
 
 
 

Ledelse i den offentlige sektor 
 

FOAs tidligere udspil til ledelseskommissionen handler primært om muligheden for et reelt ledelsesrum, og 

dermed bedre mulighed for ledelse for på den måde at skabe gode vilkår for medarbejderne. Der skal 

således mere ledelse tæt på kerneopgaven. Samtidig handler det om at få skabt et overordnet ledelseslag, 

som er i stand til at sætte og ikke mindst oversætte rammer for den lokale ledelse.   

 

Rammevilkår 

Rammevilkårene for ledelse handler dybest set om styringen af den offentlige sektor og dermed ledelse - 

og måske især den praksisnære ledelse, som udøves helt ude på arbejdspladserne. Lidt forenklet foregår 

styring mellem en central myndighed og dens underordnede institutioner, mens ledelse foregår mellem 

leder og medarbejder. 

Der skal fokus på kerneopgaven, og styringen skal skrues sammen, så den understøtter kerneopgaven og 

ledere og medarbejderes udøvelse af faglighed. 

En ny styringsmodel skal være samlende og skabe helhed i opgaveløsningen. Den skal basere sig på den 

fælles kerneopgave og understøtte tillid og respekt. Centrale og politiske ledere skal i langt højere grad 

udvise tillid til, at den enkelte institutionsleder kan agere ud fra de politiske beslutninger uden, at der skal 

være udarbejdet detaljerede mål og kontrakter. 

Der er brug for et ”nærhedsprincip”, som flytter beslutningsmagt ud i institutionerne. Det ville give 

mulighed for at udskyde beslutningen om ”den rette handling”, så den kan tages i det daglige. I den 

situation, hvor ledere og medarbejdere oplever, at den skal tages. Et nærhedsprincip, som anerkender, at 

velfærd handler om relationer, og at relationer skabes gennem høj faglighed. 

Nærhedsprincippet kræver tillidsbaseret ledelse, som handler om at uddelegere kompetence og kontrol, så 

ledere og medarbejdere i højere grad selv kan træffe beslutninger i det daglige arbejde og udfolde deres 

faglighed. Og så de får reel indflydelse på strategiske beslutninger på deres område. 

FOA anbefaler: 

 At de øverste ledelseslag arbejder målrettet på at sætte præcise rammevilkår for det decentrale 

ledelseslag  

 At detaljegraden i ledelsen af kerneopgaven på institutionsniveau overlades til institutionslederen.   



 

Ledelsesrum 

Udgangspunktet for at udvikle en ny ledelsesmodel i det offentlige er at kigge på de reelle muligheder der 

er for ledelse og samtidig redefinere lederrollen. På samme måde som medarbejdernes udførelse af 

kerneopgaven bedst sker, når medarbejderne har mulighed for at anvende deres faglighed, sådan må 

ledelse også betragtes. At ledelse bedst bedrives med succes og med de bedste resultater, når lederen får 

mulighed for at bruge sin viden om faget og sin lederfaglighed.  

Ledere kan ikke styre en organisation, men de har mulighed for at påvirke organisationens liv - primært 

gennem kommunikation. En leders kerneopgave er at skabe gode betingelser for, at medarbejderne kan 

løse kerneopgaven med den effektivitet og kvalitet, der er besluttet. 

Det betyder, at fagligheden skal have plads, så den betyder lige så meget som det økonomiske rationale – 

også ledernes faglighed. Det betyder også, at medarbejderne skal have handlerum og gode betingelser for 

selvstyring. Lederen skal skabe grundlaget for selvstyring gennem involvering, uddelegering og opbygning 

af kompetence, og der skal opbygges en tættere styringsrelation mellem ledere og medarbejdere. Der skal 

værnes om medarbejdernes og ledernes ytringsfrihed, så deres erfaringer kan bidrage til at kvalificere 

området og velfærden. 

Lederne skal have et reelt ledelsesrum. Rigtig mange af FOAs ledere oplever ikke, at de har et reelt 

ledelsesrum. Ledelsesrummet er givet ovenfra af den overordnede politiske ledelse i kommunen. Det giver 

begrænsninger i hverdagen og gør det svært at lede på baggrund af tillid og lade medarbejderne udøve den 

faglighed de har. Samtidig giver de årlige besparelser en ekstra udfordring i forhold til at udføre en 

kvalificeret velfærdsopgave og giver ekstra pres for medarbejderne, som kommer til at afspejle sig i den 

meget praksisnære ledelse. 

Alt for ofte er ledelsesopgaverne uklare. Ligesom ledelsesrummet. Det betyder, at det er svært for lederne 

at udfylde opgaverne på bedste vis. Der skal arbejdes med at have klare linjer mellem den strategiske 

ledelse og den praksisnære ledelse – og ikke mindst en klar definition af, hvem der gør hvad. 

Det er vigtigt for leveringen af en kvalificeret velfærd at den praksisnære ledelse har fokus på faglig ledelse. 

Altså at stillingerne besættes af ledere, som har en faglig baggrund indenfor området. Den faglige ledelse 

bidrager med en indsigt i området, som er nødvendig for at kunne bruge sin lederfaglighed på området 

optimalt.  

FOA anbefaler: 

 At ledelsesrummet bliver så stort som muligt, så institutionslederen har mulighed for at udføre 

kerneopgaven bedst muligt 

 At institutionslederne har faglig indsigt i den kerneopgave, deres institution skal udføre og dermed 

har mulighed for at agere så tæt på kerneopgaven som muligt 

 

Ledelsesteam 

Ledelsesspændet bliver større og større og lederne er mindre tilgængelighed. Siden 2012 har lederne i 

ældreplejen i gennemsnit fået fire medarbejdere mere at være leder for.  Hvis ledere har for mange 



medarbejdere under sig, bliver det umuligt for lederne at praktisere det nærvær, som er en forudsætning 

for at skabe tillid på arbejdspladsen. I en survey fra 2013 siger 72% af lederne på FOA og OAOs område, at 

de foretrækker maksimalt 25 medarbejdere. Samtidig vokser ledelsesspændet. Knap 30% af FOAs 

ledermedlemmer oplevede for eksempel have personaleansvar for flere medarbejdere i 2016, end for to år 

siden. Særligt det pædagogiske område er udfordret. Her mener hvert tredje ledermedlem, at de har for 

mange medarbejdere i forhold til mulighederne for at yde god ledelse.  

Samtidig efterlyser medarbejderne i den offentlige sektor ledere, der har føling med, hvad der sker. På den 

måde risikerer lederne at miste følingen med, hvad der foregår ude på institutionerne. Frontlinje-lederne 

skal være tættere på medarbejderne og borgerne. Lederens fokus bør handle om medarbejdernes 

faglighed og faglige handlerum. Lederen skal skabe handlerum for medarbejderne, så de kan gøre et ”godt 

stykke arbejde”. 

FOA anbefaler: 

 At der på institutionsniveau i højere grad arbejdes i ledelsesteams, så ledelsen opleves mere 

tilgængelig  

 At der bør ansættes flere praksisnære ledere, så ledelsesspændet mindskes og der er større 

mulighed for oversættelse og implementering af de overordnede strategier  

 

 

 

 

 

 

 

 

 


