepleje. Den nyeste forskning inden for ledelseslitteraturen
peger pa, at faglig kvalitet i hgj grad haanger sammen med den faglige ledelse,
der praktiseres pa de enkelte arbejdspladser. Faglig ledelse er overordnet set
en relationel ledelsesadfeerd, der er rettet mod at sikre og understgtte faglig
kvalitet i opgavelgsningen (Maller & Grgn, 2021). | et nyligt dansk studie finder
Lund (2021), at nar ledelsen har fokus péa at skabe og facilitere en feelles for-
staelse af faglig kvalitet og at etablere nogle rutiner og normer for, hvordan
den faglige viden bringes i spil i arbejdsopgaverne, oplever hospitalssygeple-
jersker, at kvaliteten af deres arbejde stiger. Andre studier peger pé lignende
resultater (Henderson & Pandey, 2014; Mcgivern et al., 2015; Wong, 2015). For
eksempel konkluderer Wong (2015), at en ledelsesstil, der understatter syge-
plejerskers faglighed, medferer aget tryghed og tilfredshed blandt patienter,
faerre medicinske fejl og lavere patientdedelighed.

Med dette afsaet er undersegelsens formal at generere viden om, hvordan
faglig ledelse forstas og praktiseres af ledere i &ldreplejen, hvilke forudsaet-
ninger der skal vaere til stede for at kunne udgve god faglig ledelse i seldreple-
jen, samt hvilke vilkar i aldreplejen der pavirker ledernes muligheder for at ud-
gve faglig ledelse. Tilsammen vil den viden danne rammen for en typologi over
faglig ledelse i aldreplejen. Konkret tager undersagelsen udgangspunkt i be-
svarelsen af felgende underspargsmal i Boks 1.1.

12



1.2

Boks 1.1 Undersegelsessporgsmal

Hvordan forstas og praktiseres faglig ledelse af ledere i ldreplejen?
Hvilke forudsaetninger skaber god faglig ledelse i aldreplejen?

Hvilke vilkar pavirker ledernes muligheder for at udave faglig ledelse i
2ldreplejen?

For at afdaekke disse undersegelsessporgsmal tager vi afszet i eksisterende
viden omkring faglig ledelse. | den eksisterende litteratur omkring faglig le-
delse er der iseer blevet fokuseret pa, hvad der forstas ved faglig ledelse, og
hvordan den praktiseres. Med andre ord knytter den viden sig iseer til det far-
ste spergsmal i denne undersggelse. | de fglgende afsnit praesenteres den vi-
den, som er afsattet for undersagelsen.

Faglig ledelse

Overordnet set kan ledelse betragtes som en praksis, der “handler om at
saette retning og skabe resultater via og sammen med andre”
(Ledelseskommissionen, 2018: 9). | den offentlige sektor er resultater lig med
at skabe konkret vaerdi for borgerne og samfundet. Det vaere sig at sikre den
bedst mulige pleje og behandling til zeldre borgere eller undervisning til skole-
elever. Kernen i god ledelse handler sdledes om at sikre, at medarbejderne er
motiverede til at fglge retningen og derigennem fremme vaerdiskabelsen.
Forskning peger pa, at ledelsesstil og -adfeerd spiller en afgerende rolle for
medarbejdernes motivation og praestationer (se fx Andersen et al., 2018;
Krogsgaard et al., 2014; Ledelseskommissionen, 2017).

En stor del af medarbejderne inden for den offentlige sektor er fagprofessio-
nelle. Gennem en faelles uddannelsesmaessig baggrund besidder de enkelte
grupper af fagprofessionelle en specialiseret teoretisk viden og faglige nor-
mer, som de anvender i deres daglige arbejde (Andersen & Pedersen, 2012).
At fagprofessionelle har en teoretisk viden, betyder, at faggruppen har et fael-
les sprog og "veerktejskasse” til at udfere og lese bestemte arbejdsopgaver,
mens faglige normer refererer til en raekke faelles forskrifter inden for faggrup-
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pen, der beskriver, hvilke handlinger og adfaerd der er passende (hhv. pakrae-
vet, udelukket eller foretrukket) i specifikke arbejdsrelaterede situationer
(Lund, 2021; Thomsen & Jensen, 2018).

Mens ledelse af fagprofessionelle gennem et par artier har vaeret centreret
omkring generisk ledelse, har interessen for faglig ledelse gennem de senere
ar veeret stigende. Den stigende interesse har ikke mindst veeret ansporet af
Ledelseskommissionens (2018) anbefaling om, at “/edere af fagprofessionelle
skal i dialog med medarbejderne udeve faglig ledelse baseret pa evidens” (s.
6). Der eksisterer en raekke forskellige definitioner pa faglig ledelse (se fx
Ejler, 2017; Gron & Maller, 2019; Ledelseskommissionen, 2018; Lund, 2021;
Veeksthus for Ledelse, 2020; Voxsted, 2016). | denne undersggelse laener vi
os op ad Gren og Mallers (2019) og Lunds (2021) forstaelser af faglig ledelse.
Gron og Moller (2019) definerer faglig ledelse som: “En ledelsesadfeerd, der er
rettet mod at facilitere kvalitet i opgavelosningen ved at aktivere, appéellere til
0g satte retning med udgangspunkt i faglige normer og viden”(s. 7). Lund
(2021) skriver, at faglig ledelse kan ses som “en konfiguration af ledelses-
handlinger, der deler en kerneambition om at skabe en faelles forstielse af
faglig kvalitet i en organisatorisk enhed og indfri denne i opgavelosningen” (s.
337). | forlengelse heraf peger Lund (2021) pa, at den ledelsesadfaerd, der
knytter sig til faglig ledelse, afspejler sig i tre kernehandlinger:

» at skabe overensstemmelse mellem organisationens mal og medarbej-
dernes faglige normer

= at udvikle medarbejdernes faglige viden

= at aktivere medarbejdernes faglige normer og viden i praksis.

Kernehandling 1: At skabe overensstemmelse mellem organisationens mal og
medarbejdernes faglige normer. For enhver organisation er der opstillet en
reekke organisatoriske mélsatninger, der tilsammen er med til at definere ker-
neopgaven. For lederne knytter den fgrste kernehandling sig til, at lederne
saetter en tydelig og eksplicit faglig retning for medarbejdernes arbejde, sdle-
des at arbejdet understatter de organisatoriske mal. Det kan dels ske ved, at
lederne oversaetter de organisatoriske malsatninger, sa de virker fagligt me-
ningsfulde for medarbejderne, dels ved at eendre og/eller udvikle medarbej-
dernes normer i retning af de organisatoriske malsatninger.

Kernehandling 2: At udvikle medarbejdernes faglige viden handler for leder-
nes vedkommende om, at de skaber rammerne for, at medarbejderne kan
veere fagligt opdaterede, sdvel teoretisk som i praktisk forstand. Dette kan le-
derne bl.a. ggre ved at opfordre og understatte medarbejderne i at deltage i fx
kurser og efteruddannelse, ligesom de internt i organisationen kan organisere
og facilitere netvaerk og mader til erfarings- og vidensdeling blandt medarbej-
derne, herunder iseer i forhold til deres praksisviden.
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1.2.1

Kernehandling 3: At aktivere medarbejdernes faglige normer og viden i prak-
s/s handler for lederne om at sikre, at disse normer efterleves i praksis, og at

den faglige viden aktivt bringes i spil og er styrende i selve opgavelgsningen.
Inden for organisationen kan dette ske ved, at lederne faciliterer anledninger

til eller fora (fx daglige eller ugentlige case- og/eller teammeader), hvor de un-
derstatter, at medarbejderne reflekterer over deres faglighed, herunder nor-

mer og viden, og hvordan den anvendes i opgavelgsningen.

Specifikke kendetegn for faglig ledelse i 2ldreplejen

| tilleeg til den generiske forskningslitteratur, har Fremfaerd (2022) i en kvalita-
tiv undersegelse undersagt faglig ledelse specifikt inden for aldreplejen. De
identificerer seks kendetegn ved faglig ledelse i seldreplejen:

« Fokus pa kerneopgaven
= Opgaveneer faglig dialog
= Balanceret tillid

= Faglig nytaenkning

= Tveerfagligt samspil

= Leerende kultur.

Kendetegn 1: At sikre fokus pd kerneopgaven handler om, at lederne tydelig-
ger organisationens overordnede formal, udstikker den faglige retning og de
baerende vaerdier, sdledes at disse elementer bliver omdrejningspunktet i
medarbejdernes arbejde. P4 mange mader er der sdledes et overlap mellem
dette kendetegn og den kernehandling, som i forskningslitteraturen vedrgrer at
skabe overensstemmelse mellem faglige normer og organisatoriske mal (jf. af-
snit 1.2). Det geelder for lederne om at sikre, at medarbejderne kender, forstar
og har ejerskab til kerneopgaven. Heri ligger det ogsa, at lederne ikke alene
konkretiserer de(t) formal, der knytter sig til en arbejdsopgave, men at de ogsa
tydeligger den kultur og de veerdier, der skal gaelde pa arbejdspladsen.

Kendetegn 2: At sikre en opgavenaer faglig dialog handler om, at lederne er
tilgeengelige og teette pd medarbejderne i den daglige opgavelgsning, sdledes
at de bl.a. kan understgtte medarbejdernes faglighed, give feedback og spar-
ring i forhold til konkrete opgaver og situationer i hverdagen. Dette kendetegn
kan afspejle sig pa flere mader. Der kan fx vaere situationer, hvor en medarbe;j-
der selv opsg@ger den faglige sparring, ligesom en leder kan vurdere, at der er
behov for at statte, vejlede eller instruere en medarbejder i, hvordan en be-
stemt arbejdsopgave skal udfares.
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Kendetegn 3: At have en balanceret tillid handler grundlaaggende om, at der
er gensidig tillid mellem lederne og medarbejderne. Den gensidige tillid inde-
beerer, at badde medarbejdere og ledere tor erkende fejl eller indremme ting,
de har sveert ved, saledes at fx fejl og utilstraekkelige kompetencer kan udnyt-
tes konstruktivt som en lgftestang til faglig leering og forebyggelse. Tilliden
skal veere balanceret. Heri ligger, at lederne kan balancere, hvornar de hhv.
kan og skal vise tillid til medarbejderne, og hvornar de skal intervenere (fx
kontrollere, udfordre eller intervenere) i medarbejdernes opgavelgsning.

Kendetegn 4: At sikre faglig nytaenkning handler om, at lederne fremmer en
innovativ kultur pé arbejdspladsen, séledes at vante rutiner og metoder udfor-
dres og udvikles med henblik pa at finde nye og bedre Igsninger pa faglige
problemstillinger. Ikke alene har lederne en seerlig rolle i forhold til at skabe
rammer, der sikrer, at medarbejderne bade er trygge ved at bidrage med for-
slag og input, og at de ogsa faler sig hart, men ligeledes, at de etablerer og
fastholder et udviklingsspor i hverdagen, som ikke er knyttet direkte til selve
opgavelasningen. Dette kendetegn har mange ligheder med Lunds (2021) ker-
nehandling, der handler om at sikre faglig udvikling (jf. afsnit 1.2).

Kendetegn 5: At sikre tvaerfagligt samspi/handler om, at lederne understotter
samarbejdet pa tvaers af forskellige faggrupper. Den faglige ledelsesopgave
handler dels om at etablere de ngdvendige strukturer og rammer for et effek-
tivt samarbejde om kerneopgaven pa tvaers af faggrupper, dels om at under-
stotte samarbejdet med fokus pa faelles mal, faelles viden og gensidig respekt
for hinandens faglighed.

Kendetegn 6: At skabe en lzerende kultur handler om, at lederne sikrer, at
medarbejderne lgbende far mulighed for at udvikle og styrke deres faglighed, i
takt med at ny faglig viden sével som nye sundhedsfaglige udfordringer kom-
mer til. Den faglige ledelsesopgave bestér bade i at have blik for det feelles og
for individuelle behov for kompetenceudvikling blandt medarbejderne og sikre,
at den ny viden og kompetenceudvikling omseettes og forankres i en hgjere
faglighed i den daglige opgavelgsning. Dette kendetegn overlapper med de i
forrige afsnit beskrevne kernehandlinger, der knytter sig til at sikre hhv. fag-
lige udvikling og aktivering af den faglige viden og normer i praksis (hhv. ker-
nehandling 2 og 3).

Med afseet i den generiske viden om faglig ledelse samt Fremfaerds (2022)
kvalitative undersegelse af kendetegn for faglig ledelse er formalet med
denne rapport at udvikle en typologi over faglig ledelse i aldreplejen (jf. de tre
undersegelsesspargsmal). Typologien har bade til hensigt at illustrere, hvor-
dan faglig ledelse forstas og praktiseres, og skabe overblik over de forudsaet-
ninger og vilkar, som har betydning for, hvordan faglig ledelse kan udgves i
ldreplejen.
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1.3

Data og metode

Datagrundlaget for undersggelsen tager afsat i en mixed method-tilgang ba-
seret pa spergeskemadata og interviewdata (se Boks 1.2). Kombinationen af
kvantitative og kvalitative data skal bidrage til at sikre en mere nuanceret og
bredere indsigt i og dermed forstdelse af undersegelsens genstandsfelt
(Frederiksen et al., 2014).

For at afdaekke de tre undersegelsesspargsmal blev der indledningsvist gen-
nemfart en spargeskemaundersegelse blandt ledere pa plejehjem og i hjem-
meplejen i 11 udvalgte kommuner. Spergeskemaet blev udviklet med afsaet i
viden og validerede spargsmal om faglig ledelse fra den eksisterende forsk-
ningslitteratur pa omradet samt viden fra mere praksisnaere undersegelser af
faglig ledelse, som beskrevet i afsnit 1.2. Spgrgeskemaet blev endvidere sup-
pleret med en raekke spargsmal udviklet til undersagelsen.

| forleengelse af spargeskemaundersggelsen blev der foretaget interview med
en raekke ledere med henblik pa at opna en dybere indsigt i faglig ledelse i
xldreplejen. Der er ikke tale om et repreesentativt udsnit af lederne. Der er fo-
retaget en informationsorientereret udvaelgelse pa baggrund af spergeskema-
besvarelserne, og de interviewede ledere udger eksemplariske cases pa,
hvordan faglig ledelse praktiseres og giver samtidig et indblik i de generelle
forudsaetninger og vilkar, der har betydning for udevelsen af faglig ledelse
(Flyvbjerg, 2010). Se Bilag 1 for mere information om dataindsamlingen.

Boks 1.2 Data

Spoergeskemaundersoagelse: Spgrgeskemaundersggelsen er foretaget
blandt ledere pa plejehjem og i hjemmeplejen i 11 udvalgte kommuner.
Spoergeskemaet blev sendt til 289 ledere. 196 ledere besvarede spgr-

geskemaet, hvilket giver en svarprocent pa 68 procent.

Kvalitative interviews: Der er blevet gennemfort interviews med 11 le-
dere, der ogsa havde besvaret spergeskemaundersggelsen. Der er fo-
retaget en informationsorienteret udveelgelse af interviewpersoner, og
der har deltaget fire ledere fra plejehjem og syv fra hjemmeplejen.
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1.3.1

Det skal understreges, at undersggelsen alene belyser, hvad ledere i seldre-
plejen forstar ved faglig ledelse, hvordan de praktiserer den, og hvilke forud-
saetninger og vilkar, de oplever pavirker deres muligheder for at udave faglig
ledelse. Undersggelsen siger dermed hverken noget om, hvordan den faglige
ledelse opleves blandt medarbejderne, eller hvordan den konkret pavirker den
faglige kvalitet i opgavelgsningen.

Fortrolighed

Alle deltagere i bade spergeskemaundersggelsen og i de kvalitative interviews
er blevet lovet fortrolighed. Derfor er navne eller andre genkendelige detaljer
blevet anonymiseret. Desuden er de enkelte plejehjem, hjemmeplejeenheder
samt kommuner anonymiseret i rapporten.

Laesevejledning

Ud over denne indledning indeholder rapporten 5 kapitler. Kapitel 2 giver et
indblik i en raekke baggrunds- og kontekstspecifikke forhold for de ledere, der
indgar i undersegelsen. | kapitel 3 afdaekker vi, hvad lederne i vores underse-
gelse forstar ved faglig ledelse, og hvordan de praktiserer faglig ledelse. Kapi-
tel 4 belyser, hvilke forudsastninger lederne oplever som vaerende vaesentlige
for at kunne udgve god faglig ledelse, mens kapitel 5 afdaekker en raekke vil-
kar, der er kendetegnende for aeldreplejen, og hvordan de pavirker ledernes
muligheder for at kunne praktisere faglig ledelse. | kapitel 6 praesenterer vi
rapportens konklusion. Rapporten indeholder desuden to bilag om undersagel-
sens data- og metodegrundlag. Bilag 1 beskriver dataindsamlingen, mens Bi-
lag 2 beskriver, hvordan centrale variable er operationaliseret.
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2

2.1

Baggrund og kontekst

Dette kapitel giver et indblik i en reekke baggrunds- og kontekstspecifikke for-
hold for de ledere, der indgar i undersegelsen. Kapitlet belyser bl.a. ledernes
faglige baggrund, deres arbejdstid samt en reekke centrale ledelsesvilkar, der
kan have betydning for ledernes muligheder for at bedrive faglig ledelse.

Ledernes faglige baggrund

Faglig ledelse stiller (i sin begrebslige afgraensning) ingen krav til, at lederen
deler medarbejdernes faglige baggrund (Lund, 2021). Alt andet lige ville en
forudsaetning om samme faglige baggrund gere det vanskeligt at bedrive fag-
lig ledelse inden for omrader, der fordrer tveerfaglighed, som fx inden for ald-
replejen, der bl.a. beskaftiger social- og sundhedshjalpere og -assistenter,
sygeplejersker og fysio- og ergoterapeuter. Hvis lederne skal kunne bidrage til
at kvalificere og nuancere de faglige drgftelser og dermed understgtte faglig-
heden i opgavelgsningen, forudsaetter denne ledelsesadfaerd dog, at lederne
har indsigt i den faglige viden savel som de normer, medarbejderne deler
(Cecchini et al., 2021).

Med dette afsaet har vi i spgrgeskemaet spurgt ind til ledernes uddannelses-

maessige baggrund. Som det fremgér af Tabel 2.1, har halvdelen af lederne en
uddannelsesmaessig baggrund som sygeplejerske, mens 30 pct. er uddannet

som social- og sundhedsassistent og 6 pct. som fysio- eller ergoterapeut. 14

pct. af lederne har en anden faglig uddannelsesmeessig baggrund. Denne ka-
tegori deekker bl.a. over psedagog, socialradgiver og tandklinikassistent.

Tabel 2.1 Uddannelsesmaessig baggrund. Antal og procent.

Antal Andel (pct.)

Social- og sundhedsassistent 59 30
Sygeplejerske 98 50
Ergo-/fysioterapeut 12 6
27 14

196 100

Kilde:

Spergeskemaundersegelse bland ledere i aeldreplejen i udvalgte kommuner.
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2.2 Ledernes arbejdstid

| spgrgeskemaet har vi spurgt lederne, hvor de bruger deres arbejdstid henne.

Det fremgar af Figur 2.1, at lederne i lgbet af en normal arbejdsuge samlet set
bruger mere end halvdelen (55 pct.) af deres arbejdstid pa kontoret pa deres
arbejdsplads og en femtedel af tiden i driften, dvs. i det daglige arbejde sam-
men med medarbejderne. Den resterende tid bruges uden for arbejdspladsen
pa bl.a. eksterne mader (17 pct.) og pa hjemmearbejde/andet (8 pct.). Der er
ingen signifikant forskel pa tvaers af plejehjem og hjemmepleje i forhold til,
hvor lederne bruger deres arbejdstid henne.

Figur 2.1 Fordeling af arbejdstid

Spergsmal: “Hvor mange procent af din arbejdstid bruger du pa falgende i lobet af en normal
arbejdsuge?”. Procent.

P4 kontoret p3 arbejdspladsen [N
I driften p4 arbejdspladsen [ NG
Uden for arbejdspladsen (fx eksterne _
meder)
P& hiemmearbejde [l
Andet i
0 10 20 30 40 50 60

Procent

Anm.: N =187.

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i seldreplejen i udvalgte kommuner.

2.3 Ledelsesopgaver

Inden for ledelseslitteraturen er der en geengs opfattelse af, at ledernes ar-
bejde typisk knytter sig til fem centrale ledelsesopgaver. Ud over faglig le-
delse drejer det sig om felgende ledelsesopgaver:
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= Driftsledelse (skonomistyring, vagtplaner og effektivisering af arbejds-
processer mv.)

= Personaleledelse (trivsel, sygefraveer, rekruttering og fastholdelse mv.)

= Ledelse rettet opad (understottelse af det politiske arbejde, bidrag til
organisationens vision, strategi og mal mv.)

= Ledelse rettet udad (ledelse rettet mod akterer uden for organisatio-

nen, fx andre offentlige institutioner, interesseorganisationer og private
virksomheder).!

| spergeskemaet har vi spurgt lederne om, i hvilken grad de beskaeftiger sig
med de forskellige ledelsesopgaver. Det fremgar af Figur 2.2, at lederne pri-
meert beskaeftiger sig med driftsledelse, personaleledelse og faglig ledelse. 96
pct. af lederne angiver, at de i hgj grad eller meget hgj grad beskeeftiger sig
med personaleledelse, mens det tilsvarende geelder 85 pct. og 78 pct. i for-
hold til driftsledelse og faglig ledelse. Lidt over halvdelen af lederne (53 pct.)
angiver, at de i hgj grad eller meget hgj grad beskaeftiger sig med ledelse ret-
tet opad.

Figur 2.2 Ledelsesopgaver

Spergsmal: “/ hvilken grad beskaeftiger du dig med folgende ledelsesopgaver”. Procent.

Anm.:

Kilde:

Driftsledelse

Personaleledelse [

Faglig ledelse

Ledeise rettetopad | I

Ledelse rettet udad -

0 20 40 60 80 100

m Slet ikke Ilavgrad ®m|nogengrad ®m|hgjgrad | meget hgj grad

N = 195.

Spergeskemaundersegelse blandt ledere i eldreplejen i udvalgte kommuner.

"1 andre sammenhaenge er /edelse rettet opad og ledelse rettet udad defineret under faellesbetegnelsen
strategisk ledelse (se fx Klausen & Michelsen, 2004).
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P4 tilsvarende vis gaelder det alene for 23 pct. af lederne i forhold til ledelse

rettet udad. Omvendt angiver 38 pct. af lederne, at de kun i lav grad har blik-
ket stilet mod ledelsesopgaver, der retter sig mod aktgrer uden for plejehjem-
met eller hjemmeplejen. 8 pct. angiver, at de slet ikke er beskeaeftiget hermed.

| forleengelse heraf er lederne blevet bedt angive, i hvilken grad de ville be-
skeeftige sig med de forskellige ledelsesopgaver i en idee/ verden. Som det
fremgar af Figur 2.3, angiver 92 pct. af lederne, at de - ideelt set — i hgj grad
eller meget hgj grad gnsker at beskaeftige sig med faglig ledelse. Ikke alene
gnsker lederne, at faglig ledelse skal fylde mere, end den faktisk ger. (78 pct.
angav, at de i hgj eller meget hgj grad er beskaeftiget med faglig ledelse, jf. Fi-
gur 2.2). | en ideel verden er faglig ledelse endvidere den af de fem ledelses-
opgaver, som lederne gnsker at beskaeftige sig mest med. Omvendt giver le-
derne udtryk for, at de ideelt set gerne ville beskaeftige sig mindre med opga-
ver, der knytter sig til bdde personaleledelse og i seerdeleshed driftsledelse.
Mens 85 pct. af lederne angav, at de i hgj grad eller meget hgj grad beskaefti-
ger sig med driftsledelse, er det kun 53 pct. af lederne, der pa tilsvarende vis
gnsker at varetage denne opgaveportefglje. Lederne angiver, at de gerne ville
beskaeftige sig mere med ledelsesopgaver rettet opad eller udad, end hvad til-
feeldet er i praksis. Alle forskelle er statistisk signifikante (p = 0,000-0,037).

Figur 2.3 Ledelsesopgaverien ideel verden

Spergsmal: “/ en ideel verden, i hvilken grad ville du sa beskaeftige dig med folgende ledelses-
opgaver”. Procent.

oritsiecelse |
personaleledelse | [ N
Faglig ledelse _
Ledetse rettetopac | [
Ledelse rettet udad . _

0 20 40 60 80 100

m Slet ikke |lavgrad ®mInogengrad m|hgjgrad | meget hgj grad

Anm.: N =193.

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i eeldreplejen i udvalgte kommuner.
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2.4 Ledelsesspaend

Ledelsesspaend refererer til antallet af medarbejdere (og/eller ledere), som en
leder har personaleansvar for. Ledere med fa8 medarbejdere under sig har et
lille ledelsesspand, mens ledere med personaleansvaret for mange medarbej-
dere modsat har et stort ledelsesspand.

En raekke studier peger p4, at ledelsesspandets starrelse har betydning for le-
dernes muligheder for at bedrive effektiv ledelse (se fx Andersen et al., 2017,
Bro, 2016; Jacobsen et al., 2023). Der findes i forskningslitteraturen ingen gyl-
den standard for sterrelsen pa det optimale ledelsesspand. Derimod afhaenger
teerskelveerdierne mere specifikt af arbejdets karakter samt medarbejderkom-
petencer og -sammensaetning (Bager et al., 2021). Dog peger flere danske stu-
dier p3, at et — relativt set - mellemstort ledelsesspaend giver de bedste vilkar
for at bedrive effektiv ledelse (Bro, 2016; Holm-Petersen et al., 2015). Dette
gaelder ogsa i forhold til faglig ledelse (Lund, 2021).2 Lund (2021) argumenterer
og finder empirisk stotte til, at faglig ledelse pa den ene side kraever en ledelse
taet pa opgavelgsningen for at kunne understatte og aktivere fagligheden i
praksis. Derfor mal ledelsesspaendet ikke vaere for stort. P4 den anden side ma
ledelsesspaendet ikke blive sa lille, at lederen ikke formar at indtage en udvik-
lende og faciliterende lederrolle. | forlaengelse heraf finder selvsamme studie, at
ledernes oplevelse af ledelsesspaendets starrelse ligeledes har betydning for
deres muligheder for at udgve faglig ledelse (Lund, 2021).

| spgrgeskemaet har vi spurgt lederne om, hvor mange personer de har di-
rekte personaleansvar for. Det fremgar af Tabel 2.2, at lederne i gennemsnit
har personaleansvar for 50 medarbejdere, hvilket daekker over en variation,
der spaender fra 2 til 350. Knap hver femte leder (19 pct.) angiver at have et
ledelsesspand pa under 25 medarbejdere. 43 pct. af lederne har et ledelses-
spaend pé 25-47°% medarbejdere, mens 31 pct. har et ledelsesspand pa mel-
lem 50-100 medarbejdere. 7 pct. har et ledelsesspaend pa over 100 (ej vist).

Tabel 2.2 Ledelsesspandets storrelse

Gennemsnit Minimum Maksimum

Ledelsesspaendets starrelse 49,61 2 350

Anm.: N =196.

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i eeldreplejen i udvalgte kommuner.

2 De eksisterende danske undersggelser af ledelsesspandets starrelse er gennemfert inden for dagtil-
budsomradet og pa hospitalsafdelinger, og her udgeres et mellemstort ledelsesspaend af 12-20
medarbejdere.

3 Der er ingen ledere, der angiver at have personaleansvar for 48 eller 49 medarbejdere.

4 Resultaterne er i overensstemmelse med andre undersggelser, der peger pd, at aeldreomradet er ken-
detegnet ved forholdsvis store ledelsesspaend — ogséd sammenlignet med andre velfaerdsomréder
(se fx Klausen & Michelsen, 2004; Lauritzen et al., 2023; Ledelseskommissionen, 2017).
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Et objektivt set optimalt ledelsesspaend afhaenger, som ovenfor naevnt, af sa-
vel typen og sammenseetning af medarbejdere som kompleksitet i opgavelas-
ningen mv. | spergeskemaet har vi derfor ogsa spurgt ind til ledernes subjek-
tive vurdering af sterrelsen pa deres ledelsesspand. Det fremgar af Figur 2.4,
at 69 pct. af lederne angiver, at deres nuveerende ledelsesspand er passen-
de. 2 pct. opfatter det som vaerende for lille, mens 29 pct. af lederne finder
det for stort eller alt for stort. En bivariat analyse viser ikke overraskende, at
der er en statistisk signifikant (p < 0,05) sammenhang mellem ledelsesspaen-
dets starrelse og ledernes oplevelse af ledelsesspaendet, sdledes at ledere
med store ledelsesspand i hgjere grad opfatter det som vaerende for stort
sammenlignet med ledere med mindre ledelsesspand.

Figur2.4  Opfattelse af ledelsesspzaend

Spergsmal: “Opfatter du dit ledelsesspaend som vaerende for lille, passende eller for stort?
Procent.
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Anm.: N =196,

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i seldreplejen i udvalgte kommuner.



3

Forstaelse og praktisering af
faglig ledelse

| dette kapitel afdeekker vi, hvad ledere i seldreplejen forstar ved faglig ledel-
se, og hvordan de praktiserer faglig ledelse. Med afsat i de generiske faelles-
treek for faglig ledelse, som er defineret i forskningslitteraturen (jf. afsnit 1.2)
og Fremfaerds (2022) kendetegn for faglig ledelse i eeldreplejen (jf. afsnit
1.2.1), har vi med sp@rgeskemaundersggelsen afdaekket, hvilke ledelseshand-
linger lederne betragter som seerligt kendetegnende for deres made at forsta
faglig ledelse pa. Med de kvalitative interviews har vi fdet en dybere indsigt i,
hvad lederne forstar ved disse faglige ledelseshandlinger, og hvordan de ud-
gves i praksis.

P& den baggrund har vi identificeret fire ledelseshandlinger, der ifglge lederne
udger kernen i faglig ledelse i &ldreplejen. Det drejer sig om:

Oversaette organisatoriske mal til fagligt meningsfulde kerneopgaver
Udvikle medarbejdernes faglige viden

Aktivere medarbejdernes faglige normer og viden i praksis
Understatte tvaerfagligt samarbejde.

Det er vigtigt at veere opmaerksom p3, at de fire faglige ledelseshandlinger er
teet forbundne og ikke ngdvendigvis gensidigt udelukkende. De enkelte ledel-
seshandlinger bar derfor /kke ses som afkoblede fra hinanden, men snarere
som relaterede ledelseshandlinger, der til sammen har til formal at skabe en
feelles forstaelse af faglig kvalitet og indfri denne i opgavelgsningen. | analy-
serne fremgar det fx, at det kan veaere vanskeligt at sondre skarpt mellem ud-
vikling og aktivering af medarbejdernes faglige viden som fglge af et samspil
imellem de to handlinger, ligesom at understette det tvaerfaglige samarbejde
ofte ogsa vil vaere forbundet med at oversaette organisatoriske mal til fagligt
meningsfulde kerneopgaver.

| begrebsliggerelsen er det dog relevant at sondre mellem de faglige ledelses-
handlinger, idet der kan vare forskel pa, hvordan de enkelte handlinger prak-
tiseres. | de felgende afsnit gennemgas de fire faglige ledelseshandlinger der-
for seerskilt. Det skal understreges, at der i kapitlet alene er fokus p4, hvad le-
derne forstar ved faglig ledelse, og hvordan de udgver den. Kapitlet belyser
ikke, hvor ofte og i hvilket omfang, ledelseshandlingerne praktiseres.
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3.1 Overseette organisatoriske mal til fagligt
meningsfulde kerneopgaver

Denne faglige ledelseshandling vedrerer to delhandlinger. For at lederne kan
oversaette organisatoriske mal til fagligt meningsfulde kerneopgaver, handler
det forst og fremmest om at sikre, at medarbejderne har et feelles fokus pa og
forstdelse af kerneopgaven. Dernaest handler det om at skabe overensstem-
melse mellem kerneopgaven og medarbejdernes faglige normer. De to del-
handlinger praesenteres i de fglgende to afsnit.

3.1.1 Sikre feelles fokus pa og forstaelse af kerneopgaven

Hovedparten af lederne giver i spergeskemaet udtryk for, at de i hgj grad be-
tragter det at hjaelpe og understatte medarbejderne i at sikre deres fokus pa
kerneopgaven som saerligt kendetegnende for deres faglige ledelsesopgave.
Som det fremgar af Figur 3.1, er det mere end 3 ud af 4 ledere i spgrgeskema-
undersggelsen (76 pct.), der giver udtryk for, at det er en meget kendeteg-
nende faglig ledelsesopgave (angiver 8-10 pa en 0-10 skala). Den laveste
vaerdi er 5, som 3 pct. af lederne har angivet.

Figur 3.1 Sikre fokus pa kerneopgaven

Fordeling over, hvor kendetegnende lederne vurderer at sikre medarbejdernes fokus pa kerne-
opgaven er for deres faglige ledelsesopgave. Opgjort i procent.
0 = Slet ikke kendetegnende; 10 = Meget kendetegnende.
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Anm.: N =165.

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i eeldreplejen i udvalgte kommuner.



3.1.2

Det fremgar af interviewene, at faglig ledelse for lederne i hgj grad handler om
at sikre, at de organisatoriske mal, der er opstillet for zldreplejen, ferst og
fremmest oversaettes, sé de virker fagligt meningsfulde for medarbejderne.
Flere af lederne ser det som en grundlaeggende faglig ledelsesopgave, at de
med afsaet i de organisatoriske opstillede mal forst og fremmest szetter en klar
faglig retning for arbejdspladsen i form af at definere kerneopgaven. Dernaest
handler det om at konkretisere kerneopgaven og sikre, at medarbejderne for-
star, hvordan kerneopgaven knytter sig til og bliver omsat i den daglige opga-
velgsning. Ifglge lederne drejer det sig basalt set om, at der er "faelles fodslag”
om, hvordan medarbejderne skal passe og pleje borgerne, sa borgerne far en
tryg, veerdig og meningsfuld tilveerelse.

At sikre fokus pa kerneopgaven handler bl.a. om at fastholde og understatte
medarbejderne i at anvende deres faglighed i opgavelgsningen. Ifglge flere af
de interviewede ledere er det vigtigt, at de Igbende sikrer, at medarbejderne
har fokus pa kerneopgaven, udstikker rammer og konkretiserer, hvilke opga-
ver, de skal lgse. Det fremgar af interviewene, at lederne ger det i forskellige
sammenhzange, bade pa feelles mgder og med den enkelte medarbejder i for-
bindelse med konkrete situationer i det daglige arbejde. En leder forteller:

[Jeg] saetter rammen for, hvad man ma her hos os. Hvis vi skal
holde fokus pa kerneopgaven, hvordan er det sa, at vi gar det her.
S4 der her med at styre den [medarbejdernes fokus] hen i forhold
til, hvordan jeg gerne vil have, vi gor her hos os. Og hvis jeg ikke er
der, s4 kan det kare lidt ud ad en tangent. Eller man far opfundet et
eller andet, som man ogsa skal gore. Og det er der, hvor jeg saetter
rammen nedover og siger: "Nej, det skal vi ikke, det er ikke vores
kerneopgave”. (Leder 11)

Som det fremgar af citatet, kreever det, at lederne er meget eksplicitte om,
hvilke opgaver der definerer kerneopgaven, og treeffer beslutninger om, hvilke
opgaver medarbejderne skal varetage, og hvilke de ikke skal varetage. Det
forudsaetter bl.a. en neervaerende ledelse at sikre, at medarbejderne har et
feelles fokus pa og forstdelse for kerneopgaven (se afsnit 4.1).

Skabe overensstemmelse mellem organisatoriske mal og
faglige normer

Hovedparten af lederne giver i spgrgeskemaet udtryk for, at de i hej grad be-
straeber sig pa at skabe overensstemmelse mellem de organisatoriske méalsaet-
ninger, der er fremsat for deres respektive arbejdsplads og medarbejdernes
faglige normer. Med faglige normer menes de handlinger og adfaerd, som med-
arbejdere, der deler samme faglige baggrund, forventes at gaere (eller ikke gare)
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i givne situationer for at handle fagligt korrekt (se afsnit 1.2). Som det fremgar af
Figur 3.2, scorer 86 pct. af lederne 8-10 (pa en 0-10 skala). 11 pct. af lederne
angiver, at de i lidt mindre grad udever denne kernehandling (score 6-7), mens
knap 3 pct. angiver, at de kun i lille grad har fokus herpa (score 2-4).°

Figur 3.2 Skabe overensstemmelse mellem organisatoriske mal og
faglige normer

Fordeling over, i hvilken grad lederne forsgger at skabe overensstemmelse mellem organisato-
riske mél og medarbejdernes faglige normer. Opgjort i procent.

0 = Skabe overensstemmelse mellem mal og faglige normer udeves i lav grad; 10 = Skabe
overensstemmelse mellem mél og faglige normer udeves i hgj grad.
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Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i seldreplejen i udvalgte kommuner.

Ud over at sikre, at de organisatoriske malsaetninger oversaettes til en faglig
retning og konkretiseres i kerneopgaven (jf. forrige afsnit), handler det ogsa
om at sikre, at medarbejdernes faglige normer er forenelige med maden, hvor-
pa kerneopgaven skal lgses. Flere ledere naevner, at det drejer sig om at sikre,
at medarbejderne har den rette faglige adfaerd, sa de kan lgse kerneopgaven
pa en faglig forsvarlig made. En leder understreger i denne sammenhang fol-
gende:

For mig er det at sikre, at beboerne bliver passet og plejet. (...) pa en
korrekt made, som kan forsvares fagligt. (...) Det er vel egentlig at

5 Se operationalisering i Bilag 2.
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sikre, hvad de [medarbejderne] skal gare, nar de er ude ved bebo-
erne. Hvordan handler de fagligt korrekt, sa de fx ikke pafarer dem
infektioner. (Leder 6)

For lederen bestar den faglige ledelsesopgave i at sikre, at medarbejderne
ved, hvordan de skal lgse konkrete arbejdsopgaver hos en borger pa en faglig
kompetent og forsvarlig made, sé de bl.a. ikke padrager borgeren en infektion.
| den sammenhang udarbejdede lederen i feellesskab med nogle medarbej-
dere konkrete praksisbeskrivelser omkring hygiejne, der skulle bidrage til at
sikre og udvikle medarbejdernes faglige normer i retningen af det specifikke
mal om at undga infektioner. En anden leder naevner, at de i den pagaeldende
kommune har et serligt fokus pa det gode liv for borgere med demens pa ple-
jehjem. En faglig ledelsesopgave for lederen var i denne sammenheeng at ud-
arbejde en beskrivelse af, hvordan medarbejderne skal agere og kommunikere
med borgere med demens.

| forleengelse heraf naevner flere ledere, at det ogsa drejer sig om at skabe
nogle faste rutiner, vaner og arbejdsgange, der kan bidrage til at udvikle og
sikre feelles faglige normer blandt medarbejderne, der er forenelige med og
understatter de overordnede mal:

Med mine briller handler det meget om, at vi skaber struktur. Ruti-
ner kan lyde kedeligt, men der er jo nogle ting, som er godt i rutiner.
For eksempel de hygiejniske rutiner, sa man ikke star i vildrede.
Hvorndr skal jeg spritte haender, hvornar skal jeg det og det. Og det
samme med arbejdsgange. Hvad er det, der skal gares, nar der
kommer en ny beboer? Der skal vi jo ikke taenke nyt hver gang, men
der skal vaere en arbejdsgang for, hvad man skal gore. (Leder 4)

Det fremgér af citatet, at det konkret handler om at etablere nogle faste og
vante strukturer, der hjeelper til at sikre, at medarbejderne i en given situation
ved, hvilken adfaerd der er pakraevet og bruger den. Citatet illustrerer endvi-
dere, hvorfor de enkelte ledelseshandlinger er teet forbundne, idet de faste
strukturer ikke alene handler om at udvikle medarbejdernes faglige normer,
men ogsa om at sikre bedre rammer for, at de ogsa aktiverer dem i praksis.

At forene medarbejdernes faglige normer med kerneopgaven knytter sig imid-
lertid ogsa til det grundleeggende paradigme, som medarbejderne forventes at
arbejde ud fra. En leder forteeller, hvordan den faglige ledelsesopgave handler
om at skabe en kultur og sikre, at vaner og arbejdsgange svarer til den made,
kerneopgaven forventes lgst pa. Lederne har i den forbindelse en opgave i at
stimulere og opmuntre medarbejderne til at se pa tingene pa nye mader og af-
preve nye faglige tilgange. Lederen konkretiserer dette ved at fortaelle om pa-
radigmeskiftet fra kompenserende hjeelp til rehabilitering:
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3.2

Men det [overgangen til den rehabiliterende tilgang] har ogsa skabt
nogle nye udfordringer, fordi folk har gjort det samme i 25 ar. (...)
S4 det er noget kulturchok. (...) S& det handler om at finde ud af det
sammen. Det handler bade om oplaering og om at a&ndre folks ad-
feerd. (Leder 6)

Ud over at sikre, at de faglige normer er forenelige med maden, hvorpé selve
arbejdsopgaverne forventes udfert pa, handler det ogsa om at sikre mere
uformelle faglige normer, der knytter sig til, hvordan man skal opfere sig i op-
gavelgsningen. En leder fremhaever, at det bl.a. handler om at sikre, at medar-
bejderne taler ordentligt til borgerne og til hinanden:

Med din person driver du ogsa faglig ledelse. (...) Jeg har en, der ta-
ler frygtelig grimt, og sa siger jeg: “Kan vi s lige fa kammertonen”.
Det er jo i bund og grund ikke faglig ledelse; det er ledelse. Men det
bliver jo faglig ledelse. For det duer ikke, hvis du taler sadan ude
ved borgeren. (...) Vi smitter jo hinanden, og det er et ekko. Jeg skal
selv veere et forbillede som menneske og i min faglighed. Sa det
nytter ikke noget, hvis jeg ikke snakker ordentligt eller ikke vasker
haender. Det skal vaere en naturlig ting. (Leder 3)

Som det fremgar af citatet, understreger lederen, at det er vigtigt, at man som
leder bruger sig selv som rollemodel og med afseet i egen adfeerd saetter en
faglig standard for den adfeerd, man @nsker at se hos medarbejderne.

Udvikle medarbejdernes faglige viden

Fagprofessionelles specialiserede, teoretiske viden (jf. afsnit 1.2) forbindes
ofte med den viden, de opnar gennem deres uddannelse, men fortsat faglig
udvikling er essentiel for at sikre kvalitet i opgavelasningen. Ikke mindst i takt
med at flere og mere komplekse opgaver varetages i ldreplejen, stilles der
lobende nye og sgede krav til medarbejdernes kompetencer og faglige viden.
Derudover er en forholdsvis stor andel af medarbejderne i &ldreplejen ufag-
leerte, hvorfor fokus pd kompetenceudvikling for denne gruppe af medarbej-
dere er helt central for at kunne indga i opgavelgsningen.

Som det fremgar af Figur 3.3, angiver starstedelen af lederne (80 pct. scorer
8-10), at de i hej grad har fokus pd medarbejdernes faglige udvikling. Knap
hver femte leder (18 pct.) har i lidt mindre grad fokus pa denne kernehandling
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(score 6-7). 2 pct. af lederne angiver, at de kun i lille grad har gje for at udvikle
og understatte medarbejdernes faglighed (score 2-4).%

Figur 3.3  Uduvikle faglig viden

Fordeling over, i hvilken grad lederne forseger at udvikle medarbejdernes faglige viden. Op-
gjort i procent.
0 = Udvikling af faglig viden udgves i lav grad; 10 = Udvikling af faglig viden udeves i hgj grad.
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Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i eeldreplejen i udvalgte kommuner.

Af interviewmaterialet fremgar det, at lederne forsgger at bidrage til medar-
bejdernes faglige udvikling pa en lang raekke forskellige méder, bl.a. ved at
opfordre medarbejderne til og understgtte dem i at deltage i kurser og (ef-
ter)uddannelse, ligesom de afholder faglige mader, hvor medarbejderne far et
rum til at tilegne sig ny viden, erfaringsudveksle, vidensdele og diskutere fag-
lige problemstillinger.

Der er mange méader, hvorpa lederne organiserer og faciliterer disse meder. | in-
terviewene navner nogle ledere, at de bl.a. faciliterer temameader, hvor medar-
bejdere med en szerlig faglig viden vidensdeler med kollegaerne. Det kan veere
en medarbejder, der har deltaget i et kursus eller videreuddannelse, der deler
ud af den nyeste viden inden for et specifikt fagomrade, eller en sygeplejerske

6 Se operationalisering i Bilag 2.



med saerlig faglig ekspertise, der underviser kollegaerne heri. | andre sammen-
haenge inviteres eksterne til at komme og undervise i et relevant emne.

En leder forteeller, at de hver anden uge afholder et fagligt mede, hvor de
drofter et konkret fagligt tema eller en bestemt faglig problemstilling. Det kan
enten vaere lederen eller teamlederne, der gennem daglige observationer eller
droftelser med medarbejdere er blevet opmaerksomme péa et emne, der skal
fagligt fokus pa, eller medarbejdere, der prikker lederen pa skulderen omkring
et tema, de ansker fokus pa:

En del af det, vi gjorde, var at indfore det, vi kalder faglig sparring;,
som vi kerer hver 14. dag, hvor sa mange medarbejdere deltager
som muligt. (...) Vi og isaer teamlederne har arene slaet ud. Hvad er
det for nogle problematikker, som medarbejderne star i? Og sd put-
ter vi det p& dagsordenen. Medarbejderne kan ogsa selv byde ind.
Og séd tager vi de droftelser. (Leder 4)

Det fremgar af interviewmaterialet, at det ikke kun er lederne, der saetter
dagsordenen for faglige meder og sparring, men at medarbejderne i hgj grad
er med til at bestemme, hvilke omrader eller temaer der skal vaere fokus pa.
Flere af lederne understreger, at de er afhangige af medarbejdernes tilbage-
meldinger for at fa en indsigt i, hvilke faglige problemstillinger de mader i lgbet
af deres arbejdsdag og dermed, hvilke emner de har brug for at drefte. En le-
der forteeller:

Jeg sparger medarbejderne, hvad de har brug for. Eller de kommer
til mig. Sa kan jeg have nogle punkter, men det er egentlig primeaert
medarbejderne, der saetter rammen. (Leder 7).

Mgderne er et rum til at dele og udvikle faglig viden inden for og pé tveers af
fagligheder. Flere af lederne understreger, at mgderne ofte er en god anled-
ning til at samle de forskellige faggrupper, der indgar i opgavelasningen. P
den méade kan sadanne meder ogsa understotte det tveerfaglige samarbejde
og vidensdelingen pa tveaers af faggrupper (se afsnit 3.4).

Flere af de interviewede ledere papeger, hvordan det kontinuerligt kreever, at
man som leder har fokus péa at styrke medarbejdernes kompetencer, sé de
matcher de opgaver, der skal Igses. | den faglige ledelse ligger der séledes
0gséa en opgave i at afdaekke den enkelte medarbejders behov for faglig ud-
vikling og derneaest i feellesskab med den enkelte medarbejder at finde ud af,
hvordan ny viden skal tilegnes. Det handler bl.a. om at lytte til medarbejderne,
nar de er opsegende og nysgerrige i forhold til en viden, de oplever at mangle
for at kunne handtere bestemte situationer. Konkret drejer det sig bade om at
stotte og hjeelpe den enkelte medarbejder med at finde ud af, hvordan den
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faglige udvikling skal finde sted, og dernaest at skabe pladsen til, at medarbej-
deren kan deltage i den faglige udvikling. En leder fremhaever, hvordan de ar-
lige MUS-samtaler bliver brugt pa at tage temperaturen pa medarbejdernes
faglige udviklingsbehov:

Og en del af faglig ledelse er ogsa MUS-samtaler. At fa holdt dem
og 14 en fornemmelse for, hvor de [medarbejderne] er, og hvad de
har brug for. Vi bruger i den forbindelse kompetenceskemaer. For
en ting er, hvad de er uddannet til, og en anden er, hvad de rent
faktisk kan. Og sa finder vi ud af, hvordan de bedst tilegner sig de
kompetencer, de har brug for. (Leder 9)

Flere interviewede ledere pointerer, at der pahviler dem en saerlig faglig ledel-
sesopgave i forhold til at sikre ufagleerte en faglig viden, sa de opnar en raekke
basale kompetencer for at kunne indga i opgavelasningen. En leder forteeller,
at ufagleerte i kommunens aeldrepleje far to undervisningsdage, hvor de leerer
nogle grundleeggende principper om pleje og omsorg. For lederen handler det
efterfelgende om at klzede de ufagleerte tilstreekkeligt fagligt pa til at blive
sendt "i marken” alene. Det sker gennem oplaering, hvor den ufagleerte over en
periode er fal hos en fast og uddannet medarbejder:

Det er praksislzering. (...) Spejling og sidemandsoplaering. Jeg er
traet af vejledning. (...) Tag en morgenpleje eller kateterpleje, sa kan
man forklare osv., men nar folk far det i haeanderne, sa er det noget
andet. Ofte tror de, at de har hart, hvad man har sagt, men nar man
har gjort det i praksis, sa oplever de noget helt andet. (Leder 3)

Flere ledere fortaeller, at det ofte er medarbejdere, der tager sig af oplaeringen
af ufagleerte. Det skyldes, at leeringsformerne, der benyttes (praksisleering,
sidemandsoplaering mv.), forudsaetter, at man netop er helt teet pa den daglige
opgavelegsning. Det taler ogsé ind i vigtigheden af hhv. distribution af den fag-
lige ledelse og fysisk tilstedevaerelse for at kunne udgve god faglig ledelse (se
afsnit 4.1 0g 4.2).

For at udvikle medarbejdernes faglige viden, understreger flere af de inter-
viewede ledere, at den faglige ledelsesopgave ogsé handler om at facilitere
nyteenkning og udfordre "plejer og vane”-tankegangen. En leder forteeller:

Som sagt handler det om at have hayjt til loftet, s3 det ikke bare er
det, vi plejer at gare. Jeg kan godt lide at teenke: "Hvad kunne man
gore her?”. S bare den der dbenhed for, at man kan taenke nyt ind.
Og det er der, hvor modstanden kan vaere, hvis man har vaeret her i
25 ar. Sa skal man jo ikke komme og aendre pa tingene. (Leder 6)
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3.3

Som det fremgar af citatet, kan det veere vanskeligt at udfordre “plejer’-tanke-
gangen. | forlaeengelse af citatet forteeller lederen, at det er vigtigt, at man som
leder selv gar forrest og bade teor udfordre og udvikle de vante rutiner og veere
aben over for nye mader, hvorpa kerneopgaven bedst lgses. Hvis hverken le-
dere eller medarbejdere er indstillede pa at finde nye og bedre Iasninger pa fag-
lige udfordringer eller at opsege og udnytte ny viden, kan det heemme medar-
bejderne i at udvikle deres faglige viden. Flere ledere papeger, at nytaenkningen
ikke skal veaere drevet af lederne alene, men ogsa i hgj grad skal komme fra
medarbejderne. Det kan veere med til at engagere og forpligte medarbejderne til
at udfere en given arbejdsopgave pa en ny og anderledes made.

Aktivere medarbejdernes faglige normer og
viden i praksis

Det fremgar af Figur 3.4, at 86 pct. af lederne i hgj grad bestraeber sig pa at
aktivere medarbejdernes faglige normer og viden i praksis, saledes at de kan
blive styrende i opgavelgsningen (score 8-10). 11 pct. af lederne angiver, at de
i lidt mindre grad forsgger at aktivere medarbejdernes faglige normer og viden
i praksis (score 6-7), mens knap 3 pct. angiver, at de kun i lille grad har fokus
herpé (score 2-5).7

Figur 3.4 Aktivere faglige normer og viden

Fordeling over, i hvilken grad lederne forseger at aktivere medarbejdernes faglige normer og
viden. Opgjort i procent.

0 = Aktivering af faglige normer og viden udeves i lav grad; 10 = Aktivering af faglige normer
og viden udegves i hgj grad.
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Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i seldreplejen i udvalgte kommuner.

7 Se operationalisering i Bilag 2.
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En reekke ledere understreger, at der i den faglige ledelse ligger en central op-
gave i at have en vedvarende opmarksomhed rettet mod at sikre, at medar-
bejdernes faglige viden bringes i spil, og at de faglige normer efterleves i
praksis i det daglige arbejde. Pa tilsvarende vis som med udviklingen af med-
arbejdernes faglige viden forseger lederne ogsa pa forskellige mader at skabe
anledninger til at aktivere medarbejdernes faglige normer og viden.

Det fremgar af interviewmaterialet, at en vaesentlig faglig ledelsesopgave
handler om at skabe et rum til refleksion og sparring, fx i form af planlagte mg-
der. Flere ledere naevner, at de dagligt bruger tavlemeader til faglig sparring,
refleksion og vidensdeling medarbejdere imellem. En leder neevner, at mader-
ne i hgj grad er med til at skeerpe medarbejdernes faglige opmeerksomhed,
herunder hvad de skal gere hos den enkelte borger, nar de i feellesskab spar-
rer og reflekterer over borgernes problemstillinger:

Vi bruger " sikre haender”-tavier, hvor vi laver faglig sparring i dag-
ligdagen. (...) Det er et koncept, hvor man har nogle refleksionstav-
ler, hvor man mades og sparrer omkring borgerne [borgernes uad-
fordringer og problemstillinger], og sa tager man beslutninger ud fra
det. (Leder 1)

Lederen forteeller endvidere, at det er medarbejdere, pa tveers af faggrupper,
der deltager i mgderne, og at mgderne har en fast struktur. Det er i udgangs-
punktet lederen, der har ansvaret for at facilitere mgderne, mens medarbej-
derne undervejs aktivt byder ind. Nar lederen ikke selv er til stede ved madet,
er det i stedet en raekke udvalgte medarbejdere, som har faet en faglig oplee-
ring i konceptet, der faciliterer mgdet.

Det er ikke kun pé faste og planlagte meder, at lederne har fokus pa at akti-
vere medarbejdernes faglige normer og viden. Den faglige ledelsesopgave
handler ogsa om, at lederne i det daglige arbejde laver observationer og bru-
ger hverdagssituationer som springbraet til refleksion, sparring og feedback.
En leder forteeller:

Meget af min ledelse gar pa at lytte og fornemme, hvad der foregar.
Have hdnd i hanke med folks made at handtere ting pa. (...) Jeg gri-
ber chancen, der hvor vi har komplekse opgaver og nye opgaver,
som vi ikke har hver dag. (...) For ikke leenge siden havde vi en bor-
ger, som ikke onskede livet mere, fordi han var endt i respirator. Og
det er sadan noget, vi bringer ind i gruppen, fordi det sker maske én
gang for os alle sammen. Og det er sddan noget, der er sa specielt,
at det er noget, vi er nadt til at vide noget om og dele. (Leder 3)
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En anden leder forteeller, hvordan sparring med den enkelte medarbejder om-
kring konkrete borgere og deres problemstillinger giver anledning til at akti-
vere medarbejdernes faglige viden:

Jeg siger “sparre”, fordi der er mange tilfaelde, hvor jeg godt ville
kunne give dem svaret, men hvor jeg sparger: “Hvad taenker du selv
om det?”, sa de selv kan prave at finde frem til svaret i stedet for, at
jeg bare giver dem det. (...) | min verden giver det uavikling. Jeg har
fundet ud af, at hvis jeg bare siger tingene til dem, sd vender jeg
ryggen til deres uadvikling. (Leder 8)

At aktivere den faglige viden handler saledes om, at lederne stimulerer medar-
bejderens faglige refleksion ved at spgrge medarbejderne ind til, hvordan de
vil Izse eller handtere en given situation. Samme leder fortzeller endvidere, at
der ogsa kan veere situationer, hvor medarbejdere har brug for, at lederen
kickstarter deres faglige viden ved at guide dem i, hvordan de konkret skal
agere og lgse en opgave:

Sd jeg siger: "Hvis jeg var dig, sa Vil jeg prove det og det”, men hvis
det ikke lykkes, sa kan de komme tilbage. (Leder 8)

Lederen i citatet bidrager saledes bade til at udvikle medarbejderens faglige
viden og skabe grobund til, at medarbejderen reflekterer over egen praksis.

For at sikre at ny faglig viden, som medarbejderne tilegner sig, ogsa forankres
og efterleves i praksis, er evaluering og opfalgning vigtige redskaber, som
flere af lederne forteeller, de benytter sig af. En leder forteeller fx, hvordan de
pa baggrund af et kursus om hygiejne og forebyggelse af urinvejsinfektioner
har iveerksat nogle tiltag, som der evalueres og felges op pa:

For eksempel har vi haft nogle hygiejnetiltag i forhold til urinvefsin-
fektioner. S4 vi ser pa, om det har givet et fald i infektioner. Det er
en made. Men det er ogsa noget med, at man ikke bare siger det en
gang og sa forventer, at det bare karer. Det skal falges op, sa der
har jeg lavet et skema, hvor der star, hvad jeg lige skal huske at
sporge ind til. Og jeg har hver uge et made med min sygeplejerske
om, hvad der halter, og om der er noget, der skal folges op pa. S&
opfalgning er en anden made, man kan gore det pa. (Leder 6)

Som det fremgar af citatet, pahviler der lederne en opgave i lebende at falge
op pa den faglige viden, som medarbejderne har tilegnet sig og om den bliver
aktiveret i opgavelgsningen. En anden leder forteeller, hvordan de tidligere ik-
ke har haft tilstreekkeligt fokus pa at fastholde og omsaette den faglige viden,
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3.4

medarbejdere har tilegnet sig pa kurser mv., til handlinger og adfeerd i daglig-
dagen. | dag benytter de ikke alene faglige meder til undervisning, men ogsa
til opfelgning pa, hvorvidt ny faglig viden bliver aktiveret i praksis:

Der var en overgang, hvor jeg sendte mange pa kurser (...), men en
del fik ikke sa meget ud af det. Nok fordi implementeringsdelen ikke
lykkedes godt nok. Nu prover vi i hgjere grad at udvikle noget her-
hjemme i huset [pad plejehjemmet] og holde gryden i kog pd vores
sparringsmader. De er virkelig blevet omdrejningspunktet for rigtigt
meget faglighed for os. (Leder 4)

Evaluering og opfelgning kan finde sted pa mange mader. Flere ledere fortael-
ler, hvordan de ger brug af data for at se, om medarbejderens faglighed kom-
mer til udtryk i praksis og omsaettes til bedre kvalitet i opgavelgsningen. En le-
der forteeller, at de “i hejere grad agerer pa baggrund af tal i stedet for for-
nemmelse”. En anden leder navner vigtigheden af datadreven ledelse som en
tilgang til at falge op pa, om ny viden, som medarbejderne tilegner sig, ogsa
aktiveres. Medarbejderne har i eksemplet veeret pa kursus i sarpleje, og lede-
ren forteeller, hvordan data bruges til opfalgning i denne sammenhaeng:

Man kan bruge data til rigtig meget. Vi bruger datadreven ledelse
mere og mere, for du kan jo male pa, om de far mindre sar, og om
det heler hurtigere. Det her med datadreven ledelse kan vaere me-
get behjeelpelig for os. (Leder 8)

En leder forteeller endvidere om, hvordan evaluering og opfelgning handler om
planleegning:

Det gor man ved at planiezegge sig ud af det. For eksempel ved at
sige, hvornar der skal evalueres pa det. Lave en samlet opfelgning.
Og s at prioritere, hvor mange ting man satter gang i, for man kan
ikke have rigtig mange ting i gang pa samme tid. (Leder 7)

Som det fremgar af sidstnaevnte citat, er det dog ikke kun vigtigt, at der falges
op og evalueres, men at lederne ligeledes har for gje at sikre, at der ikke er
iveerksat for mange forskellige aktiviteter samtidig, da det kan indebaere, at
den nye faglige viden nedprioriteres og ikke forankres i opgavelasningen.

Understotte tvaerfagligt samarbejde

Aldreplejen forudsaetter en hgj grad af tvaerfagligt samarbejde i opgavelas-
ningen. For at kunne imgdekomme den enkelte borgers situation og pleje- og
behandlingsbehov er det ofte relevant at inddrage forskellige fagligheder i det
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daglige arbejde. Ud over social- og sundhedshjaelpere og -assistenter, indgar
der ogsa ofte sygeplejersker savel som fysio- og/eller ergoterapeuter i opga-
velgsningen, ligesom der kan vaere behov for at inddrage andre faggrupper
som fx paedagoger, dizetister og socialradgivere.

Spegrgeskemaundersggelsen viser, at lederne i hgj grad ser det at understgtte
et samarbejde péa tveers af faggrupper som et kendetegnende element for de-
res faglige ledelsesopgave. Det fremgar af Figur 3.5, at 79 pct. af lederne gi-
ver udtryk for, at det er en meget kendetegnende faglig ledelsesopgave (angi-
ver 8-10 pa en 0-10 skala). Omvendt er det kun knap 2 pct., der angiver det
som mindre kendetegnede (4-5 péa skalaen).

Figur 3.5 Tvarfagligt samarbejde

Fordeling over, hvor kendetegnende lederne vurderer at sikre, at der foregar tvaerfagligt sam-
arbejde er for deres faglige ledelsesopgave. Opgjort i procent.
0 = Slet ikke kendetegnende; 10 = Meget kendetegnende.
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Spergeskemaundersegelse blandt ledere i &eldreplejen i udvalgte kommuner.

Pa tveers af interviewene giver lederne udtryk for, at det er en vaesentlig faglig
ledelsesopgave at understatte det tvaerfaglige samarbejde. En leder forteeller,
at samarbejdet er en forudsaetning for, at medarbejderne kan varetage bor-
gernes komplekse behov:

Nar man er en rigtig stor gruppe (...), som skal lose komplekse pro-
blemer, stiller det kaempestore krav til deres samarbejde - 0gsa pa
tvaers af fagligheder. (Leder 10)
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Faggrupperne kommer b&dde med forskellige fagligheder og forskellige per-
spektiver pa og tilgange til borgerne og deres behov. Flere ledere navner di-
rekte sdvel som indirekte, at det isser handler om at styrke den relationelle ko-
ordinering. Mere konkret indebaerer den faglige ledelsesopgave, at lederne
skal hjeelpe med at forene de enkelte faggrupper med hver deres opgavelas-
ning om kerneopgaven. To ledere fortaeller:

Arbejdet kalder pa, at man kan komme hele vejen rundt [om borge-
ren] rent fagligt. Min opgave bliver rigtig meget at bygge bro mel-
lem faggrupperne. Fordi ergoterapeuter, sygeplejersker og SOSU-
assistenter taenker bare forskelligt. Det tror jeg er det vigtigste, {(...)
at man har en forstaelse af, hvordan forskellige faggrupper ser ver-
den. (Leder 1)

Jeg valgte pa et tidspunkt at styrke samarbejdet med ernaeringsas-
sistenterne. Det var der ikke kutyme for dengang. Men som pleje-
personale har man jo ikke den starste viden pa ernaeringsomradet,
S4 jeg startede med at tage kekkenpersonalet langt taettere pa, s
de ogsa deltager i nogle af sparringsmaderne. Sa de ogsa horer,
hvilke udfordringer plejepersonalet star med. For eksempel at "Nu
kan Jens Peter ikke synke”, og der kunne ernaeringsassistenterne
sd sige "hov, der kan jeg lige byde ind med noget”. Jeg har ogsd en
paedagog ansat, som vi treekker pd med psykisk syge mennesker.
(Leder 4)

Som det fremgar af citaterne, bestar den faglige ledelsesopgave i at bygge
bro faggrupperne imellem og bade have blik for faggruppernes forskellige fag-
lige perspektiver pa opgavelgsningen og bringe faglighederne i spil.

For at fremme det tvaerfaglige samarbejde og forene de forskellige faggrupper
om kerneopgaven handler det endvidere om, at de enkelte faggrupper har for-
staelse for og kendskab til hinandens fagligheder, og hvordan de hver iseer bi-
drager til kerneopgaven. | interviewene papeger flere ledere, at det er vigtigt
at fremme kendskabet til medarbejdernes forskellige fagligheder, ligesom det
handler om at sikre og styrke en gensidig respekt faggrupperne imellem:

Det kraever, at man har en kultur, hvor man er ét team. At vi har
nogle forskellige kompetencer, og at alle bidrager med noget. (Le-
der 9)

Man skal kunne samarbejde pa tveers, og der skal vaere respekt for
den enkeltes uddannelse og faglighed. S3 ved social- og sundheds-
hjeelperen noget mere om, hvordan man gor rent pa den korrekte
made. Respekten for kekkenpersonalet og at de har en viden om,
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hvordan vi far flest mulige kalorier i en borger, uden at det bare skal
veere flode det hele. (Leder 4).

Flere ledere naevner, at den faglige ledelsesopgave i praksis handler om at
etablere strukturer, der kan fremme det tveerfaglige samarbejde, herunder af-
holde mader, hvor de forskellige faggrupper deltager. Af interviewmaterialet
fremgar det, at det i hjemmeplejen ofte er tilfaeldet, at de forskellige faggrupper
herer under forskellige ledere og ofte ogsa er organiseret pa forskellige lokatio-
ner. Flere ledere i hjemmeplejen fortzeller, at de er ledere for social- og sund-
hedsmedarbejdere, mens fx sygeplejerskerne og terapeuterne er organiseret og
harer til ledere under hhv. hjemmesygeplejen og treeningsenheden. Selvom le-
derne ikke har det personalemasssige ansvar for alle faglighederne i opgavelas-
ningen, forudsaetter en sammenhangende og tveerfaglig indsats for borgerne,
at lederne tager et samlet tveergaende ledelsesansvar for medarbejderne i op-
gavelgsningen. For at fremme det tvaerfaglige samarbejde — og ikke utilsigtet at
komme til at favorisere bestemte faggrupper — er det med andre ord centralt, at
lederne ikke alene formar at se ud over deres egen faglige baggrund, men ogsa
den/de faggruppe(r), som vedkommende er personaleleder for.

Lederne pa bade plejehjem og i hjemmeplejen har fokus pa at skabe strukturer
og rammer for, at medarbejderne pa tveers af fagligheder kan fa gode relatio-
ner til hinanden. Det handler i den sammenhang ogsa om at sikre, at mader,
der afholdes, er tveerfaglige, fx triagemader eller tavlemader, hvor de forskel-
lige faggrupper deltager:

Og jeg synes jo, at det er lige sa vigtigt, at vi far sygeplejersker og
terapeuter med [sammen med social- og sundhedsmedarbejderne],
sd faggrupperne far en relation til hinanden. For s& har de den tryg-
hed og tillid til hinanden. (...) Det, vi har gjort, er, at vi aftholder nogle
fysiske mader, hvor man ser hinanden. Ellers far man ikke skabt re-
lationen. Det kan man gore som leder. S selvom det ikke er en
tvaerfaglig gruppe [ledelsesmaessigt], sd kan man godt invitere de
andre fagligheder ind. Jeg vil jo rigtigt gerne have et tvaerfaglig
team under mig som leder. (Leder 5)

Det er jo dialog, dialog, dialog. Og hele tiden sarge for ikke at frem-
fore det ene faglige paradigme frem for det andet. Og gore det ty-
deligt, at vi har brug for begge dele. (Leder 4)

Det handler om at saette alle medarbejdere i spil, ligegyldigt hvilken
[faglig] baggrund de har. (...) Det handler om at fa dem til at samar-
bejde. Og hvis man har opbygget en struktur, hvor alle er ligevaer-
dige, sd er der mange forskellige faglige perspektiver, der kan go-
res brug af. (Leder 7)
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Af citaterne fremgar det, at lederne ikke alene skal etablere rammerne for
tvaerfagligt samarbejde og sikre kendskab til og gensidig respekt for faggrup-
pernes forskellige fagligheder. Den faglige ledelsesopgave bestar ogsa i, at
man som leder ekspliciterer, at alle fagligheder er ligevaerdige i opgavelgsnin-
gen, og at bestemte faggrupper ikke favoriseres over andre. Lederen af sidst-
naevnte citat fortsaetter og fremhaever, at man som leder skal have blik for, at
faggrupperne og deres faglige normer (paradigmer) er forskellige. Andre le-
dere understreger, at det i den forbindelse bade handler om differentieret le-
delse og om at sikre, at der anvendes et falles fagligt sprog, som alle fag-
grupper kan forsta:

Det handler meget om at fa flest mulige fagligheder ind. Og det gor
man ikke bare, skulle jeg lige hilse at sige. Der er forskellige faglige
paradigmer. De er godt nok forskellige. (Leder 4).

Udfordringen er, at de er pa forskellige niveauer. Det skal man hu-
ske at tage hensyn til. De har nogle forskellige fagligheder og kom-
petencer. Men det er teamet, man skal teenke i. Det kreever noget af
mig som leder. Jeqg leder jo ikke mine sygeplejersker, som jeg leder
mine social- og sundhedshjaelpere. (Leder 9).

Det handler om, hvilket sprog man bruger. Hvis du er sygeplejerske,
vil du have et andet fagsprog, end hvis du er social- og sundheds-
hjzelper. (...) Sa hvis jeg skal formidle noget til hele gruppen, sa skal
Jjeg kunne ramme alle sddan rent niveaumeaessigt. (Leder 10)

Leder 2 pointerer ogsd, at "det er rigtigt vigtigt, at vi netop har et feelles
sprog”. Flere ledere naevner, at et faelles sprog handler om at skabe nogle
tveerprofessionelle normer, der understatter de organisatoriske malsaetninger.
Med andre ord er ledernes opgaver i relation til at understgtte det tveerfaglige
samarbejde teet knyttet til ledelseshandling 1 (oversaette organisatoriske mal
til fagligt meningsfulde kerneopgaver). Det handler om at facilitere og udvikle
en faelles forstdelse af kvalitet i opgavelesningen og definere en feelles adfaerd
om, hvordan kerneopgaven handteres og udferes uagtet medarbejdernes for-
skellige fagligheder.

Selvom lederne har fokus péa at understatte det tveerfaglige samarbejde, un-
derstreger flere ledere, at det ogsa er vigtigt at dyrke og understgtte mono-
fagligheden, s& medarbejdere med samme faglige baggrund har en god rela-
tion til hinanden.
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4.1

Forudsaetninger for faglig
ledelse

Mens vi i forrige kapitel belyste, hvad ledere i &ldreplejen forstar ved faglig
ledelse, og hvilke faglige ledelseshandlinger, det afspejler sig i, ser vi i dette
kapitel neermere pa, hvilke forudsaetninger der er vigtige for at kunne prakti-
sere god faglig ledelse. Med afsaet i forskningslitteraturen savel som Frem-
feerds (2022) undersagelse, har vi i spargeskemaet spurgt lederne ind til en
reekke forhold, der knytter sig til varetagelsen af den faglige ledelse. Pa bag-
grund af spgrgeskemabesvarelserne og de efterfglgende kvalitative interviews
har vi identificeret fire forhold og handlinger, der af lederne opleves som vee-
sentlige forudseetninger for at lykkes med at skabe kvalitet i opgavelgsningen
via faglig ledelse. De fire identificerede forudsaetninger for god faglig ledelse i
eldreplejen er:

Fysisk tilstedevaerelse og opgavenaer faglig dialog
Distribution af den faglige ledelsesopgave
Balanceret tillid

Psykologisk tryghed.

| de felgende afsnit gennemgas de enkelte forudsaetninger, og der redegeres
for, hvordan de knytter sig til varetagelsen af den faglige ledelse og kommer
til udtryk i praksis.

Fysisk tilstedevaerelse og opgaveneer faglig
dialog

Ifalge eksisterende undersggelser forudsaetter god faglig ledelse, at lederne
er fysisk til stede og teette pd medarbejderne og deres daglige opgavevareta-
gelse. For at sikre medarbejdernes fokus pa kerneopgaven og understatte ud-
viklingen og aktiveringen af medarbejdernes faglige viden kreever det, at le-
derne er fysisk til stede og let tilgaengelige. Det fremgik i forrige kapitel, at le-
derne bl.a. praktiserer den faglige ledelse ved at deltage pa meder med med-
arbejderne, men at det i lige sé hej grad sker i dialogen med den enkelte med-
arbejder, enten fordi medarbejderen selv opsa@ger sparring med lederen, eller
fordi lederen gennem observationer i det daglige arbejde vurderer et behov
for sparring og feedback.
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Som tidligere naevnt (jf. afsnit 2.2), bruger lederne hovedparten af deres ar-
bejdstid (75 pct.) pa arbejdspladsen. Lidt over halvdelen af tiden bruges pa
kontoret, mens en femtedel af ledernes arbejdstid bruges i driften sammen
med medarbejderne. | spgrgeskemaet har vi spurgt lederne, om de betragter
det, at der foregar en opgavenaer faglig dialog, som en forudsaetning for at
kunne bedrive god faglig ledelse. Det fremgar af Figur 4.1, at 71 pct. af lederne
betragter den opgaveneere faglige dialog som et meget kendetegnende ele-
ment for at bedrive faglig ledelse (angiver 8-10 pa en 0-10 skala), mens 2 pct.
kun i mindre grad mener, dette er tilfaeldet (angiver 3-4).

Figur 4.1 Opgavener faglig dialog

Fordeling over, hvor kendetegnende lederne vurderer at sikre, at der foregar en opgavenaer
faglig dialog er for deres faglige ledelsesopgave. Opgjort i procent.
0 = Slet ikke kendetegnende; 10 = Meget kendetegnende.
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Anm.: N =165.

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i seldreplejen i udvalgte kommuner.

Lederne er generelt meget opmaerksomme pa at vaere til stede og til rddighed
over for medarbejderne. Ifglge lederne giver fysisk naervaer en tydeligere fag-
lig indsigt i, hvad der foregér i det daglige arbejde, og hvor lederen skal szette
ind og understgtte den enkelte medarbejders faglighed. Tre ledere forteeller:

Jeg er meget inde over det faglige. Det handler om at prioritere og
veere en del af de mader, vi har. Lytte og sparge nysgerrigt ind. (Le-
der 11)
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Hvis ikke jeg er der ude [hos medarbejderne i deres daglige ar-
bejde], sa far jeg ikke alle perspektiverne med. For mig er der en di-
rekte kobling med, at man er fysisk sammen med dem og fa de her
ting [faglig ledelse] til at lykkes. Og hvis medarbejderne ikke er
trygqge, sa seger de miq tit, og s er det vigtigt, at man er til stede,
nar de har brug for det. (Leder 7)

Hvis man er fysisk til stede, sa har man mulighed for lebende at
gribe de situationer, som opstar, hvor man kan udvikle den enkelte
medarbejder i forhold til fagligheden. Og man kan ogsa, hvis man
ser, at der lige sidder fem medarbejdere, vaere sddan: "Hov nu kan
Vi lige tage et fagligt emne, fordi nu er vi sammen’. (...) Og jeg éel-
sker jo at have min der dben, for sa kan de komme. Det giver jo
0gsd en tryghed og gar, at man tor ga til hinanden. (Leder 5)

Det fremgar af interviewmaterialet, at samtlige af de interviewede ledere for-
sg@ger at prioritere den fysiske tilstedeveerelse —i hvert fald i dagtimerne — og
at de ser den som en forudsaetning for at kunne bedrive faglig ledelse. Dog er
rammerne for, at lederne i eeldreplejen kan veere fysisk til stede over for deres
medarbejdere vasentligt forskellige pa tveers af plejehjem og hjemmeplejen.
Spergeskemaundersggelsen viser, at knap hver tredje leder (30 pct.) i hjem-
meplejen oplever, at den fysiske distance til medarbejderne, ndr medarbej-
derne er ude hos borgerne, udfordrer deres muligheder for at praktisere faglig
ledelse.

| hjemmeplejen er lederne derfor — i seerdeleshed - opmaerksomme pé, hvor-
dan de kan veere teette pd medarbejderne og deres daglige opgaver. En leder
understreger, at der er stor forskel pa “en dben der” i hjemmeplejen og pé ple-
jehjem, og forteeller, at medarbejderne "ikke bare gar forbi den, det gar de jo
pa et plejehjem”, hvilket stiller endnu starre krav om fysisk tilstedevaerelse i
hjemmeplejen, nar medarbejderne er inde i enheden. Tre ledere i hjemmeple-

jen udfolder det séledes:

Jeg er meget til stede og tilgaengelig. Folk forsager at komme i kon-
takt med mig, og sadan er det lobende. Og sa er det vigtigt for mig,

at jeg mader sammen med medarbejderne hver dag kI 7. Og sa kan

de ringe til mig, hvis der er noget akut. (...) Men tilstedevaerelsen er
noget af det allervigtigste. Og sa, fordi de ikke er her s4 ofte, s4 det
er vigtigt, at der er tid til ledelse, nar de er her. (Leder 1)

Men der, hvor jeg far tid til det, det kan vaere simple steder som fx
pa gangen eller til et teammade. Ofte prover jeg at komme ned i
gruppen mellem 12 og 13, fordi der er mine medarbejdere inde for

44



4.2

at dokumentere, og der vil jeg gerne vaere til radighed og tilgaenge-
lig. Maske harer jeg lige noget ud af det ene are, hvor jeg kan sige:
"Hvilke tanker har du gjort dig om det?”. (Leder 8)

Man er nadt til at vaere naervaerende. Mine medarbejdere mader ind
klokken 7 til et morgenmade. Der prioriterer jeg meget at vaere der.
For at hore hvad rorer sig, og hvad der er af udfordringer med bor-
gerne. Prover at veere der for at fange de ting. Prover at vaere der til
gruppemader. (...) Jeg karer ogsa med dem. For eksempel “m& jeg
kore med dig i dag, Vibeke”, og sa far man en snak om, hvad, de er
ude i, og hvad der er behov for. Jeg har ogsd pravet at vaere leder
pa et plejehjem. Der er det nemmere, for der er vi alle inden for de
samme fire vaegge. (Leder 9)

Som det fremgar af citaterne, forseger lederne i hjemmeplejen péa forskellig vis
at skabe rum til den faglige ledelsesopgave, herunder at kgre med medarbej-
derne ud til borgerne, sa de har mulighed for den opgaveneere dialog og at
observere medarbejderne i den daglige opgavelgsning.

Flere af plejehjemslederne understreger ligeledes, at de bestraeber sig pa at
veere taette pd medarbejderne i deres daglige opgavelgsning. Med afsaet i de
forskellige rammer for hhv. hjemmeplejen og plejehjem naevner en leder, hvor-
dan fysisk neerveer giver mulighed for foretage observationer af det daglige
arbejde og fagligt understeotte medarbejdere pa de forskellige mader, de matte
have behov for det:

Jeg kan hare pd mine kollegaer i hiemmeplejen, at de har en udfor-
aring i, hvornar de kan hive fat i deres medarbejdere. For de kun har
nogle tidspunkter, hvor de alle sammen er til stede. (...) Jeg skal
bare gad ud af daren [ud af kontoret] og ind i et kekken. S& kan jeg
st3 og observere og lytte og se, hvordan det foregar. Hvordan taler
medarbejderne. Jeg kan tage fat i noget med det samme. (Leder 2)

Flere plejehjemsledere fremhaever den opgaveneere dialog, der foregar, nar de
er fysisk sammen med medarbejderne hos borgerne, om fagligt at stette og
sparre med medarbejderne om, hvordan opgaverne Igses.

Distribution af den faglige ledelsesopgave

Eftersom faglig ledelse defineres som en ledelsesadfaerd, knytter den sig ikke
til en bestemt person eller rolle, men er en adfzerd eller praksis, der ogsa kan
udgves af personer uden formelle ledelseskompetencer. Ifglge Grgn og Maller
(2019) praktiseres faglig ledelse ofte ved, at den i et vist omfang distribueres
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til uformelle ledere som fx teamledere, medarbejdere med seerlige kompeten-
cer og viden, faglige koordinatorer, tovholdere mv.2

| spgrgeskemaet er lederne specifikt blevet spurgt ind til, hvorvidt de distribu-
erer en del af den faglige ledelse til medarbejdere uden formelle ledelseskom-
petencer. Hovedparten af lederne (94 pct.) angiver, at de distribuerer dele af
den faglige ledelsesopgave til andre (ej vist). | forleengelse heraf blev lederne
bedt om at angive, hvilke faglige ledelsesopgaver de distribuerer. Det fremgar
af besvarelserne, at lederne distribuerer en bred vifte af opgaver, herunder
undervisning i faglige emner, koordinering og facilitering af meder (morgen-
mader, triagemader, tveerfaglige mader mv.), koordinering af kursus- og ud-
dannelsesaktiviteter, faglig opleering og introduktion af nye medarbejdere, op-
lzering i faglig dokumentation mv.

| interviewene har vi spurgt ind til drsagerne til, at lederne distribuerer faglig
ledelse, hvornar de faglige ledelsesopgaver distribueres, og hvem de distribu-
eres til. Det fremgar af interviewmaterialet, at der er flere arsager til, at le-
derne veelger at distribuere faglige ledelsesopgaver. Det skyldes bl.a., at le-
derne —i lyset af de @vrige ledelsesopgaver — ikke altid feler, de har tilstraek-
kelig tid til at Iafte den faglige ledelse alene. Endvidere handler det om at
sikre, at den faglige ledelsesopgave ogs4 varetages, nar lederen ikke er til
stede. Flere ledere naevner, at det kan veere en udfordring at nd ud med den
faglige ledelse til alle medarbejdere, herunder medarbejdere, der arbejder af-
ten- og/eller nattevagter samt i weekenderne. Det skyldes, at de fleste ledere
ofte er pa arbejde i dagtimerne i hverdagene. Flere ledere er derfor opmaerk-
somme pa at distribuere dele af den faglige ledelsesopgave til andre, der er til
stede pa disse tidspunkter. Dette illustreres med felgende citat:

Med dagvagter kan jeg bare ga ned i kekkenet og opfange noget.
Eller tage med til triagemader. Vi er ikke til stede pa samme made i
aften- eller nattevagter. (...) Vi er der ikke 3 dage i traek og star og
holder faglige snakke. S3 der er det de ansvarshavende, der har
den rolle, og de bliver vores forleengede arm. (Leder 2)

8 | undersegelsen beskaeftiger vi os med distribution af den faglig ledelsesopgave frem for delegation.
Selvom begge termer i praksis ofte bruges i flaeng, og der ogsa eksisterer et begrebsligt overlap de
to termer imellem, er der forskelle, der ger det vigtigt at skelne mellem distribution og delegation.
Distribueret ledelse er i udgangspunktet et bredere begreb end delegeret ledelse. Ifalge Kjeldsen et
al. (2020) kan distribueret ledelse foregé ved, at mange aktarer, herunder medarbejdere uden for-
melle ledelsespositioner, patager sig og udever ledelsesopgaver. Det kan ske pd bade lederens og
medarbejdernes initiativ og veere planlagt eller opstd nedefra uden planlaegning eller godkendelse. |
modsaetning hertil foregar delegation altid ved, at lederen afgiver opgavevaretagelsen til fx en med-
arbejder. En anden central forskel er, at medarbejderen ved delegation Igser opgaven alene. Her af-
giver lederen ikke alene opgavevaretagelsen med ogsa det formelle ledelsesansvar. Ved distribue-
ret ledelse overdrager den formelle leder opgavevaretagelse til medarbejderen og giver samtidig
andel i mandatet, men ikke det fulde mandat som ved delegation. Distribueret ledelse foregér i et
samspil, hvor leder og medarbejder interagerer om opgavelgsningen, fx ved at lederen stotter og
radgiver medarbejderen, mens medarbejderen giver lederen feedback og indsigt i muligheder og
barrierer, der viser sig i praksis, ndr opgaven skal l@ses (Petersen & Serensen, 2017).
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Lederen neevner i forlaengelse heraf, at det for de ansvarshavende isaer hand-
ler om at observere og sparre med medarbejderne om faglige problemstillinger
i opgavelgsningen og melde tilbage til lederen, hvis der mere konkret er behov
for faglig udvikling.

Generelt praktiseres en del af den faglige ledelsesopgave, der knytter sig til
den faglige udvikling og aktivering af den faglige viden (ledelseshandling 2 og
3) (jf. afsnit 3.2 og 3.3) af bl.a. teamledere og afdelingsledere, som er teettere
paé medarbejderne i det daglige arbejde, end hvad plejehjemslederne og leder-
ne af hjemmeplejen er. Det geelder bade i forhold til at observere og lytte til,
hvilke faglige udfordringer medarbejderne meder i opgavelasningen, og sikre,
at der bliver fulgt op herpa, fx ved at saette det pa som tema til et fagligt spar-
ringsmade. Flere ledere distribuerer ogsé den faglige ledelse ved, at det er
teamlederne, der koordinerer og faciliterer de faglige mgder. Der er dog stor
variation i, hvor ofte og hvor meget af den faglige ledelse, som lederne distri-
buerer. Forskellen kommer bl.a. til udtryk i de felgende to citater:

Min teamkoordinator har en gang imellem noget af det faglige. Sty-
rer vores mader og star for koordinering. Det kan vi blive nadt til,
for at jeg kan na alt det andet, jeg skal na. Sa tager vi en snak om,
hvad det [madet] skal handle om, og hvad mdalet er. Sa vi er enige
om det. (Leder 11)

Sparringsmadet bliver altid styret af en teamleder (...), sa der er en
faglig styring bag. (Leder 4)

| interviewene bliver det ogsé tydeligt, at tvaerfagligheden i opgavelasningen
er en bagvedliggende faktor for, at distribution af den faglige ledelsesopgave
er en forudseetning for at kunne praktisere god faglig ledelse. For at kunne bi-
drage til at kvalificere og nuancere de faglige draftelser og understatte faglig-
heden i opgavelgsningen handler det for lederne om at organisere og skabe
rummet til, at den faglige udvikling (og refleksion) kan finde sted, mens selve
opgaven med den faglige vidensdeling, sparring, undervisning mv. ofte distri-
bueres til ressourcepersoner med seerlig viden inden for et specifikt omrade
eller medarbejdere inden for en faggruppe. To ledere forteller, at det i hgj
grad handler om at have det overordnede overblik og at saette rammerne for,
at det er medarbejdere med de rette kompetencer, der kan varetage den fag-
lige formidling:

Hvis det gaelder faglige problemstillinger, som jeg ikke er uddannet
til, sa har jeg fx en sygeplejerske. S4 overordnet, sa ved jeg, hvem
jeg skal kontakte. Men jeg er med til at saette rammerne (...), 0og jeg
siger: "Hvem skal tage sig af det her”, (Leder 7)
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Der er mange ting, jeg har brug for fagligt, at andre stotter mig i. Vi
[ledere] kan ikke vide alting. S& det handler om at vide, at det ikke
er mig, der kan lose alting, men at vide, hvilke trade man kan
traekke i for at 13 lest opgaven. (...) Og vaere tovholder pd opgaven.
(Leder 5)

Og lederen fortsaetter og giver et eksempel p&, hvornar og til hvem den faglige
ledelsesopgave distribueres til:

Vi har social- og sundhedsassistenter. Det er meget dem, der intro-
ducerer eller underviser social- og sundhedshjaelpere eller ufag-
leerte i forhold til nogle faglige emner. Fordi deres viden er i nogle
henseender bedre end min. Min holdning er, at vi alle sammen har
et ansvar over for hinanden i forhold til at yde den bedste kvalitet
over for borgeren, og det fordrer jo ogsa, at jeg stiller forventninger
om, at vi deler den viden, vi har. (Leder 5)

Flere af de interviewede ledere forteeller eksempelvis om, hvordan de ofte di-
stribuerer den faglige ledelsesopgave til sygeplejersker med henblik pa at un-
dervise gvrige medarbejdere i forskellige medicinfaglige forhold, fx sarpleje.
Det samme ger sig geeldende for social- og sundhedsmedarbejdere, som har
en anden faglighed, de kan dele ud af i forbindelse med faglig udvikling og
sparring:

Jeg er ikke SOSU-uddannet, og det er der ikke nogen af mine leder-
kollegaer, der er. Vi er alle sammen sygeplejersker eller terapeuter.
(...) Men det her med at f4 omsorgsgenet til at udfolde sig og vaere
en del af arbejdet, det er det, de kan, de her SOSU-medarbejdere.
Det er de langt bedre til. Det er de sande eksperter inden for om-
sorg. Sa derfor er det en kunst at give dem plads til at fortzelle,
hvordan tingene skal vaere [i forhold til relationsarbejdet]. (Leder 1)

Andre ledere forteeller, som anfart i afsnit 3.2, at distribution af den faglige le-
delse ogsé sker i det daglige arbejde ude hos borgerne, hvor faglig oplaering og
udvikling varetages af medarbejdere gennem spejling og sidemandsopleering.

Flere ledere naevner, at de lebende afstemmer og sikrer, at der er enighed og

en feelles forstaelse af den faglige ledelsesopgave, som distribueres. En leder
forteeller, at det bl.a. handler om, at man som leder kontinuerligt falger de fag-
lige ledelsesopgaver, som er overdraget til andre:

Jeg har en sygeplejerske, som tager sig af noget faglig uavikling,
men jeg falger hele tiden med fra sidelinjen. Jeg har ogsa en de-
menskoordinator, som star for demensundervisningen. Og det er
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4.3

hende, der kommer til mig og siger: "Jeg taenker, der er brug for det
her”. (Leder 9)

Af citatet fremgar det ligeledes, at lederen ogsa modtager tilbagemeldinger
fra medarbejderne om, hvad der er behov for, og hvad der skal fglges op pa.
Pa tveers af flere af interviewene fremgar det, at lederne lebende kommunike-
rer og interagerer med de medarbejdere, som de har distribueret dele af den
faglige ledelse til. Lederne understreger, at de er afheengige af feedback fra i
forhold til, hvordan ledelsesopgaven lgses, hvilke faglige problematikker der
er til stede, og om der er behov for fx ekstra indsatser i forhold til den faglige
udvikling eller involvering af den formelle leder i forbindelse med konkrete
faglige situationer eller drgftelser.

Balanceret tillid

En god aldrepleje forudseetter, at lederne udviser tillid til, at medarbejderne
med afseet i deres faglighed giver borgerne en omsorgsfuld og vaerdig pleje
og behandling. Nyere forskning peger dog p3, at tilliden ikke skal veere afkob-
let kontrol (Gren, 2011). Ledelse er ofte mest effektiv, nar tillid og kontrol ind-
gar i et samspil, hvor de kan supplere og komplementere hinanden. Dette
samspil kaldes af Fremfaerd (2022) for balanceret tillid og betragtes ogsa som
en forudsaetning for at kunne bedrive god faglig ledelse.

| spgrgeskemaet er lederne blevet spurgt ind til, om de forsgger at skabe en
balance i at have tillid til maden, hvorpd medarbejderne gar deres arbejde, og
hvornar de skal kontrollere og intervenere i medarbejdernes opgavelasning.
Det fremgar i Figur 4.2, at halvdelen af lederne (51 pct.) angiver, at det at
skabe balance mellem tillid og intervention i nogen grad er kendetegnende for
varetagelsen af deres faglige ledelse (7-8 pa 0-10 skalaen), mens hver femte
(21 pct.) angiver, at det er en meget kendetegnende opgave.

| interviewene understreger lederne, at faglig ledelse forudsaetter en grund-
laeggende tillid til, at medarbejderne varetager deres opgaver péa en faglig
kompetent og ansvarsbevidst made.
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Figur 4.2 Balanceret tillid

Fordeling over, hvor kendetegnende lederne vurderer at skabe en balance i, hvornar man skal
vise tillid til medarbejdere, og hvornar man skal intervenere i deres opgavelosning er for deres
faglige ledelsesopgave. Opgjort i procent.

0 = Slet ikke kendetegnende; 10 = Meget kendetegnende.
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Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i seldreplejen i udvalgte kommuner.

Samtidig papeger flere ledere ogs3, at tilliden ikke ma vaere betingelseslgs, og
at det er lige sa vigtigt, at lederne har blik for, hvornar og i hvilken grad det er
hensigtsmaessigt at vaere radgivende, vejledende eller ligefrem instruerende,
hvis en medarbejder ikke er i stand til at Iafte sine opgaver pa forsvarlig og
kompetent vis.

Det [faglig ledelse] er jo 0gséd et kaampe stort tillidssporgsmal. Man
er nadt til at have tillid til de medarbejdere, vi har. De kommer for at
lave deres arbejde. (...) For du kan jo ikke som leder veere til stede
24 timer i degnet. (Leder 2)

Samme leder fortseetter og fortaeller, at den faglige ledelse isaer forudsastter
tillid, nar lederen ikke er til stede og kan lytte og observere, hvad der foregar.
Lederen understreger samtidig, at det er vaesentligt at reagere og fglge op,
hvis der opstar situationer, hvor der fx er usikkerhed omkring en medarbejders
faglighed eller den faglige praksis:



4.4

S4d det er et spargsmdal om at vaere tydelig som ledelse. Hvad er det
for nogle vaerdier, vi har. Og reagere pa de signaler, vi far. (...) Jeg
kan give et eksempel. Vi havde en aftenvagt, vi var usikre pa.
Havde han den faglighed, der skulle til? Nar han skrev i CURA [do-
kumentationssystem], skrev han ikke s& meget, og han skrev ikke
s4 tit. Sa vi fik nogle snakke med ham, og Vi fik fortalt, at vi var lidt
utrygge. Vi spurgte ham, hvad han sagde til, at vi lavede et kompe-
tenceudviklende forleb. Det var han heldigvis med pa. Sa han kom i
dagvagt i 3 uger, hvor vi havde lavet et program for ham. Sa vi vid-
ste, at vi havde gjort det, der skulle til for at klaede ham pa [til af-
tenvagt]. (Leder 2)

Flere ledere naevner, at det iseer er vigtigt at kunne balancere tillid og kontrol,
nar det geelder gruppen af ufagleerte.

Jeg skal kontrollere mange ting. Hvis man siger, de skal huske at
skrive i journalen, sd er jeg nogle gange nadt til at tiekke, om det er
gjort. Jeg har flere kontrolknapper, end jeg nogensinde har haft. {(...)
Der kommer jo ogsa ufaglaerte, som fx ikke har en basisuddannelse
[, hvordan bakterier gor, som de gor osv. Den har de ikke, og det
kan de ikke gore for. Sa ufaglzerte skal have en mere direkte le-
delse. (Leder 3)

| forleengelse af citatet neevner lederen, at den direkte ledelse handler om, at
man som leder — enten selv eller via en erfaren medarbejder — falger op og vej-
leder eller instruerer den enkelte medarbejder i, hvordan en given opgave skal
leses, herunder igangsaetter oplaering, s& medarbejderen bliver selvkarende.

Psykologisk tryghed

Psykologisk tryghed refererer til en arbejdspladskultur, hvor medarbejderne
foler sig sikre p&, at de ikke vil blive nedgjort eller ydmyget, hvis de fremsaet-
ter idéer, spergsmal, bekymringer eller papeger fejl (Bang et al., 2019;
Edmondson, 1999). Medarbejdere i psykologisk trygge arbejdsfallesskaber er
generelt bedre til at ops@ge hjeelp, stille spergsmal, indremme fejl, fa og give
feedback og sige deres mening, hvilket bl.a. skaber bedre grobund for laering
og innovation.

| spgrgeskemaet har vi spurgt lederne, hvorvidt og i hvilket omfang de har fo-
kus pé psykologisk tryghed. Som det fremgér af Figur 4.3, angiver lederne ge-
nerelt set, at de i hgj grad fors@ger at skabe en kultur, der er praeget af psyko-
logisk tryghed (gennemsnit 8,9 pa en 1-10 skala). 27 pct. af lederne har scoret
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maksimumveerdien 10, hvilket betyder, at de i meget haj grad vurderer, at de
bidrager til at skabe psykologisk tryghed pa deres arbejdsplads.®

Figur 4.3 Psykologisk tryghed

Fordeling over ledernes brug af psykologisk tryghed. Opgjort i procent.

1 = Psykologisk tryghed anvendes i lav grad; 10 = Psykologisk tryghed anvendes i hgj grad.

Anm.:

Kilde:

50
45
40
35
30
25

Procent

20
15
10

N =167.

Spergeskemaundersegelse blandt ledere i eldreplejen i udvalgte kommuner.

Det fremgar af interviewene, at lederne oplever et trygt arbejdsmiljs som en
forudsaetning for at kunne praktisere faglig ledelse. Det handler om at have en
kultur, hvor béde ledere og medarbejdere dels kan vare taette pd hinandens
faglige praksis, dels er abne og konstruktive i dialogen med hinanden. Fem le-
dere naevner eksplicit, at et trygt arbejdsmiljg er taet forbundet med en hgj
grad af psykologisk tryghed. En leder fortaeller om vigtigheden af, at medar-
bejderne fgler sig trygge:

Vi er tilbage til, at det handler om noget meget basalt. For det for-
ste at skabe en tryg arbejdsplads. (...) Nar der sidder en sygeplejer-
ske og slynger ord ud som apopleksi eller morfin i doser, sa handler
det om at turde at reekke handen op. (...) Medarbejderne skal ogsa
have en relation, fordi omrédet kraever, at vi lofter i flok, og vi er
nadt til at vaere i samme bad, for at det kan lade sig gore. Sa skabe

¢ Se operationalisering i Bilag 2.

52



et rum, hvor folk vil hjaelpe hinanden, og hvor de foaler sig trygge og
som en del af en gruppe. (Leder 1)

En anden leder fortaeller, hvordan medarbejdernes faglighed kan styrkes ved,
at man som leder bade skaber rammerne for, at medarbejderne tar stille
spergsmal, og samtidig selv gar forrest og viser, at man ikke har svar pa alle
sporgsmal:

At sige hajt ud i rummet: “Forstar | alle, hvad det betyder, ndr man
siger UVI eller urinvejsinfektion? Er der nogen, der er i tvivi?”. Sa vi
stiller spargsmal med jaevne mellemrum. (...) Og s& viser vi 0gsa
som leder, at vi heller ikke forstar alt. Sa det ikke bliver sddan, at
der er nogen, der er “oraklet” her, og som ved det hele. (...) Det
handler om signalveerdi og at veere rollemodel som leder. Hvad si-
ger vi, hvordan kommunikerer vi? Vi har sddan en standardsaetning,
vi siger: “Vi kan ikke vide det, vi ikke ved, og vi kan ikke gare noget
ved noget, vi ikke ved”. (...) Og vi siger hajt, at "her hos os ma man
godt sparge nysgerrigt: Gud, hvorfor gor du det pa den made?”. Pa
en dben og en nysgerrig og en undrende made. Hvis man sa har
provet det, sa ma man ga til sin leder. Det er ikke at sladre. Det er
ikke at ga bag om ryggen pa nogen. Det er at tage ansvar for den
pleje, vi har. (Leder 2)

Lederen understreger, at det er vigtigt, at medarbejderne ogsa indbyrdes er
trygge ved hinanden til - p& en nysgerrig og konstruktiv made — at konfrontere
hinanden i maden, hvorpa de varetager deres daglige opgaver. Flere andre in-
terviewede ledere naevner ligeledes, at en arbejdspladskultur, der er preeget
af tryghed og tillid medarbejderne imellem og til lederen, baner vejen for, at
faglig leering, sparring og refleksion kan finde sted. | de felgende citater beret-
ter tre ledere om, hvordan de ser, hvordan god faglig ledelse er forbundet
med psykologisk tryghed:

Det gor, at man har en arbejdsplads, hvor man er tryg ved hinan-
den. Og hvor man har fokus pa, at det handler om lzering, og at det
ikke handler om, at man slar hinanden med ting. (Leder 5)

Det har noget med psykologisk tryghed at gare. (...) Nar du kender
dine kollegaer, og du ved, hvem du kan ringe til, sa er du nok liat
mere modiq til at sige: “Der er noget, jeq er usikker pd, der er noget,
jeg ikke helt kan finde ud af”. Det skal vaeret et (trygt) rum. (...) Der
eringen, der peger fingre, og det er lettere at sparre [med hinan-
den/. (Leder 8)
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Jeg taenker, det har noget at gore med, at vi har en vis kapacitet
psykisk. Og hvis vi bruger meget af den kapacitet til at lose res-
sourceproblemer eller samarbejdskonflikter, sa er der mindre over-
skud til at vaere faglig. (...) Og for at kunne lese kerneopgaven, sa
skal man ogsa kunne italesaette sine udfordringer, og hvis ikke man
er tryg eller har et trygt milje, sa kan man ikke lykkes med det eller
se, hvad der gar galt. (Leder 7)

| et interview giver en leder et konkret eksempel pa, hvordan det, at medar-
bejderne fgler sig trygge ved hinanden og lederen, understgtter udviklingen
og aktiveringen af medarbejdernes faglighed i det daglige arbejde:

Jeg har to, som er med i en hygiejnegruppe her pa centeret [pleje-
hjfemmet]. Den ene er en social- og sundhedshjzelper, og den anden
er en sygeplejerske (...), og sammen har vi faet lavet en mentororad-
ning. I den forbindelse har vi bedt kollegaer om at ga 2 og 2 ind og
vurdere, hvordan man giver god nedre hygiejine. Men at man vurde-
rer hinanden pa en ordentlig made og hjaelper hinanden med, hvad
man mdaske ikke er klar over, hvad man ger forkert. Og det jeg horte
var, at der forst var modstand: "Der er ikke nogen, der skal sta og
se pa mig”. Men nu, hvor vi har gjort det, sd synes de, at det har
vaeret rart, at man har haft nogen, man kan snakke med om det.
Ogsé det med at turde vaere sarbar og stille sig frem, “méaske ved
jeg ikke det her, men nu tager vi den derfra’”. Mange af dem [med-
arbejderne] magter ikke, at der er nogen, der skeelder dem ud. Det
er heller ikke det, vi skal, men det er det, de frygter. Og det er den
der frygt, jeg er ved at udfase. Og 13 sagt stille og roligt, at vi er her
for at hjaelpe hinanden. Det er s& moderne at sige, men noget psy-
kologisk tryghed skal der til. (Leder 6)

Selvom psykologisk tryghed ses som en forudsaetning for at kunne bedrive
god faglig ledelse, fremgér det ogsa af interviewmaterialet, at der sker en vek-
selvirkning mellem faglig ledelse og psykologisk tryghed, sadledes at rummene
til faglig udvikling og refleksion ogsa bidrager til en @get psykologisk tryghed
péa arbejdspladsen. Det illustreres bl.a. i felgende citat:

Noget af det, vi har faet ud af vores faglige sparringsmader, det er,
at vi oplever en storre psykologisk tryghed i gruppen. Farhen
taeenkte medarbejderne: “Jeg er uddannet, sa jeg skal kunne klare
opgaven”. Man ville ikke udstille sig selv. Men ved vores sparrings-
mader har vi udstillet, at vi alle sammen er usikre, fordi der er ikke
en facitliste til, hvordan man skal passe en beboer. Det er noget, vi
sammen med beboeren og pararende skal finde ud af. Sa det er
blevet langt mere legalt, at man siger: “Jeg synes, det er svaert”, og
det der, at man taor sige det, det er bare sa vigtigt. (Leder 4)
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Ligesom det er tilfeeldet, nar det handler om at sikre, at medarbejdernes fag-
lige normer er forenelige med maden, hvorpa kerneopgaven forventes vareta-
get, udger lederne ogsa en saerlig rollemodel i forhold til at skabe en kultur pa
arbejdspladsen, der er preeget af psykologisk tryghed. Af interviewmaterialet
fremgar det, at lederne med afszet i deres egen adfzerd forseger at skabe et
trygt arbejdsmiljg, hvor medarbejderne tgr udtrykke sig og veere sig selv. Ek-
sempelvis navner nogle af lederne, at de aktivt fremhaever, at "her hos os méa
man godt sparge nysgerrigt”, og selv forholder sig nysgerrig og stiller spgrgs-
mal, mens andre papeger vigtigheden af at vaere dben om egne fejl og mang-
lende viden i konkrete situationer.
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5.1

Vilkar for faglig ledelse

Faglig ledelse afhaenger af den kontekst, den praktiseres i. | dette kapitel ser
vi neermere pa en raekke vilkar, der kendetegner zldreplejen, og hvordan de
pavirker ledernes muligheder for at kunne udeve faglig ledelse. Med afsaet i
vilkar, som bl.a. Fremfaerd (2022) fremhaever som kendetegnende for zldre-
plejen samt gvrige forhold, vi finder relevante at belyse, har vi i spargeske-
maet spurgt lederne, om de oplever vilkarene som understattende eller for-
styrrende for at kunne udave faglig ledelse. Efterfalgende har vi i de kvalita-
tive interviews spurgt ind til begrundelserne for, at lederne oplever vilkarene
som hhv. understattende eller forstyrrende, samt hvordan det kommer til ud-
tryk i praksis i udevelsen af faglig ledelse.

Pa baggrund af datamaterialet har vi defineret fire kendetegn som vaerende
helt szerlige vilkar for at praktisere faglig ledelse i zldreplejen. Det drejer sig
om felgende vilkar:

» Mangel pa kvalificeret arbejdskraft
= En stor opgavemaengde og travihed
= Et stort ledelsesspeaend

= Degndakning og vagtlag.

| de felgende afsnit gennemgas de enkelte vilkar, og der redegeres for, hvor-
dan og hvorfor de pavirker ledernes muligheder for at bedrive faglig ledelse.

Mangel pa kvalificeret arbejdskraft

Aldreplejen har store udfordringer med at rekruttere og fastholde tilstraekke-
ligt kvalificerede fagprofessionelle. En vaesentlig andel af de stillinger, der slas
op pa landets plejehjem og i hjemmeplejen, bliver enten ikke besat eller be-
seettes af medarbejdere pé et lavere kompetenceniveau end e@nsket, herunder
af ufagleerte. En nylig analyse peger pa, at i gennemsnit er 25 pct. af medar-
bejderne ansat i eeldreplejen ufagleerte™ (Bonven, 2022).

| spgrgeskemaundersagelsen giver 74 pct. af lederne udtryk for, at rekrutte-
rings- og fastholdelsesudfordringer i hgj eller meget hej grad pavirker deres
arbejde som leder (ikke vist). | forleengelse heraf er lederne blevet spurgt,
hvorvidt de oplever, at en del stillinger er besat af ufagleerte eller medarbej-
dere pa et lavere kompetenceniveau end gnsket. Hver anden leder angiver at

0 Det skal dog pointeres, at der er betydelige kommunale forskelle i brugen af ufagleerte.
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veere enige eller helt enigei, at dette er tilfeeldet (ikke vist). Det fremgar af Fi-
gur 5.1, at hovedparten af lederne (84 pct.) mener, at det, at en del stillinger
er besat af ufaglaerte eller medarbejdere péa et lavere kompetenceniveau end
gnsket, forstyrrer deres muligheder for at udave faglig ledelse.

Figur 5.1 Stillinger besat af ufagleerte og/eller medarbejdere pa lavere

kompetenceniveau end onsket

Spergsmal: “/ hvilken grad oplever du, at stillinger besat af ufaglzerte eller medarbejdere ps et
lavere kompetenceniveau end onsket understotter eller forstyrrer varetagelsen af din faglige
ledelse?”. Procent.

Anm.:

Kilde:

50
45
40
35
30
25
20
15
10
0 I - l
Understotteri Understetteri Hverken eller Forstyrreri  Forstyrrer i hgj
hej grad nogen grad nogen grad grad

Procent

[4)]

N = 80.

| figuren indgér de respondenter, der tidligere i spargeskemaet har tilkendegivet, at de oplever, at en del stillinger er besat af
ufagleerte eller medarbejdere pé et lavere kompetenceniveau end gnsket.

Spergeskemaundersggelse blandt ledere i ldreplejen i udvalgte kommuner.

Nar det af lederne opfattes som forstyrrende for udevelsen af faglig ledelse, at
en del stillinger er besat af ufaglaerte eller medarbejdere uden de gnskede kvali-
fikationer, handler det i udgangspunktet om, at der skal tages saerlige hensyn til
disse medarbejderes manglende eller begransede faglighed. Saerligt den
manglende faglighed hos de ufagleerte kan opleves som en udfordring. Pa den
ene side er det en gruppe af medarbejdere, der isaer har behov for faglig le-
delse. Pa den anden side kan det veere udfordrende at udeve faglig ledelse over
for en gruppe af medarbejdere, der ikke nadvendigvis besidder den grundlaeg-
gende faglighed (i form af faglig viden og faglige normer), som skal sattes i spil
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og videreudvikles. Det fremgar af interviewmaterialet. Samtlige interviewede le-
dere anerkender, at ufaglaerte er et vilkar, og at de er dybt afhaengige af disse
medarbejdere for at fa vagtplanerne til at haenge sammen.

Gruppen af ufagleerte pavirker forst og fremmest behovet for kompetenceud-
vikling. Flere ledere forteeller, at der generelt er begreensede ressourcer og tid
til at kompetenceudvikle ufagleerte, nar de ansaettes. For at imgdekomme
manglen pa medarbejdere i seldreplejen bliver ufaglaerte typisk meget hurtigt
en del af vagtplanen. Ofte far de ufagleerte en kort faglig introduktion til arbej-
det, og ellers foregar den faglige udvikling via sidemandoplaring og learning
by doing:

Systemet er jo bygget op sddan, at ufaglaerte bliver sat til at gore
rigtig meget af det samme, som de fagleerte gor. Det er hele den
her ramme af ydelser, som vi kommer til at varetage, uagtet at de
ikke har nogen kompetencer. (...) S nar vi far ufagleerte ind, er der
et internt tilbud til dem, ellers har vi ikke noget at tilbyde dem. Ellers
er det learning by doing. Vi giver dem 14 dages oplaering, og sa far
de lov at kare selv og ma lzere det undervejs. (Leder 1)

Det er et problem, at der ikke er en grundfaglighed til stede. (...) Sa
vi har lavet et introkursus pa 1 dag for ufaglzerte. Der gar vi nogle
helt basale ting igennem med dem. Der er nogle videoer omkring
personlig pleje, tavshedspligt, hygiejniske principper. Hvordan er til-
gangen til beboerne? Hvad med demens? Og sa give mulighed for,
at man far et rum, hvor man kan sporge. (Leder 2)

Det er meget forskelligt, hvad de [ufaglzerte] kan i dag. S& vi er
nadt til at lave en vurdering af den enkelte medarbejder: "Hvad kan
au, hvad mangler du, og hvordan skal vi fa dig klzedt pa?”. Vi har et
feelles intromade i slutningen af maneden, men ellers foregar meget
af opleeringen via sidemandsopleering. (Leder 4)

Som det fremgar af farstnaevnte citat, forventes de ufaglaerte ofte at skulle
indga i opgavevaretagelsen pa lige fod med det fagleerte personale. Flere le-
dere papeger, at det ikke kan undgas at pavirke kvaliteten i selve opgavelas-
ningen. De ufaglaerte besidder hverken den faglige viden eller de faglige nor-
mer, som de fagleerte medarbejdere besidder. En leder fortaeller, at den mang-
lende faglighed grundlaaggende udfordrer den faglige ledelse:

Det udfordrer, hvordan man skal taenke. Hvordan laerer jeg det her
fra mig pd den bedste made, og hvordan sikrer jeg mig, at det kom-
mer videre. (Leder 3)
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Den manglende grundfaglighed blandt de ufaglaerte pavirker ikke alene ma-
den, hvorpa lederne i oversaettelsesarbejdet af de organisatoriske malsaetnin-
ger til kerneopgaver skal sikre, at de ufaglaerte har (eller far) en forstaelse af,
hvad faglig kvalitet er, og hvordan den faglige retning, som lederne udstikker,
relaterer sig til den daglige opgavelgsning. Lederne skal ogsa tilga faglig ud-
vikling, vidensdeling og refleksion anderledes end blandt de fagleerte. Lederen
med ovenstdende citat fortaeller endvidere, at det kraever mere lgbende kon-
trol og opfelgning pa den faglige opgavelgsning i det daglige arbejde (hvilket
ogsa fremgik i afsnit 4.3). Det er ikke kun lederne, men ogsa det fagleerte per-
sonale, der kontrollerer og felger op pa ufagleertes opgavevaretagelse.

Ifelge flere af de interviewede ledere pahviler der dem et saerligt ansvar i for-
hold til at prioritere at lafte fagligheden blandt de ufagleerte:

Der er en del, der ikke er fagligt uddannede, og dem har vi et seer-
ligt ansvar overfor. (Leder 5)

Det er sveert at finde tid til faglig ledelse, men nar der er tid, priori-
teres der at lofte bunden. Lofte fagligheden fra bunden. Det er det
allervigtigste. (Leder 1)

Lederen i sidstneevnte citat fortaeller, at det er sveert at finde tid til den faglige
ledelse, hvilket ogsa bekraeftes af andre af de interviewede ledere (se ogsa
naeste afsnit). Af spergeskemaundersggelsen fremgik det ogs3, at faglig le-
delse i praksis ikke fylder lige sd meget, som lederne ideelt set ansker sig, den
skal fylde (jf. afsnit 2.3). Det saerlige fokus pa at give de ufagleerte en grund-
faglighed kommer dermed i nogle sammenhange til at skygge for — eller be-
tyde en nedprioritering af — den faglige ledelse i relation til det faglaerte perso-
nale. Et centralt element i den faglige ledelsesopgave handler om at sikre, at
medarbejdernes kompetencer matcher de opgaver, de skal Igse, og lgbende
understatte medarbejdernes muligheder for at styrke deres faglighed, i takt
med at nye sundhedsfaglige udfordringer og ny faglig viden kommer til. Flere
ledere papeger, at det derfor er problematisk, nar den faglige ledelse af de
fagleerte ikke prioriteres. Lederne nasvner, at det at sikre og styrke faglighe-
den for alle faggrupper ikke alene har betydning for kvaliteten i opgavelgsnin-
gen, men ogsa for fremadrettet at kunne rekruttere nye og fagligt kompetente
medarbejdere. Det fremgar af felgende to citater:

De [ufaglzerte] skal jo kizedes pa til at varetage de opgaver, de skal
lave. Men det kan ikke nytte noget, at man klzeder bunden pa, og at
dem, der s3 har et starre ansvar, ikke bliver klzedt bedre p4. (Leder 6)

Nar vi star staerkt pd vores faglighed, s3 tiltraekker det ogsa mere
fagleert personale. (...) De fagleerte kan tage alle steder hen, fordi
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5.2

Anm.:

der mangler mange steder, s3 det er vigtigt at skabe gode faglige
vilkar for at kunne rekruttere. (Leder 7)

Med andre ord kan det blive en selvforstaerkende barriere for kvaliteten i op-
gavelasningen, hvis den faglige ledelse ikke prioriteres, og fagligheden ikke
loftes blandt savel de ufagleerte som de forskellige faggrupper.

Opgavemangde og travihed

Zldreplejen er under et stort opgavepres. Det skyldes bl.a. kombinationen af
flere seldre med behov for pleje og omsorg, opgaveglidning fra hospitalerne til
2ldreplejen og udfordringerne med manglende arbejdskraft. Indledningsvist er
lederne i spargeskemaet blevet spurgt om, hvorvidt de oplever, at der er en
stor opgavemaengde og travihed pa deres arbejdsplads. Det fremgar af be-
svarelserne, at 81 pct. af lederne er enige eller helt enigei, at der er en stor
opgavemangde og travihed pa deres arbejdsplads (ikke vist). Opgavemeaeng-
den og travihed opfattes hovedsageligt som et forstyrrende vilkar for at kunne
bedrive faglig ledelse. Det fremgar af Figur 5.2. Knap 3 ud af 4 ledere (72 pct.)
oplever, at opgavemeengde og travlhed i hgj grad (25 pct.) eller nogen grad
(47 pct.) forstyrrer varetagelsen af den faglig ledelse.

Figur 5.2 Opgavemszngde og travihed

Spergsmal: “/ hvilken grad oplever du, at opgavemaengde og travihed understatter eller for-
styrrer varetagelsen af din faglige ledelse?”. Procent.
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o

N =130. | figuren indgar de respondenter, der tidligere i spargeskemaet har tilkendegivet, at de oplever en stor opgave-
maengde og travihed.

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i eeldreplejen i udvalgte kommuner.
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Af interviewmaterialet fremgar det, at opgavemangde og travihed som et for-
styrrende vilkar bdde vedrerer ledernes muligheder for at prioritere den fag-
lige ledelse i forhold til deres gvrige opgaver og rammerne for at sikre medar-
bejderne tid til faglig udvikling. Flere ledere forteeller, hvordan aldreplejens
generelle situation med et stigende antal pleje- og behandlingskraevende zel-
dre og manglen pa uddannet personale smitter af pa de opgaver, lederne skal
varetage, og dermed tager tid fra den faglige ledelse:

Den staorste barriere [for faglig ledelse] er alle de administrative op-
gaver, der kommer ind. Faglig ledelse kreever tid og at vaere naer-
vaerende, nar medarbejderne er der. (Leder 9)

Lige nu er benspaendet, at jeg har for lidt personale. Min planizegger
skulle planleegge sommerferie [planiaeggeren er trukket ind i opga-
velosningen hos borgerne pga. manglende medarbejdere], men nu
sidder jeg og planlzegger sommerferie, og sa tager det tid fra min
faglige ledelse. (Leder 3)

Det fremgar af citaterne, at det iseer er maengden af drifts- og personaleledel-
sesopgaver, der haammer lederne i at veere naervaerende som ledere, hvilket
ses som en veaesentlig forudseaetning for at udgve god faglig ledelse (jf. afsnit
4.1). | afsnit 2.3 fremgik det ogsa, at lederne generelt set beskaftiger sig mere
med hhv. driftsledelse og personaleledelse end med faglig ledelse. Lederne
bruger meget tid pa at fa hverdagen til at haenge sammen i hhv. hjemmeplejen
og pa plejehjem, herunder sikre, at vagterne daekkes ved sygefraveer, holde
trivselssamtaler med medarbejdere og kontinuerligt arbejde pa at tiltraekke og
fastholde medarbejdere. Samme billede tegner sig ogsé i et interview med en
tredje leder:

Vi har decentrale ansaettelser, s nar jeg ansaetter en, sa skal jeg
selv holde samtalen og selv rekruttere og foretage ansaettelsen ad-
ministrativt og sende det hele til personaleafdelingen. Og sa skal
jeg selv planlaegge opfalgende samtaler og selv taste vagtplaner.
Man kan jo sagtens argumentere for, at de ting giver et indblik i,
hvordan ens afdeling fungerer, men det kraever rigtig meget tid, og
det er jo tid, hvor jeg sidder pa mit kontor og ikke er ude og snakke
med mit personale. (Leder 10)

Som tidligere naevnt (jf. afsnit 2.2), benytter lederne mere end halvdelen af
deres arbejdstid pa deres kontor og en femtedel af tiden sammen med medar-
bejderne. Trods travihed og andre ledelsesopgaver, der ogséa skal varetages,
understreger flere ledere, at de er opmaerksomme pé vigtigheden af at skabe
mulighederne for at udeve faglig ledelse. Det illustreres i felgende citater:
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5.3

Vi skal ud af det administrative rum og ud at sta blandt medarbej-
derne og beboerne. Men det er jo en prioritering, og det handler om
at fa aje pa, hvor man kan fa tid til faglig ledelse. (Leder 2)

Vi star med rigtigt meget drift. Meget af min hverdag handler om
arift og at fa tingene til at haenge sammen. "Har jeg nok mennesker
pé arbejde, og har jeg de rette kompetencer?” Jeg praver at jong-
lere med min tid, sa jeg bruger tid pa drift, nar de [medarbejderne]
er ude at kare. Og sa er jeg klar, nar de er tilbage her. (Leder 5)

Hovedparten af lederne fremhaever endvidere, at medarbejderne ogsa er un-
derlagt et stort opgavepres, og at de lgber staerkt for at kunne na deres besag
péa karelisten eller at komme forbi alle borgerne péa afdelingen pa plejehjem-
met. Flere ledere naevner i den forbindelse, at det i dagligdagen kan veere
sveert at finde tid til faglig udvikling, og at travlheden ikke efterlader medar-
bejderne med seerlig meget rum til sparring og refleksion over deres faglighed
i praksis:

Vi har ikke tid til kompetenceudvikling. (Leder 1)

Og det [tiden pa undervisning] bliver trukket fra plejen, hver gang
medarbejderne skal til et eller andet. (Leder 2)

Jeg tror, at en af de storste udfordringer er, hvordan far man folk til
at stoppe op og reflektere over det, de laver. Fordi der er travit. Der
er tryk pa. Der er sygefravaer. Det er svaert at rekruttere, og vi har
ufagleerte, hvor vi helst ville have faglzerte. (Leder 10)

Lederne er generelt opmaerksomme pa at forsege at veere fysisk til stede og
skabe tid til, at faglig udvikling og refleksion kan finde sted trods travihed
blandt ledere og medarbejdere. En leder forteeller i den sammenheeng, at en af
de vigtigste opgaver i den faglige ledelsesrolle er "at fa skabt pladsen til faglig
udvikling og sparring i den her travle hverdag” (Leder 9). Ud over at under-
stotte rutiner med bl.a. faste sparringsmeader fremgik det ogsa af afsnit 4.1, at
lederne pa forskellig vis forseger at skabe rum til den faglige ledelse, fx ved at
deltage i frokostpausen med medarbejderne og kere med medarbejdere i
hjemmeplejen for at fa tid til den opgavenaere dialog.

Store ledelsesspand

Flere undersggelser peger pa, at forholdsvis store ledelsesspaend er et gene-
relt vilkar i zeldreplejen (Klausen & Michelsen, 2004; Lauritzen et al., 2023;
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Ledelseskommissionen, 2017), hvilket ogsa bekraeftes i naervaerende undersg-
gelse. Det fremgik af afsnit 2.4, at hovedparten af lederne i vores undersagel-
se har et stort ledelsesspaend (gennemsnit pa 50), og godt og vel 30 pct. af
lederne angiver, at antallet af medarbejdere/ledere, de har personaleansvar
for, enten er for stort eller alt for stort. | forhold til, hvorvidt ledelsesspaendet
understgtter eller hemmer den faglige ledelsesopgave, ses det af Figur 5.3, at
21 pct. af lederne oplever, at deres ledelsesspand understgtter dem i vareta-
gelsen af deres faglige ledelse, mens 39 pct. modsat oplever det som et for-
styrrende vilkar. Ikke overraskende er der en staerk sammenhang (p = 0,000)
mellem sta@rrelsen af ledelsesspandet, og hvorvidt lederne opfatter det som et
forstyrrende element for at kunne bedrive faglig ledelse. Saledes er det 85
pct. af lederne, der angiver, at deres ledelsesspand er for stort eller alt for
stort, som oplever, at det forstyrrer dem i varetagelsen af deres faglige le-
delse (ikke vist).

Figur 5.3 Ledelsesspeendets storrelse

Spergsmal: “/ hvilken grad oplever du, at ledelsesspaendets starrelse understotter eller forstyr-
rer varetagelsen af din faglige ledelse?”. Procent.
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Anm.: N =159.

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i eeldreplejen i udvalgte kommuner.

I interviewene er lederne blevet spurgt neermere ind til, hvorfor og hvordan
store ledelsesspand pavirker deres muligheder for at bedrive faglig ledelse.
Feelles for de interviewede ledere med relativt store ledelsesspand (alle med



5.4

personaleansvar over 50 medarbejdere) er, at de oplever, at store ledelses-
spaend bade begranser den tid og udfordrer deres mulighed for at veere taette
pé medarbejderne og den daglige opgavelgsning, som god faglig ledelse for-
udseetter. Disse udfordringer sammenfattes i felgende to citater:

Jeg nar ikke at have tid til alle. Sa det vil ofte vaere dem med de
gentagne faglige problemer, som jeg er i kontakt med. Men det er
et klart problem, at jeg ikke har tid til dem alle sammen. (Leder 7)

Det handler om, at jo flere medarbejdere, du har, jo svaerere er det
at ng omkring dem alle sammen og finde ud af, hvor de er i forhold
til faglighed (..) Men det er ikke kun noget med at komme ud til
dem. Det er ogsa, at hvis du har 60 medarbejdere, sd er det ikke
kun faglig ledelse, du skal beskaeftige dig med. Sa er det ogsa re-
kruttering, udskiftning af personale, MUS-samtale, arbejdstidsplan-
laegning. Sa hvis det er svaert i forvejen at fa tid til faglig ledelse, sa
bliver det ikke mindre svaert af at have flere medarbejdere. Sa det
handler bade om at laere medarbejderne at kende og at have tid til
det. (Leder 5)

Lederne beskriver, hvordan et stort ledelsesspaend begraenser naerhed og
kendskab til medarbejderne i forhold til deres faglighed, og at den opgave-
maengde, der fglger med et stort personaleansvar, mindsker tiden til faglig le-
delse. | forhold til sidstnaevnte er ledelsesspandet sdledes med til at intensi-
vere den travlihed, som ligeledes betragtes som et vilkar, der kendetegner
eeldreplejen (jf. afsnit 5.2).

Dogndakning og vagtlag

Aldreplejen er kendetegnet ved dggndaekning. Det indebaerer, at der er per-
sonale til stede pa plejehjem og i hjemmeplejen hele degnet rundt og pa alle
arets dage. Dagnet er inddelt i tre vagtlag, hhv. dag-, aften-, og nattevagt. |
sporgeskemaet er lederne blevet spurgt om, hvorvidt de oplever organiserin-
gen af vagterne som et understgttende eller forstyrrende vilkar for at kunne
bedrive faglig ledelse. Det fremgar af Figur 5.4, at mere end halvdelen af le-
derne (53 pct.) oplever organiseringen af vagtlag som et forstyrrende vilkar.
31 pct. af lederne oplever det som hverken understattende eller forstyrrende.
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Figur 5.4  Organisering af vagter

Spergsmal: “/ hvilken grad oplever du, at organiseringen af vagter, herunder at der er vagtskirt,
og at medarbejderne arbejder pa forskellige tidspunkter af dognet, understotter eller forstyrrer
varetagelsen af din faglige ledelse?”. Procent.
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Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i eeldreplejen i udvalgte kommuner.

Af interviewmaterialet fremgar det, at medarbejderne hovedsageligt arbejder i
et fast vagtlag, dvs. enten i dag-, aften- eller nattevagt. Hvis medarbejderne
kun arbejder i et vagtlag, oplever lederne ofte, at det kan veere en udfordring
at veere fysisk til stede og teette pa alle medarbejderne uden selv at skulle
skifte mellem de forskellige vagter.

Flere ledere giver udtryk for, at der ikke bliver praktiseret samme grad af fag-
lig ledelse for medarbejdere i aften- og nattevagter. Det skyldes netop, at le-
derne ikke i samme omfang er til stede om aftenen eller natten:

Hvis man taler om aftenvagter, sa er det noget helt andet. Og nat-
tevagter. (...) Overlevering er en god idé, men det har vi ikke i for-
hold til nat og morgen. Vi har det om eftermiddagen, mellem dag og
aften. (...) Det er vanskeligt, for de udfordringer, jeg mader, bliver
kun starre, nar det bliver aften, og den faglige ledelse daler propor-
tionelt med tidspunktet pd degnet. (Leder 1)

Nar vi arbejder 24/7-365, sa er det ikke de samme mennesker, jeg

mader hver morgen. S& derfor skal man gentage seancerne [fx mo-
der med faglig undervisning] mange gange for at ns hele vejen
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rundt. (...) Nej, det kan simpelthen ikke lade sig gore [at samme fag-
lige ledelse praktiseres om aften/nat]. For hvis du ser pa deres ar-
bejdsrytmer, sa mader de ind 15.30, og sd starter de med at kore.
Sa vi har sat et made af en gang om maneden, for at vi kan na hin-
anden. Og sé har de en selvvilje til at made noget for, sa de kan fa
vendt nogle ting der. (Leder 3)

De [nattevagter] er ikke med til de der udviklende ting. For eksem-
pel karer vi med triage tre gange om ugen. Det er de jo som ud-
gangspunkt aldrig med til. Sa det er jo en kunst at fa dem med. Jeg
har aftalt, at jeg mader ind kl. 6.30 hver tredje uge, for sa nar jeg at
se alle nattevagter. Sa der har de muligheden for at komme til mig
og sige, hvis der er noget. (Leder 6)

Og sé& er der det med vagtplaner. Det er en barriere i forhold til,
hvordan man far det til at glide. (...) Man bliver nadt til hele tiden at
have fingeren pd pulsen. Det er ogsa derfor, man bliver nodt til at
veere leder bade dag og aften. (Leder 10)

Flere ledere naevner, at organiseringen af vagterne er et vilkar, der ud over
neervaerende ledelse ogsé udfordrer mulighederne for at sikre feelles faglig ud-
vikling:

Jamen, man har jo aldrig hele sin personalegruppe samlet pa én
gang. Nar jeg planizegger undervisning, sa er jeg nedt til at taenke
over, at jeg rammer kun halvdelen. Sa for det farste er jeg nadt til at
have to undervisningsgange. (Leder 10)

/ vores erhverv, hvor vi arbejder 24/7, sa er det svaert at samle alle
pa én gang, sa ambitionen om at have alle med hver gang [til faglige
sparringsmader], det kan vi ikke. Men vi aftholder det hver 14. dag og
planlaegger pa en made, sa flest muligt kan deltage. (Leder 4)

Flere ledere naevner, at vagtlagenes organisering er en af de primaere grunde
til, at lederne distribuerer dele af den faglige ledelsesopgave til nagleperso-
ner, der er til stede, nar lederen ikke selv er pa arbejde. Ud over distribution af
den faglige ledelse, fortaeller nogle ledere ogsa, at de enten har eller har for-
sggt at organisere ledelsen anderledes med ledere ansat i aftentimerne med
det formal at skabe en mere naervaerende ledelse. Det fremgar af de felgende
citater:

Det er super udfordrende, at de [medarbejderne] er lukket i 3 for-
skellige vagtlag. Vi kommer aldrig til at have den samme krog i med-
arbejderne i aften- og nattevagter, som vi har i dagvagter. Nogen har
provet at have ledere ansat i faste aftenvagter, men problemet er, at
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alle mader fra kommunen osv. ligger i dagvagterne. (...) S i virke-
ligheden gad jeg godt, at vi bred med de vagtlag. (Leder 2)

Tidligere har der vaeret en, der var leder for aften. Det bliver lavet
om nu, fordi man har fundet ud af, at kontinuiteten falder, nar der
ikke er en, der har styr pa hele degnet. Dag og aften haenger sa me-
get sammen, at hvis man ikke ved, hvad der foregar om dagen, sé
er det svaert at vide, hvad der foregar om aftenen. (Leder 3)

Som det fremgar af citaterne, giver det imidlertid nogle andre udfordringer,
der bade knytter sig til at sikre kontinuiteten i hjeelpen — og dermed faglighe-
den i opgavelgsningen — samt varetagelsen af gvrige ledelsesopgaver, der
som oftest ligger i dagtimerne, som fx eksterne mader. | det forste citat frem-
gar det endvidere, at lederen gnsker at bryde med de traditionelle faste vagt-
lag. Andre ledere naevner ligeledes, at en mere fleksibel tilgang til vagtstruktu-
ren kan bidrage til at sikre den faglige kvalitet i opgavelgsningen:

HVvis jeg kunne bestemme, skulle alle vaere i kombivagter [at medar-
bejdere arbejder pé tvaers af vagtlag] frem for faste vagtlag. Fordi
man leerer borgeren at kende. Borgerne kan vaere meget forskellige
i deres funktionsniveau [pd forskellige tidspunkter af degnet]. Og
det kan vaere svaert at forsta, hvis man kun er i dagvagt, at bor-
gerne er anderledes om aftenen. Da jeg karte kombivagter tidligere
/ sin tid, der undgik vi en masse unegdvendige diskussioner. For alle
vidste godt, at “okay, Jens Peter er godt nok anderledes om afte-
nen end om dagen”. Jeg synes heller ikke, det er godt, at der er no-
gen, der kun karer nat. (Leder 4)

Jeg vil hellere have blandede vagter. Det gor noget godt at have
blandede vagter. At der er nogle dagvagter, der kommer ind i aften-
vagter og ved noget andet om borgerne. Eller omvendt. Det giver
bare en anden dynamik. Ogs& fordi det ikke bliver “dem og os”. Men
det er der ikke sd mange, der vil. (Leder 11)

Jeg taenker nogle gange, at det [de faste vagtlag] er en udfordring
for den faglige ledelse. Det er den her manglende forstaelse for,
hvad der sker i hinandens vagter. Og at man ikke ser borgeren hele
vejen rundt. For der kan vaere kaempe forskel. (Leder 8)

Ifglge lederne vil blandede vagter, hvor medarbejderne arbejder inden for to
forskellige vagtlag, bade give bedre mulighed for faglig udvikling og sparring,
og som det fremgéar af citaterne, ogsé kunne give medarbejderne et mere hel-
hedsorienteret blik pd borgerne, skabe bedre samarbejde og mere psykolo-
gisk tryghed, alt sammen til gavn for kvaliteten i opgavelgsningen.
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6

Konklusion

| denne unders@gelse har vi undersggt faglig ledelse i aldreplejen. Med afseaet
i den eksisterende litteratur pa omradet har vi afdaekket, hvad ledere i &eldre-
plejen forstar ved faglig ledelse, hvordan faglig ledelse praktiseres, og hvilke
forudsaetninger der bidrager til god faglig ledelse. Endvidere har vi belyst en
reekke vilkar, der kendetegner aldreplejen, og som pavirker ledernes mulighe-
der for at kunne udegve faglig ledelse.

Pa baggrund af analyserne i kapitel 3-5 har vi udviklet en typologi over faglig
ledelse i &ldreplejen. Denne fremgar i Figur 6.1. Forméalet med typologien er at
skabe en forstaelsesramme for faglig ledelse i &ldreplejen.

Figur 6.1 Typologi over faglig ledelse i 2ldreplejen

Typologi over faglig ledelse

Faglige ledelseshandlinger

Oversatte .
organisatoriske Udvikle moe dglr(lg;%r;}rnes Understatte
mal til fagligt medarbejdernes Ee vi] e tveerfagligt
meningsfulde faglige viden 9 ?wrmer 9 samarbejde
kerneopgaver
Forudsaetninger Vilkar
« Fysisk tilstedeveerelse og - Mangel pa kvalificeret
opgavenger faglig dialog arbejdskraft
» Distribution af den faglige + Opgavemangde og travihed
ledelsesopgave » Store ledelsesspeaend
» Balanceret tillid - Degndaekning og vagtlag
» Psykologisk tryghed

Kilde:

Egen illustration.

Som det fremgar af Figur 6.1, forstar lederne i vores undersggelse faglig le-
delse som fire typer af ledelseshandlinger. Faglig ledelse handler om at over-
saette organisatoriske mal til fagligt meningsfulde kerneopgaver, at udvikle
medarbejdernes faglige viden, at aktivere medarbejdernes faglige normer og

68



viden i praksis og at understotte tvaerfagligt samarbejde. | praksis kan det veere
vanskeligt at sondre skarpt mellem de forskellige ledelseshandlinger, idet de
ofte foregar i et samspil med det overordnede formal at sikre den faglige kvali-
tet i opgavelasningen.

At oversaette organisatoriske mal til fagligt meningsfulde kerneopgaver knyt-
ter sig til to delhandlinger. Farst og fremmest handler det at sikre, at de orga-
nisatoriske mal, der er opstillet for ldreplejen, oversaettes, sa de virker fag-
ligt meningsfulde for medarbejderne. Ifalge lederne handler det om at udstikke
en klar faglig retning for arbejdspladsen ved at definere kerneopgaven og
sikre, at medarbejderne forstar kerneopgaven og arbejder med at indfri denne
i opgavelgsningen. For det andet handler det om at skabe overensstemmelse
mellem medarbejdernes faglige normer og kerneopgaven. Ifglge lederne be-
star den ledelsesmaessige opgave i at understatte og/eller udvikle medarbej-
dernes faglige normer, sé de ikke alene er forenelige med méden, hvorpa ar-
bejdsopgaverne rent fagligt skal Ieses, men at medarbejderne ogsa udviser
den adfaerd, som forventes af dem, i opgavelasningen. Den enkelte leder kan
med egen adfeerd udgere en vigtig rollemodel og saette en faglig standard for
maden, hvorpa en given opgave skal varetages.

Faglig ledelse handler ogsa om at udvikle medarbejdernes faglige viden med
henblik pa at sikre, at medarbejdernes kompetencer matcher de opgaver, de
skal varetage. Ifglge lederne kan den faglige udvikling ske pa forskellig vis. Le-
derne kan bl.a. opfordre til og understotte den enkelte medarbejder i at del-
tage i kurser og (efter)uddannelse, ligesom de pa arbejdspladsen kan organi-
sere og facilitere faglige meder, hvor medarbejderne kan tilegne sig ny viden.

Faglig ledelse handler endvidere om at sikre, at medarbejdernes faglige viden
bringes i spil, og at de faglige normer efterleves i det daglige arbejde. En vee-
sentlig faglig ledelsesopgave bestar ifglge lederne i at skabe tid og rum til fag-
lig refleksion og sparring. Det kan fx forega pa mader, hvor medarbejderne i
faellesskab med hinanden drgfter faglige problemstillinger og derigennem
skeerper deres faglige opmeerksomhed, eller at lederne i det daglige arbejde
bruger hverdagssituationer som springbraet til faglig sparring og refleksion.

Sidst, men ikke mindst, handler faglig ledelse ifglge lederne ogsa om at under-
stotte medarbejderne i at samarbejde pa tvaers af fagligheder. Den ledelses-
maessige opgave bestar bl.a. i at styrke den relationelle koordinering og bygge
bro faggrupperne imellem med henblik pa at forene de enkelte faggrupper
med hver deres faglighed om kerneopgaven. | praksis kan det forega pa me-
der, hvor de forskellige faggrupper deltager. Det handler forst og fremmest
om at sikre en gensidig respekt og forstdelse for hinandens faglige viden og
tydeliggare, at alle fagligheder er ligevaerdige i opgavelgsningen. Dernasst
handler det om at skabe falles tvaerprofessionelle normer, der understatter de

69



organisatoriske malsaetninger og saetter en faelles ramme for medarbejdernes
handlinger og adfaerd i selve opgavelgsningen.

Som det fremgar af Figur 6.1, indeholder typologien desuden en reekke forud-
saetninger og vilkar, som har betydning for, hvilke muligheder lederne har for
at udeve de ovenfor anfarte ledelseshandlinger.

Ifglge lederne er en vaesentlig forudsaetning for at kunne lykkes med faglig le-
delse, at der eksisterer en arbejdspladskultur, der er praeget af en hgj grad af
psykologisk tryghed. | sadanne rammer fgler medarbejderne sig trygge og har
tillid til hinanden savel som til lederen. At turde at veere taette pa hinandens
faglige praksis, stille spgrgsmal, tale om fejl og have en aben dialog om, hvor-
dan opgaver udfgres, skaber ikke alene grobund for medarbejdernes faglige
udvikling, men er ogsa et vaesentligt afseet for at kunne stimulere faglig reflek-
sion og aktivere medarbejdernes faglighed i praksis. Teet forbundet med psy-
kologisk tryghed handler en anden vigtig forudsaetning for faglig ledelse ifglge
lederne om at have en balanceret tillid til medarbejderne. Lederne skal i ud-
gangspunktet udvise tillid til, at medarbejderne med afsaet i deres faglighed
kan varetage deres opgaver pa en ansvarsbevidst og kompetent made, men
for at sikre den faglige kvalitet i opgavelgsningen er det ogsa vigtigt, at le-
derne ter gribe ind og intervenere, hvis der opstar situationer, hvor en medar-
bejder fx ikke udviser den forventelige adfeaerd eller fagligt ikke er i stand til at
varetage en given opgave.

God faglig ledelse forudseetter endvidere, at lederne er fysisk til stede og til-
gaengelige pa arbejdspladsen. Ved at vaere fysisk til stede giver det lederne
mulighed for den opgavenaere faglig dialog med medarbejderne. Ifglge lederne
handler det bade om at deltage i faglige meder med medarbejderne og obser-
vere medarbejderne i den daglige opgavel@asning. Som det fremgik af analy-
serne, bruger lederne i gennemsnit en betydelig del af deres arbejdstid med
opgaver pa kontoret. Derfor handler det ifgelge lederne ogsa om at veere til-
gaengelig ved at signalere "dben daer” til medarbejderne, sdledes at medarbej-
derne oplever, at de kan ga til deres leder, hvis de fx har behov for at drafte
faglige problemstillinger. Imidlertid skaber aldreplejens indretning og organi-
sering pa forskellig vis nogle vanskelige betingelser for at kunne have en fy-
sisk tilstedeveerende ledelse. For det forste er lederne i hjemmeplejen udfor-
dret af den fysiske afstand, der er mellem dem og deres medarbejdere, nar
medarbejderne er ude hos borgerne. For lederne i hjemmeplejen er det derfor i
saerlig grad vigtigt at prioritere at vaere naervaerende, nar medarbejderne er
inde i enheden, ligesom det handler om at skabe rum for den opgavenaere dia-
log ved at tage med medarbejderne ud til borgerne og falge dem i deres dag-
lige opgavelgsning. Et andet og mere generelt vilkar, der udfordrer en fysisk
tilstede- og naerveerende ledelse knytter sig til det faktum, at zeldreplejen er
kendetegnet ved dggndaekning. Det betyder, at der er medarbejdere til stede
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péa plejehjem og i hjemmeplejen degnet rundt pa alle arets dage. Medarbej-
derne arbejder i forskellige vagtlag, hvilket vanskeliggar den enkelte leders
mulighed for at veere naervaerende over for samtlige medarbejdere, da de ar-
bejder forskudt. Det udfordrer ikke alene lederens mulighed for at have taet
feling med hver enkelt medarbejder, herunder den opgavenaere faglige dialog,
men det kan ligeledes vaere vanskeligt at afholde faglige mgder, hvor hele
medarbejdergruppen deltager. Deggndaskning giver dermed nogle andre betin-
gelser for faglig ledelse end pa arbejdspladser, hvor medarbejdere og ledere
arbejder inden for samme tidsrum. En made at handtere og imedekomme
dette vilkar pa er ved at distribuere dele af den faglige ledelse til andre, her-
under medarbejdere uden formelle ledelseskompetencer, som er til stede pa
arbejdspladsen, nar lederen ikke er det, som det ofte er tilfeeldet i fx aften- el-
ler weekendvagter. Distribution af den faglige ledelse er ifalge lederne ikke
kun en vaesentlig forudsaetning for at lykkes med ledelsesopgaven, nar lede-
ren ikke selv er til stede pa plejehjemmet eller i hjemmeplejen. Distribution af
faglig ledelse foregar ogsa ved, at det ofte er ressourcepersoner, der star for
faglig vidensdeling, sparring og undervisning mv., hvilket er med til at kvalifi-
cere de faglige draeftelser og understotte medarbejdernes faglige udvikling og
kvaliteten i opgavelgsningen.

Som det fremgar af Figur 6.1 (se under vilkar), er seldreplejen ofte kendeteg-
net ved relativt store ledelsesspaend savel som en stor opgavemaengde og
travlihed. Begge vilkar pavirker ligeledes ledernes muligheder for at udeve fag-
lig ledelse. Lederne bruger meget tid — og ogsa mere tid, end de ideelt set gn-
sker — pa drifts- og personaleledelsesmaessige opgaver, og disse "prioriteres”
over og tager tid fra den faglige ledelse. Ifglge lederne handler det i hgj grad
om at fa hverdagen til at haenge sammen ude i plejen og handtere de udfor-
dringer, der bl.a. felger af arbejdskraftmanglen. Store ledelsesspaend begraen-
ser ikke alene ledernes muligheder for at have blik for den enkelte medarbej-
ders faglighed og behov for faglig udvikling, men ogsé for at vaere taet pa og
kunne interagere med den enkelte medarbejder i det daglige arbejde. Derud-
over indebeaerer store ledelsesspaend ogsa, at der skal bruges mere tid pa per-
sonaleledelse. Dette far dermed en selvforstaerkende virkning pa opgave-
maengden og travlhed og pavirker sdledes ogsé den tid, lederne har til radig-
hed til faglig ledelse.

Arbejdskraftmanglen i aldreplejen er ogsa i sig selv et vilkar, der pavirker le-
dernes muligheder for at udeve faglig ledelse. Ikke alene pavirker det omfan-
get, men ogsa karakteren af den faglige ledelse, der udaves. Pa den ene side
er medarbejderne underlagt et stort opgavepres, og travihed i den daglige op-
gavelasning opleves af lederne som et seerligt benspaend for, at faglig udvik-
ling kan finde sted, da det tager tid fra plejen. At medarbejderne har travlt, ef-
terlader ifglge lederne heller ikke medarbejderne med meget rum til sparring
og refleksion over faglig praksis. P4 den anden side indebarer manglen pa
kvalificeret arbejdskraft, at der i &ldreplejen er beskaeftiget en betydelig andel
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ufagleaerte. Ifelge lederne kalder brugen af ufagleerte i hej grad pé faglig le-
delse. Det handler bl.a. om at sikre, at de ufagleerte tilegner sig en basisfaglig-
hed, s& de hurtigst muligt kan indga i opgavelagsningen. Det er ofte udvalgte
medarbejdere, der star for opleering. Brugen af ufagleerte kraever ofte, at le-
dere savel som medarbejdere lgzbende kontrollerer og falger op pa de ufag-
leertes arbejde for at sikre, at opgavelgsningen varetages pa tilfredsstillende
faglig vis. | kombination med det generelle arbejdspres blandt bade ledere og
medarbejdere indebaerer de seerlige faglige hensyn, der tages til ufagleerte, at
den faglige ledelse i relation til det fagleerte personale ikke far den nedvendige
opmarksomhed, som lederne oplever, der kan vaere behov for. Det kan bade
gé ud over kvaliteten i opgavelasningen og ledernes muligheder for at kunne
rekruttere nye og fagligt kompetente medarbejdere.
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Bilag 1

Dataindsamling

Spoergeskemaundersogelsen

Spergeskemaet blev udviklet med afsaet i viden og validerede spgrgsmal om
faglig ledelse fra den eksisterende forskningslitteratur pd omradet samt viden
fra mere praksisneere undersggelser af faglig ledelse (Fremfeerd, 2022; Lund,
2022; Nghr & Lindeberg, 2022) og blev suppleret med en raekke spergsmal,
der er udviklet til undersa@gelsen.

Forud for udsendelsen blev spargeskemaet pilottestet med henblik pa at sikre,
at spergsmalene var meningsfulde, kunne forstds efter hensigten, og at ske-
maet havde en passende laengde.

| forhold til rekrutteringen til spgrgeskemaundersggelsen blev der indlednings-
vist udvalgt en raekke kommuner, der arbejder malrettet med faglig ledelse i
xldreplejen. £ldrecheferne i disse kommuner blev kontaktet og informeret om
projektet, og 11 takkede ja til at deltage. Vi fik tilsendt lister med kontaktoplys-
ninger pa samtlige ledere af plejehjem, i hjemmeplejen samt i nogle tilfaelde
andre tilbud inden for aldreplejen, som fx treeningsenheder. For at inkludere
ovrige formelle savel som uformelle ledere, herunder souschefer, teamledere,
faglige ledere mv., sendte vi en mail rundt til lederne pa de tilsendte lister og
bad dem om at eftersende kontaktoplysninger for, hvem det kunne vaere rele-
vant at besvare spargeskemaet. Der blev rekrutteret 289 ledere og medarbej-
dere med lederansvar, som fik tilsendt spgrgeskemaet. Spgrgeskemaet blev
udsendt i marts 2023. Efter deadline blev indsamlingsperioden yderligere ud-
videt med en padmindelse til dem, der ikke havde besvaret spargeskemaet ind-
ledningsvist. | alt besvarede 196 ledere spergeskemaet (svarprocent pa 68).

| Bilagstabel 1.1 ses en oversigt over, hvordan respondenterne fordeler sig ef-
ter arbejdsplads. Det fremgar af tabellen, at 62 pct. af respondenterne er an-
satte pa et plejehjem, mens 28 pct. er i hjemmeplejen. 10 pct. af lederne angi-
ver, at de har en anden primaer arbejdsplads. Denne kategori daekker over
hjemmesygepleje, rehabiliterings- og traeningscenter, midlertidige degnplad-
ser og akutteam mv.

Bilagstabel 1.1 Primeer arbejdsplads. Antal og procent.

Antal Andel (pct.)
Hjemmepleje 56 28
Plejehjem 121 62
Andet 19 10
Total 196 100

Kilde: Spergeskemaundersggelse blandt ledere i seldreplejen i udvalgte kommuner.
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Kvalitative interviews

Interviewguiden blev udarbejdet med afsaet i resultaterne fra spergeskemaun-
dersggelsen med henblik pa at fa en dybere indsigt i den virkelighed, der lig-
ger til grund for besvarelserne.

Rekrutteringen af interviewpersoner foregik ved, at alle, der deltog i sparge-
skemaundersggelsen, afslutningsvist i skemaet blev spurgt om, hvorvidt de
matte kontaktes for en uddybning af deres besvarelse. De respondenter, der
sagde ja, blev herefter bedt om at oplyse telefonnummer og/eller mail i spar-
geskemaet. Interviewpersonerne blev valgt pa baggrund af deres besvarelser.
Et kriterium for udveelgelsen af interviewpersoner er, at de i spgrgeskemaet
gav udtryk for, at de i hgj grad beskeeftiger sig med faglig ledelse, og i fri-
tekstfelterne har uddybet, hvilke forudsaetninger og vilkar de oplever i forbin-
delse med at kunne praktisere faglig ledelse. 15 respondenter blev udvalgt, og
der blev foretaget 11 interviews med hhv. 7 ledere fra hjemmeplejen og 4 le-
dere pa plejehjem. De 7 ledere fra hjemmeplejen er omradeledere, mens de 4
fra plejehjem er plejehjemsledere/plejecenterchefer. Det skal understreges, at
de 11 ledere ikke praesenterer et repraesentativt billede pa, hvordan faglig le-
delse praktiseres i seldreplejen. Det betyder, at der kan vaere mader, hvorpa
den ledelse udgves, som ikke er repraesenteret i undersggelsen. Dog er en re-
preesentativ udveaelgelse heller ikke ngdvendigvis den mest velegnede strategqi,
nar det handler om at indsamle mest mulig viden om et givet feenomen - i
dette tilfaelde faglig ledelse i eeldreplejen (Flyvbjerg, 2010; Ragin, 1992). |
denne undersggelse er det overfgrbarhed, der er i fokus frem for generaliser-
barhed. Interviewpersonerne betragtes i denne sammenhang som cases, 0g
der er, som oven for navnt, foretaget en informationsorienteret udvaelgelse
med afsaet i deres spergeskemabesvarelser med henblik pa at maksimere nyt-
tevaerdien af hver enkelt case (Flyvbjerg, 2010). Konkret er casene (interview-
personerne) udvalgt efter strategierne ekstreme og paradigmatiske cases in-
den for faglig ledelse, i den forstand, at de kan betragtes som eksemplariske
cases pa, hvordan faglig ledelse praktiseres, ligesom de kan belyse, hvilke ge-
nerelle forudsaetninger og vilkar der har betydning herfor (Flyvbjerg, 2010).

Interviewene blev gennemfert virtuelt eller telefonisk og havde en varighed af
45-60 minutter. Alle interviews blev optaget, gennemlyttet og refereret.
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Bilag 2 Operationalisering af centrale variable

| dette bilag findes en oversigt over de begreber og ledelseshandlinger, som
er blevet genereret p& baggrund af indekskonstruktioner. Indekskonstruktio-
nerne tager udgangspunkt i faktoranalyse (PCA), og Cronbach’s alpha er an-
vendt som reliabilitetsmal. Reliabilitetstest er foretaget med og uden items
(spergsmal) med lave faktorloadings i faktoranalysen, og items er ekskluderet,
hvis hajere Cronbach’s alpha opnas uden det/de pagaeldende item(s), og pa den
baggrund er de endelige indekskonstruktioner dannet. Indeksene er beregnet
som almindelige sumindeks og skaleret til at ga fra 0 til 10.

Faglig ledelse

| rapporten defineres faglig ledelse med afsaet i fire ledelseshandlinger (se ka-
pitel 3). Tre af disse ledelseshandlinger, hhv. at skabe overensstemmelse mel-
lem organisatoriske malsatninger og faglige normer, uadvikle medarbejdernes
faglige viden og aktivere medarbejdernes faglige viden og normer i praksis er
operationaliseret som indeks med afseet i Lunds (2021) undersegelse.

For at afdaekke ledernes forstaelse af faglig ledelse har vi i spergeskemaet
spurgt ind til, hvor enige/uenige lederne er i en raekke udsagn, der alle vedrg-
rer, hvorvidt de som leder udgver forskellige opgaver, der knytter sig til de en-
kelte ledelseshandlinger. Det fremgar i de felgende afsnit.

Skabe overensstemmelse mellem organisatoriske malszetninger og
faglige normer (afsnit 3.1.2)

"Som leder ..."

... g@r jeg en aktiv indsats for at sikre en feelles forstaelse af faglig kva-
litet pa plejehjemmet/i hjemmeplejen?

... arbejder jeg aktivt for, at der er sammenhang mellem faglige normer
og plejehjemmet/hjemmeplejens malsaetninger?

... forsgger jeg at udvikle medarbejdermes faglige normer i retningen af
kommunens/organisationens overordnede malsaetninger for aldreple-
jen?

... arbejder jeg med at oversaette kommunens/organisationens over-
ordnede malsaetninger for aldrepleje, s& de er fagligt meningsfulde pa
plejehjemmet/i hjemmeplejen?

Udvikle medarbejdernes faglige viden (afsnit 3.2)

"Som leder ...”

... bidrager jeg aktivt til, at medarbejderne er fagligt opdaterede
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... gor jeg en aktiv indsats for at sikre medarbejdernes faglige udvikling
= ... prioriterer jeg ressourcer til, at medarbejderne kan tilegne sig ny

faglig viden

... understgtter jeg vidensdeling med henblik pa at gare vores lasning

af opgaven endnu bedre.

Aktivere medarbejdernes faglige normer og viden i praksis (afsnit
3.3)

"Som leder ...”

... er jeg med til at sikre den faglige kvalitet af vores arbejde

... understgtter jeg aktivt, at medarbejderne anvender faglig viden i op-
gavelgsningen

... skaber jeg anledninger til at drefte faglige normer

... gor jeg en aktiv indsats for at sikre den faglige refleksion i arbejdet.

Som det ses oven for, bestar hvert indeks af fire items. Alle items har faktorlo-
adings pa over 0,8, hvilket indikerer, at de enkelte items korrelerer steerkt med
deres respektive underliggende dimensioner (jo taettere pa 1, des starre er
sandsynligheden for, at items maler samme dimension). De tre indeks har alle
en Cronbach'’s alpha pa over 0,75. Hvert indeks er dannet som et sumindeks,
der skaleres til at ga fra 0 til 10, hvor 10 udger haj brug af den enkelte kerne-
handling/samlet faglig ledelse.

Psykologisk tryghed

For at afdaekke, hvorvidt og i hvilket omfang lederne har fokus pa psykologisk
tryghed, har vi i spargeskemaet spurgt ind til, hvor enige/uenige de er i fol-
gende udsagn:

Jeg bidrager til, at vi har respekt for hinandens forskelligheder

Jeg bidrager til, at det er trygt at afprave nye tiltag pa plejehjemmet/i
hjemmeplejedistriktet

Jeg taler dbent om egne udfordringer

Jeg bidrager til, at det er nemt at sparge andre om hjaelp pa plejehjem-
met/i hjemmeplejedistriktet

Jeg bidrager til, at vi i feellesskab pa plejehjemmet/i hjemmeplejedi-
striktet kan tale om problemer og uenigheder.

Psykologisk tryghed méles som et indeks baseret pa de fem spargsmal
(items). Alle items har faktorloadings pa over 0,7, hvilket indikerer, at de kor-
relerer steerkt med samme underliggende dimension. Indekset har en
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Cronbach’s alpha pé 0,80, som ikke kan forbedres ved at fjerne items. Indek-
set er dannet som et sumindeks, der skaleres til at ga fra 1 til 10, hvor 10 ud-
ger hgj brug af psykologisk tryghed.
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