Analyse af ledelsesspand
pa Velfardsomradet

Anbefaling fra § 17. stk. 4-udvalget om Rekruttering og Fastholdelse
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Indledning

Ligesom pa landsplan oplever ogsa Norddjurs Kommune udfordringer med at fastholde og rekruttere kvali-
ficeret arbejdskraft - saerligt pa social- a&ldre og sundhedsomradet. | forbindelse med budget 2023-2027
besluttede forligspartierne derfor at nedsaette et § 17 stk. 4-udvalg under Voksen- og Plejeudvalget med
fastholdelse og rekruttering af medarbejdere og ledere pa sarligt Socialomradet og Sundheds- og Om-
sorgsomradet som genstandsfelt.

| foraret 2023 afleverede udvalget otte anbefalinger til en styrket indsats for fastholdelse og rekruttering,
hvor en analyse af ledelsesspandet var én af de anbefalinger, det politisk blev besluttet at ga videre med.
Baggrunden for anbefalingen var, at der i udvalgets arbejde blandt andet blev peget pa ledelsesspandets
storrelse, som en af de faktorer, der kunne have stor betydning for medarbejdere og lederes trivsel, og
dermed for rekruttering og fastholdelse.

Ledelsesspandet, altsa det antal medarbejdere en leder har direkte personaleansvar for, har stor betyd-
ning for den ledelse, man kan udeve. Ledere med store ledelsesspand, og dermed mange medarbejdere
under sig, oplever ofte at blive tidsmaessigt udfordret, da tiden til den enkelte medarbejder er begraen-
set. Samtidig viser mange undersggelser, at oplevelsen af god og naervaerende ledelse har stor betydning
for medarbejdernes motivation og trivsel.

Formalet med analysen er dels at kortlaegge ledelsesspandet pa Velfardsomradet og undersgge hvilke
faktorer, der har betydning for, hvor stort ledelsesspaendet kan vare. Dels at undersgge, hvordan lederne
opfatter deres nuvaerende ledelsesspand og komme med anbefalinger til, hvordan der kan arbejdes med
at skabe optimale rammer og vilkar i relation til handtering af ledelsesspaendet.

Analysen bestar af tre dele
1. Kortlaegning af ledelsesspaendet pa Velfaerdsomradet i Norddjurs Kommune
2. Ledernes opfattelse af deres ledelsesspand og hvilken betydning det har
3. Anbefalinger til at arbejde med ledelsesspandet

Metode

Der er i perioden 8.-21. marts 2024 gennemfart en spgrgeskemaundersggelse blandt alle ledere pa Vel-
faerdsomradet. | undersggelsen spgrgers der blandt andet ind til ledernes opfattelse af deres nuvaerende
ledelsesspaend og til en raekke forhold, der ifglge forskningen kan have betydning for ledelsesspandets
starrelse. Spargeskemaet indeholder flere af de samme spgrgsmal som Ledelseskommissionens undersggel-
se fra 2018, hvorfor det er muligt at sammenligne Norddjurs Kommune med landsplan (Ledelseskommissi-
onen, 2018).

Spergeskemaet er sendt til 103 ledere med en svarprocent pa 86 %. Den hgje svarprocent kan ses som et
udtryk for, at ledelsesspandet anses som et relevant emne, der optager ledergruppen pa Velfaerdsomra-
det. Samtidig er den hgje svarprocent med til at styrke analysens validitet.

| forleengelse af spergeskemaundersggelsen er der gennemfart en workshop med ledelsesrepraesentanter
fra de fire chefomrader pa Velfaerdsomradet. P4 workshoppen blev relevante temaer fra spargeskemaun-
dersggelsen udfoldet.

Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen og workshoppen beskrives i de kommende afsnit. En kopi af
spagrgeskemaet er vedlagt som bilag.
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Hvad siger forskningen?

Ledelsesspandet har vaeret genstand for stor interesse i flere ar hos bade forskere og praktikere, da det
har stor betydning for den ledelse, man kan udeve. Ledelsesspandet kobles bade sammen med medarbej-
dernes motivation og trivsel samt kvaliteten af kerneopgaven i kommunerne. Ledelsesspandets starrelse
har stor betydning for, i hvilken grad der kan udeves faglig ledelse taet pa medarbejderne, og er dermed
ogsa en central forudsatning for kvaliteten i opgavelasningen (Vaeksthus for Ledelse, 2022). Men spargs-
malet - hvad er det optimale antal medarbejdere, man bar vaere leder for? - giver forskningen ikke et
klart svar pa. Det afhanger af kontekst og en rakke faktorer i og omkring den enkelte ledelsesenhed.

Ledelseskommissionens anbefaling

| 2018 udgav Ledelseskommissionen 28 anbefalinger til, hvordan den offentlige ledelse i Danmark kan styr-
kes. En af anbefalingerne omhandlede starrelsen pa de offentlige lederes ledelsesspand. Ledelseskommis-
sionen pointerer, at ledelsesspandet i mange offentlige organisationer er for stort, og at det er svaert at
lede noget, man ikke er i kontakt med. Ledelseskommissionen giver dog ikke et svar pa, hvor stort ledel-
sesspandet bgr vaere, eller hvornar ledelsesspaendet konkret er for stort. Det afhaenger af opgaven, med-
arbejderne og organisationens prioriteter (Ledelseskommissionen, 2018).

Anbefaling 20
Offentlige ledere skal vaere i kontakt med det, de leder. Mange steder er ledel-
sesspaendet alt for stort og skal geres mindre ved at indseette flere ledere eller
arbejde med organiseringen pa andre madder’

Ledelseskommissionen, 2018

Hverken for stort eller for smat

Ledelsesspaendet ma hverken vaere for stort eller for smat. Hvis ledelsesspandet bliver for stort, kommer
lederne for langt vaek fra medarbejderne, mister detailkendskab til opgavelgsningen og far svaerere ved at
give faglig sparring og feedback. Hvis ledelsesspandet bliver for smat, indgar lederen oftere i hajere grad
i opgavelgsningen. Det kan tage tid fra det strategiske arbejde og gere det svaerere at traede i karakter
som leder, da relationer til medarbejderne ofte bliver for taette (Nyvang Qvick, 2019).

Samlet peger nyere dansk forskning pa, at det ideelle ledelsesspand er mellemstort, men det vil dog altid
afhaenge af konteksten. Det er ikke entydigt, hvornar et ledelsesspaend er henholdsvis lille, mellemstort
og stort. | et forskningsprojekt pa daginstitutionsomradet blev et lille ledelsesspand defineret som 1-11
medarbejdere, et mellemstort ledelsesspaend som 12-20 medarbejdere, og et stort ledelsesspaand som
20+ medarbejdere (Nyvang Qvick, 2019).

Faktorer, der har betydning for ledelsesspandet

Udvalgte faktorer, der pavirker mulighederne for at handtere et givent ledelsesspand (Vaeksthus for Le-
delse, 2022; Nyvang Qvick, 2019)

ﬂ Flere matrikler @ger risikoen for usynlig og fravaerende ledelse, og taler for mindre ledelsesspaend
‘;‘) Opgavelgsning pa tveers af flere opgavesgjler taler for mindre ledelsesspand

Stor opgavediversitet/kompleksitet taler for mindre ledelsesspaend, da det er svaerere at stan-
dardisere. Mere rutinepraegede opgaver taler for et sterre ledelsesspaend

¥ Velfungerende administrative og faglige stottefunktioner kan friggre ledelsesressourcer, sa leder-
+*= e kan handtere et storre ledelsesspaend

—3 Medarbejdernes faglige kompetencer, fx mange erfarne medarbejdere taler for et stgrre ledel-
sesspand, mens mange ufaglaerte uerfarne medarbejdere taler for et mindre ledelsesspand
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Ledelsesspandet pa Velfaerdsomradet i Norddjurs Kommune

Velfaerdsomradet bestar af de fire chefomrader; Barne- og Familieomradet, Skole- og Dagtilbudsomradet,
Socialomradet og Sundheds- og Omsorgsomradet. Pa Velfaerdsomradet er der samlet 109 ledere, som dak-
ker over chefer, aftaleholdere og afdelingsledere.

Det gns. ledelsesspand pa tvaers af Velfaerdsomradet er 24,9 medarbejdere.
e Gns. ledelsesspaend for afdelingsledere er 28,2 medarbejdere

e Gns. ledelsesspand for aftaleholdere er 18,2 medarbejdere

e Gns. ledelsesspaend for chefer er 10,8 medarbejdere

B@rn og Familie Skole og Dagtilbud Socialomradet Sundhed og Omsorg
1 Chef 1 Chef 1 Chef 1 Chef
5 Aftaleholdere 9 Aftaleholdere 5 Aftaleholdere 10 Aftaleholdere
13 Afdelingsledere 31 Afdelingsledere 12 Afdelingsledere 20 Afdelingsledere
Gns. ledelsesspaend Gns. ledelsesspeaend Gns. ledelsesspaend Gns. ledelsesspaend
16,2 medarbejdere 25,9 medarbejdere 20,5 medarbejdere 31,5 medarbejdere
Har gns. 13,9 ars Har gns. 10,2 ars Har gns. 10,3 ars Har gns. 9,9 ars
ledererfaring ledererfaring ledererfaring ledererfaring
82,0 % har gennemfert 54,1 % har gennemfert 46,7 % har gennemfert = 58 % har gennemfert
en lederuddannelse en lederuddannelse en lederuddannelse en lederuddannelse

Ledererfaring og gennemfart lederuddannelse er pd baggrund af ledernes svar i spargeskemaundersegelsen. Der er stor spred-
ning i antal drs ledererfaring, hvor nogle ledere har under 1 drs erfaring, mens andre har 30 drs erfaring.

Spredning i ledelsesspand
Nedenstaende diagram viser spredningen i ledelsesspaendet.

Spredning i ledelsesspand
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Knap 70 % af lederne pa Velfaerdsomradet har et ledelsesspaend pa mellem 1 og 30 medarbejdere. Det
mest almindelige ledelsesspaend er 21-25 medarbejdere.

Det skal dog bemaerkes, at 15 % af lederne pa Velfaerdsomradet har et ledelsesspaend pa mere end 40
medarbejdere, mens 5 % har et ledelsesspaend pa mere end 50 medarbejdere.

Norddjurs Kommune sammenlignet med landsplan

Ledelseskommissionens undersggelse fra 2018 viser, at det gennemsnitlige ledelsesspand for offentlige
ledere er 21 medarbejdere (Ledelseskommissionen, 2018). Pa Velfaerdsomradet i Norddjurs Kommune er
det gennemsnitlige ledelsesspand en anelse hgjere pa knap 25 medarbejdere.

Ledelseskommissionens undersggelse er lavet blandt ledere pa alle omrader i det offentlige, hvor der ses
store forskelle pa tvaers af sektorer og fagomrader. Det gennemsnitlige ledelsesspaend er starst pa aldre-
omradet (32 medarbejdere), grundskoleomradet (24 medarbejdere) samt sundheds- og psykiatriomradet
(24 medarbejdere). Mens det mindste gennemsnitlige ledelsesspaend ses indenfor politi og forsvar (14
medarbejdere) og offentlig administration (15 medarbejdere)

Et lignende billede ses i Norddjurs Kommune, hvor Sundheds- og Omsorgsomradet, som blandt andet daek-
ker over aldreomradet, ligger pa landsgennemsnittet med et gennemsnitligt ledelsesspand pa knap 32
medarbejdere. Skole- og Dagtilbud i Norddjurs Kommune ligger lidt over landsgennemsnittet for grundsko-
leomradet med et gennemsnitligt ledelsesspaend pa knap 26 medarbejdere.

e P4 landsplan har de fleste ledere (svarende til 75 %) et ledelsesspand pa under 26 medarbejdere.
Pa Velfaerdsomradet er det 56 % af lederne, der har et ledelsesspand pa under 26 medarbejdere

e P4 landsplan har 10 % af lederne et ledelsesspaend pa mere end 40 medarbejdere, og 6 % har et
ledelsesspand pa mere end 50 medarbejdere. Pa Velfaerdsomradet er det 15 % og 5 % af lederne.
der har et ledelsesspaend pa hhv. over 40 medarbejdere og over 50 medarbejdere (Ledelseskom-
missionen, 2018)
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Temperaturen pa ledelsesspandet pa Velfaerdsomradet

Med udgangspunkt i data fra spargeskemaundersagelsen og input fra workshop om ledelsesspaend, beskri-
ves i dette afsnit ledernes opfattelse af deres ledelsesspaend, samt hvilke faktorer der udfordrer og moti-
verer lederne, nar der fokuseres pa deres ledelsesspand.

Opfattelse af ledelsesspand

| undersagelsen bliver lederne spurgt ’Hvad er din opfattelse af dit nuvaerende ledelsesspaend?’ . Pa tvaers
af Velfaerdsomradet svarer 58 %, at deres nuvaerende ledelsesspand er passende, mens 42 % svarer, at
deres ledelsesspand er for stort eller alt for stort. Ingen tilkendegiver, at deres ledelsesspaend er for lille.

Opfattelse af ledelsesspand

Alt for lille 0%

Forlille = 0%
Alt for stort
0 10 20 30 40 50 60 70

Der er stor forskel i opfattelsen af ledelsesspandet pa tvaers af de fire chefomrader. Pa Skole- og Dagtil-
budsomradet og Sundheds- og Omsorgsomradet er der flest ledere, der oplever, at deres ledelsesspaend er
for stort/alt for stort med hhv. 46 % og 43 %. Det er ogsa pa disse to omrader, der ses de stgrste gennem-
snitlige ledelsesspaend pa Velfaerdsomradet. Pa Barne- og Familieomradet og Socialomradet er det for
begge omrader 33 % der oplever, at deres ledelsesspaend er for stort.

Pa tvaers af ledelsesniveauer ses der kun en mindre forskel i opfattelsen af ledelsesspaendet. 41 % af afde-
lingslederne oplever, at deres ledelsesspaend er for stort, mens det for aftaleholderne er 45 %.

Flere ledere giver udtryk for, at det ikke alene er antallet af medarbejdere, der er afggrende for, om le-
delsesspandet opfattes som passende eller for stort. Vilkar, opgavekompleksitet og den samlede opgave-
maengde spiller ogsa en afgarende rolle. | de kommende afsnit beskrives de faktorer og vilkar, der ifglge
lederne pa Velfaerdsomradet, saerligt udfordrer ledelsesspandet.

”Ndr jeg skriver for stort ledelsesspaend, gdr
det ikke pd antal medarbejdere, men pd for-
skelligheden af opgaver og lovgivninger mv.
Hvis jeg havde flere medarbejdere, som arbej-
de med de samme kerneomrdder og paragraf-
fer, ville jeg kunne veere leder for flere”.

Leder, Velfaerdsomradet
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Opgavediversitet- og kompleksitet

Nar lederne sparges ind til, hvorfor de opfatter deres ledelsesspaend som vaerende for stort/alt for stort,
er det isaer opgavediversiteten- og kompleksiteten, som gar igen i deres svar. Nedenstaende viser, hvilken
grad af opgavekompleksitet, der ifalge ledernes vurdering indgdr i deres medarbejderes opgavelosning.

Kompleksitet i opgavelgsningen

Meget lav grad
Lav grad
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Lederne har haft mulighed for at angive flere svar, hvis de oplever, at der er en stor grad af diversitet i
opgavelasningen. 70 % af lederne vurderer, at der er en hgj grad af kompleksitet i medarbejdernes opga-
velgsning, mens 51 % vurderer, at der er en meget hgj grad af kompleksitet. Kun 2 % vurderer, at de har
medarbejdere, der lgser opgaver med meget lav kompleksitet. Forskning pa omradet peger pa, at jo star-
re fagligt kompleks en opgave er, desto mindre ber ledelsesspandet vaere (Vaeksthus for Ledelse, 2022).

Med hgj opgavekompleksitet henviser lederne blandt andet til de mange forskellige regler, lovgivninger og
paragraffer, som medarbejderne lgser opgaver under. Derudover er der ofte stor diversitet i malgruppen,
og det er svaere og udfordrende beslutninger, der skal traeffes. Det kraever stor ledelsesmaessig stotte og
koordination mellem medarbejderne. Flere ledere oplever, at de skal vaere sparringspartner til mange
forskellige omrader, procedurer, lovgivninger og regler. Det gor det svaert, at ’komme i dybden’ og kan
vaere en udfordring ift. at sikre sammenhaeng i opgavelgsningen.

Kompleksiteten i opgavelgsningen har ogsa betydning for ledernes opfattelse af deres ledelsesspand.
Blandt de ledere der oplever, at deres ledelsesspand er for stort eller alt for stort, svarer flere, at der
indgar en meget hgj grad af opgavekompleksitet i deres medarbejderes opgavelasning, end det er tilfael-
det hos de ledere, der oplever deres ledelsesspand som passende.

”Det er seerligt kompleksiteten i ledelsesop-
gaverne, som jeg oplever som stor. Lovgivning
indenfor mange forskellige omrdder og man-
ge overenskomster at tage med i de ledel-
sesmaessige overvejelser”

Leder pa Velfaerdsomrddet
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Antal matrikler

| forskningslitteraturen fremhaeves antal matrikler som en af de faktorer, der har betydning for, hvor stort
et ledelsesspaend, man kan have. Ledelse af flere matrikler gger risikoen for, at ledelsen opleves som
usynlig og fravaerende. (Vaeksthus for ledelse, 2022).

47 % af lederne pa Velfaerdsomradet har medarbejdere pa 2 eller flere matrikler, mens 53 % af lederne kun
har medarbejdere pa én matrikel. Det er fortrinsvis afdelingsledere, som kun har medarbejdere pa én
matrikel, mens aftaleholder- og chefniveauets medarbejdere i hgjere grad er spredt pa flere matrikler.

Antal matrikler

1 matrikel 53 %
2 matrikler 13 %

3 matrikler 14 %

4 matrikler 9%

5+ matrikler 12 %

o

10 20 30 40 50 60

En raekke ledere navner antal matrikler som en faktor, der har betydning for opfattelsen af deres ledel-
sesspand. Som en leder pa Velfaerdsomradet udtaler; ”Det at arbejde i dybden bliver svaert, ndr man
suser rundt og gerne skal nd at tilgodese medarbejdernes gnske om naervaerende ledelse. Risikoen for, at
man skaber sin egen kultur, sin egen vurdering af hvordan opgaven lgses, og derved kommer de nemt til
at lopse det pa hver deres mdde, som de selv synes er bedst”.

Selvom antallet af matrikler af mange ledere navnes som en udfordring i relation til ledelsesspandet, ses
det ikke, at ledere med flere matrikler i hajere grad opfatter deres ledelsesspaend som vaerende for stort,
sammenlignet med ledere med én matrikel.

Andelen af ledere, der opfatter deres ledelsesspaend som passende, er stort set det samme for ledere med
medarbejdere pa hhv. 1 og 4 matrikler. Det kan skyldes, at antallet af matrikler har mindre betydning,
hvis opgavediversiteten er mindre: ”Selvom jeg er pd 2 matrikler, sd er opgavelgsningen og mdlgruppen
ens, og det giver god mening at der er feelles ledelse, da vi er dybt afhaengige af at afstemme serviceni-
veau og vidensdele pd tveers, sd borger fdr sd ensartet et tilbud uafhaengig af om man bor i Dst eller
Vest”. Blandt ledere med medarbejdere pa 5+ matrikler, ses dog den stgrste andel, som opfatter deres
ledelsesspaend som for stort.

” [Mit ledelsesspeend er passende], da jeg er
leder pd én matrikel, og jeg er i huset hver
dag. Jeg deltager i det paedagogiske arbejde og
arbejder derved taet sammen med personalet”

Leder pa Velfacerdsomrddet
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Medarbejderdiversitet

| undersagelsen er lederne bade blevet spurgt til, hvor mange faggrupper, de er leder for, samt aldersfor-
delingen blandt deres medarbejdere. Ledelsesenhederne pa Velfaerdsomradet er karakteriseret ved at
besta af flere forskellige faggrupper og stor aldersdiversitet.

Antal faggrupper

1 faggruppe 5%
2 faggrupper 17 %
3 faggrupper 23 %

4 faggrupper 20 %

5+ faggrupper 34 %

o

5 10 15 20 25 30 35 40

77 % af lederne er leder for 3+ faggrupper, mens en tredjedel af lederne har 5+ faggrupper. Ift. aldersdi-
versitet er det ledernes vurdering, at 15 % af medarbejderne pa Velfaerdsomradet er under 30 ar, 50 % er
mellem 30-50 ar, og 35 % er over 50 ar. Medarbejderdiversiteten gger kompleksiteten og ger det svaert at
have indsigt i alle fag og opgaver.

”Det er ikke sd@ meget antallet af medarbejdere, nok
mere diversiteten i faglige baggrunde og kompleksite-
ten i opgavelosningen. Spaendet er ret stort bdde ift.
uddannelsesniveau fx hagjt uddannet til kontorelev samt
forskellige faggrupper/specialiseringer. Det kan udfor-
dre den faglige ledelse inden for nogle omrader”

Leder pd Velferdsomrddet

Administrative og faglige stottefunktioner

Velfungerende administrative og faglige stettefunktioner kan frigere ledelsesressourcer og tid hos lederne,
som dermed kan handtere stgrre ledelsesspand. | undersggelsen er lederne blevet spurgt til, i hvor hgj
grad de oplever, at de kan fa ledelsesunderstattelse og sparring fra en rackke stattefunktioner.

Mulighed for st@tte og sparring

Egen leder E I 33| | 33 24

Sideordnede lederkolleger | 28 | 26 26
Ansatte med seerlige funktioner I | 38 | | 34 12
Administrative medarbejdere - I |38 | | 39 10

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B | megetlavgrad ®Ilavgrad I nogen grad | hgj grad | meget hgj grad
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Mellem 46 % og 57 % af lederne oplever i hgj grad eller meget hgj grad mulighed for stette og sparring fra
stgttefunktioner i kommunen sasom fra medarbejdere med sarlige funktioner (f.eks. specialister), admi-
nistrative medarbejdere (bade centrale og decentrale), egen leder og lederkolleger.

Men samtidig er der ogsa en stor gruppe ledere (mellem 41 % og 53 % afhaengig af stattefunktion), som kun
i nogen grad er i lav/meget lav grad oplever, at de har mulighed for stgtte og sparring. Det udfordrer le-
derne, som blandt andet har en oplevelse af, at for mange opgaver laegges pa lederne, og de administrati-
ve opgaver sluger meget af deres tid.

Tidsforbrug

Hvis der kigges samlet pa ledergruppen pa Velfaerdsomradet er det driftsledelse (f.eks. vagtdaekning, bud-
getopfalgning, konkrete borgersager, foraldre/pargrende samarbejde mv), der fylder mest svarende til
gns. 41 % af ledernes tid, mens strategisk ledelse (vision og strategi for enheden) fylder mindst svarende
til gns. 15 % af ledernes tid. Men der er stor forskel pa tvaers af ledelsesniveauer.

Afdelingslederne er det ledelsesniveau, som bruger klart mest tid pa driftsledelse, mens chefniveauet
bruger mindst tid. Omvendt ses det ift. strategisk ledelse, at aftaleholdere og chefer i gns. bruger dobbelt
sa meget af deres tid pa strategisk ledelse som afdelingslederne.

Tidsforbrug

Afdelingsleder 47 16 11

Aftaleholder 33 20 22

Chef 16 27 22

0 20 40 60 80 100 120
M Driftsledelse  ® Personaleledelse Faglig ledelse Strategisk ledelse

Fra flere lederne er der en opfattelse af, at driftsledelse og personaleledelse optager rigtig meget af de-
res tid, og at det sker pa bekostning af udvikling, implementering og strategi.

”Det store ledelsesspeend gar, at jeg ikke kan vaere
sa visuel synlig, som jeg gerne vil veere, da jeg
burger meget af min tid pa driftsledelse”

Leder pa Velfeerdsomrddet
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Et passende ledelsesspaend

Endelig er lederne blevet spurgt til, hvad de vurderer, er et passende ledelsesspaend pd deres ansvarsom-
rade. Ligesom i forskningen ses der heller ikke blandt lederne pa Velfaerdsomradet et klart svar herpa.

15 % af lederne vurderer, at et passende ledelsesspand vil vare 1-10 medarbejdere, hvilket karakteriseres
som et lille ledelsesspaend. 38 % vurderer, at et passende ledelsesspand er 11-20 medarbejdere, som de-
fineres som et mellemstort ledelsesspand. De resterende vurderer, at et passende ledelsesspaend pa deres
omrade kan vaere 20+ medarbejdere, hvilket defineres som et stort ledelsesspand.

Et passende ledelsesspaend

41-50
5160 0%
60+ 3%

CDl

Ledelsesspaendets betydning for organisering

For starstedelen af lederne har deres nuvarende ledelsesspand haft betydning for, hvordan de har valgt
at organisere deres enhed. Langt de fleste ledere har valgt at have fag/teamkoordinatorer, som understgt-
ter den faglige udvikling og star for koordineringen i dagligdagen. Flere har andret MED-strukturen f.eks.
med starre falles LMU’er pa tvaers af matrikler, ligesom ogsa mgdestrukturen er tilpasset.

For lederne har friheden til selv at kunne veaelge, hvordan de gnsker at organisere deres ledelsesenhed,
stor betydning for, hvordan de kan handtere deres ledelsesspaend.

”Da jeg er pd to matrikler, er jeg dybt afhengig af, at
der er en faglig koordinator pd hvert sted, som jeg har
koordinatormader med ugentligt for at sikre sammen-
haeng og tilgengelighed, sd overblikket bevares”

Leder pa Velfaerdsomrddet
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Ledelsesspandets betydning for rekruttering og fastholdelse

Hvilken betydning har ledelsesspaendet for rekruttering og fastholdelse pa Velfaerdsomradet? Det spargs-
mal var baggrunden for § 17, stk. 4-udvalgets anbefaling om en analyse af ledelsesspaendet. Der findes
ikke data fra f.eks. fratraadelsessamtaler med ledere, hvor der spagrges ind til ledelsesspandets betydning
for deres opsigelse. Ifalge ledelsesreprasentanter fra de 4 chefomrader pa Velfaerdsomradet er ledelses-
spaendet blot én af mange faktorer, som har betydning for rekruttering og fastholdelse af ledere.

For at trives i lederjobbet, udtrykker flere ledere, at det er vigtigt for dem at fale, at de bade lykkes med
pa den ene side drift- og personaleledelse og pa den anden side udvikling af enheden.

Jeg vil begge
dele !

Lykkes med Lykkes med
driften < > udvikling

Udfordringer med ledelsesspaendet afhanger af den samlede opgavekompleksitet og rammevilkar i og
omkring den enkelte ledelsesenhed. Men jo sterre ledelsesspaendet er, jo mere tid skal der alt andet lige
bruges pa personaleledelse med afholdelse af MUS, fravaerssamtaler, vagt- og ferieplanlaegning mv.

De store ledelsesspaend pa Velfaerdsomradet, kombineret med en hgj opgavekompleksitet og falelsen af,
at for mange ting saettes i gang pa samme tid gar, at mange ledere oplever, at de ikke lykkes med bade
drift og udvikling.

For nogle ledere kommer drift- og personaleledelse ofte til at fylde pa bekostning af udvikling og det stra-
tegiske arbejde. Udvikling og implementering af nye tiltag er samtidig noget af det, lederne finder mest
spandende ved ledelsesjobbet. For andre ledere ma aften- og weekender tages i brug, for at kunne levere
den ledelse man gnsker.

Ift. rekruttering af nye ledere opleves det nogen steder, at der ofte ansaettes profiler, der har generelle
ledelseskompetencer frem for fagprofessionelle med mere specialistviden. Dette sker for at lederne skal
kunne rumme de meget fagligt brede ledelsesenheder, ligesom ’egne’ interne kandidater vaelges til, fordi
de har kendskab til organisationen og dermed hurtigere kan indtraede i funktionen.

”Vekselvirkningen mellem den direkte personalele-
delse og udviklingen af en enhed [...] Man kan ikke
tage tid ud af ligningen, idet opgavemangden er for
stor til, at man kan udfere begge opgaver ordentlig
og give medarbejderne den ledelse de fortjener”

Leder pad Velfaerdsomrddet
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Dialogveerktoj

Det er svaert at saette et praecist tal pa det perfekte ledelsesspand, da det er individuelt og afhanger af
en raekke faktorer i og omkring den enkelte ledelsesenhed. Derfor er ledelsesspaendet noget, man som
leder begr tale med sin egen leder om. Sammen har man et ansvar for at sikre, at man som leder har de
bedste vilkar at bedrive god ledelse under. | dialogen er det vigtigt, at der ikke kun tages udgangspunkt i
antallet af medarbejdere, som den enkelte leder har personaleansvar for, men at ogsa de avrige vilkar, der
har betydning for ledelsesspandets starrelse, bar inddrages i samtalen.

Pa den baggrund er der udarbejdet et dialogvaerktgj til at understatte lederne i at reflektere over og draf-
te konsekvenserne af deres ledelsesspand samt identificere muligheder for handling. Dialogvaerktejet kan
bade bruges pa individ-niveau, som en integreret del af LUS mellem leder og egen leder, eller pa team-
niveau mellem ledelsesteam og overordnet leder.

Dialogveerktgj er designet til at skabe rum for refleksion og handling omkring ledelsesspaend. Det kan til-
passes og udvides efter behov for at passe til ledelsesenhedens specifikke kontekst og udfordringer.

v LEDELSESSPRND e

DATO:

HVEM DELTAGER

| SAMTALEN? A VI LKRR

Taler for flere... Taler for faerre

Erfaren Ny leder

FORMAL %i F4& matrikler Mange matrikler
OG HENSIGT:
Lav kompleksitet Hoj kompleksitet
i opgaver i opgaver
Fa samarbejds- Mange samarbejds-
partnere partnere
Lav medarbejder- Hoj medarbejder
1 diversitet -diversitet
X 3 7
VIGTIGE POINTER:

[

2) OPLEVELSE
) HANDLEMULIGHEDER

Norddjurs Kommune & weier na >
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Anbefalinger

Ledelsesspaendet er én blandt mange faktorer, som kan have betydning for rekruttering og fastholdelse af
ledere pa Velfardsomradet i Norddjurs Kommune. Fglgende afsnit indeholder anbefalinger for fastholdelse
og rekruttering af ledere i relation til ledelsesspandet.

1 Politisk bevidsthed om Velfaerdsomréadets forandringskapacitet
Forandringskapacitet, her forstaet som evnen til selv at fa gje pa nye muligheder samt at imple-
mentere nyt - ogsa politiske beslutninger - er mindre, nar ledelsesspaendet og presset pa lederne
er for stort. Det samme gaelder, hvis der er en hgj gennemstremning af ledere og medarbejdere.
Implementeringskraft kraever ledelse, tillid og retningsstabilitet. Det betyder, at man fra politisk
side ma vaere opmaerksom pa, at organisationens ledere kan have vanskeligt ved ofte at skifte ret-
ning og implementere nyt pa grund af deres ledelsesmaessige vilkar.

Anbefaling 8
Politikerne skal have respekt for implementeringsopgaven og give
den fornadne tid til gennemfarelse af politiske beslutninger

Fra Ledelseskommissionen, 2018

2 Organisatorisk frihed og handlerum

Ledernes handlerum er afggrende for deres mulighed for at agere selvstaendigt og effektivt med
deres ledelsesopgave. Det er vigtigt at bevare en stor ledelsesmaessig frihed, hvor lederne kan
traeffe beslutninger og drive forandringer indenfor den faelles fastsatte strategiske ramme.

Det er ligeledes vigtigt med plads til en kultur, hvor det opfattes positivt at udfordre de eksiste-
rende rammer og eksperimentere med nye modeller for opgavelgsningen. Lederne bar opleve sig
stottet og opfordret til at sage innovative lgsninger.

Det er i spandingsfeltet mellem klare definerede mal og det frie organisatoriske handlerum, at
lederne skal lykkes med at lgse opgaven.

3 Ger Norddjurs til et attraktivt sted at vaere leder

Tillid til ledelsen er afggrende. Det politiske niveau skal saette den politiske retning og holde sig til
den overordnede ramme. Politikerne skal stole pa ledernes faglighed, kompetencer og evne til at
agere inden for de politisk fastsatte rammer. Tillid skaber et miljg, hvor lederne kan trives og tage
ansvar for at drive deres faglige omrader.

Politikerne skal skabe klare mal for lederne og give dem den ngdvendige handlefrihed og arbejdsro
til at na disse mal. Lederne har brug for klare rammer for at lykkes i ledelsesrollen. Sker der fejl,
skal de handteres gennem dialog og med fokus pa laering.

4 Mulighed for ledelsessparring for ledere, der oplever udfordringer i relation til

deres ledelsesspand

Ledere, der oplever udfordringer i relation til deres ledelsesspand, bgr sikres adgang til relevant
ledelsessparring og stgtte for at kunne handtere deres ledelsesopgaver. Dette kan fx vaere ved en
intern mentorordning, ledernetvaerk, ekstern konsulentbistand eller individuel radgivning, der fo-
kuserer pa at identificere handlemuligheder og styrke deres ledelseskapacitet.

Der anbefales, at der afsaettes en arlig pulje pa 0,250 mio. kr. til ledelsessparring.

Side 15 af 18



5 Investér i den enkeltes lederudvikling

For at sikre en staerk og effektiv ledelse skal der investeres i ledelsesudvikling- og uddannelse. Det
er afggrende at understgtte ledernes ressourcer og kompetencer, sa de far forudsatninger til selv-
staeendigt og sammen med deres ledelseskolleger at kunne reflektere over og tilpasse de organisa-
toriske strukturer, som muligger god ledelse og hgj kvalitet i opgavelasningen.

Alle ledere skal have mulighed for at tage en lederuddannelse, som styrker deres kompetencer in-
denfor ledelse, organisatorisk udvikling og personaleledelse. Det anbefales, at den nuvaerende Le-
derudviklingspulje i Norddjurs Kommune, hvor ledere kan sgge tilskud til lederuddannelse, for-
oges. Lederudviklingspuljen er i dag pa 0,3 mio. kr. arligt.

Anbefaling 25

De formelle lederuddannelser skal styrke udviklingen af ledernes personli-
ge praksis og traene ledernes evne til at gribe ind - 0gsa ndr det er svaert

Fra Ledelseskommissionen, 2018
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Konklusion

Ledelsesspaendet har stor betydning for den ledelse, man kan bedrive og i hvilken grad, der kan udaves
faglig ledelse taet pa medarbejderne, og er dermed ogsa en central forudsaetning for kvaliteten i opgave-
lgsningen (Vaeksthus for Ledelse, 2022). Fra § 17, stk. 4-udvalget om rekruttering og fastholdelse blev der
ogsa peget pa ledelsesspandet som en af de faktorer, der kunne have stor betydning for medarbejdere og
lederes motivation og trivsel, og dermed for rekruttering og fastholdelse.

Pa Velfaerdsomradet i Norddjurs kommune er det gennemsnitlige ledelsesspand pa knap 25 medarbejdere.
Ledelsesspaendet er sterst pa Sundheds- og Omsorgsomradet med knap 32 medarbejdere og mindst pa
Borne- og Familiecomradet med godt 16 medarbejdere. Der ses en betydelig forskel i ledelsesspandet pa
tvaers af de 3 ledelsesniveauer, hvor afdelingslederne har det sterste gennemsnitlige ledelsesspand pa
knap 30 medarbejdere, mens chefniveauets gennemsnitlige ledelsesspaend er pa godt 11 medarbejdere.

Pa tvaers af Velfardsomradet opfatter 58 % af lederne deres nuvaerende ledelsesspaend som passende,
mens 42 % opfatter deres ledelsesspaend som vaerende for stort eller alt for stort. Ingen tilkendegiver, at
deres ledelsesspaend er for lille. Oplevelsen af et for stort ledelsesspaend er starst pa Skole- og Dagtil-
budsomradet og Sundheds- og Omsorgsomradet, som ogsa er de to omrader med de stgrste gennemsnitlige
ledelsesspand pa Velfaerdsomradet.

Ligesom i forskningen fremhaever ogsa lederne pa Velfardsomradet, at det ikke alene er antallet af med-
arbejdere, der har betydning for, hvorvidt ledelsesspandet opfattes som passende eller ej, eller antallet
som alene er afgagrende for, hvor mange medarbejdere de kan vare leder for. Det er de samlede vilkar og
faktorer i og omkring den enkelte ledelsesenhed, som er afgarende. Sarligt peges der pa stor opgavekom-
pleksitet, stor medarbejderdiversitet og ledelse pa flere matrikler, som faktorer, der saerligt udfordrer
ledelsesspaendet og ledelsesopgaven mere generelt.

De store ledelsesspaend, som flere ledere pa Velfaerdsomradet har, kommer med en pris.

Som en konsekvens af de store ledelsesspaend og opgavekompleksiteten har stgrstedelen af lederne pa
Velfaerdsomradet valgt at have fag/teamkoordinatorer, som kan understgtte den faglige udvikling og sta
for koordineringen i dagligdagen. Brugen af fagkoordinatorer og projektledere som drivkraft, kan ga ud
over den enkelte leders mulighed for at udeve faglig ledelse, ligesom man som leder kan mindske falingen
med opgaver og sammenhaenge.

Ledelsesspaendet er blot én faktor blandt mange, som har betydning for fastholdelse og rekruttering af
ledere. For at trives i lederjobbet er det for lederne pa Velfaerdsomradet vigtigt, at de oplever bade at
lykkes med pa den ene side drift- og personaleledelse og pa den anden side udvikling af enheden. Et stort
ledelsesspaend kombineret med en hgj opgavekompleksitet og falelsen af, at for mange ting saettes i gang
pa samme tid ggr, at mange ledere oplever, at de ikke lykkes med bade drift- og udviklingsdelen i deres
lederjob. Drift- og personaleledelse fylder ofte pa bekostning af udvikling og det strategiske arbejde. Hvis
lederne ikke oplever at lykkes i deres lederjob, kan det have en negativ effekt i forhold til fastholdelse af
lederne.

God ledelse handler ikke kun om rekruttering og fastholdelse, men er ogsa afgarende for organisationens
evne til at levere hgj kvalitet i opgavelgsningen og sikre trivsel bade blandt medarbejdere og ledere. Og i
sidste ende den kvalitet, som borgerne oplever. Det er derfor vigtigt, at Norddjurs Kommune er et attrak-
tivt sted at vaere leder, hvor der investeres i den enkeltes lederudvikling, og hvor der er ledelsesmaessig
frihed til at traeffe beslutninger og drive forandringer.
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