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FORORD

Denne rapport handler om ledelse og motivation i den offentlige sektor.
Rapporten er udfaerdiget for den lonkommission, som regeringen nedsat-
te 1 efteraret 2008 til at kortlegge om londannelse og arbejdsvilkar for
offentligt ansatte understotter en positiv udvikling i den offentlige sektor.
Rapporten belyser i forlengelse heraf rammer for ledelse og arbejdstilret-
teleggelse i den offentlige sektor. Den kommer siledes ind pa ledernes
muligheder for i dialog med medarbejderne at udvikle gode arbejdsplad-
ser, hvor drivkraften er arbejdsglede og motivation. Undersogelsen ka-
ster endvidere lys over, hvad der motiverer ledere og medarbejdere i den
offentlige sektor, udviklingstendenser med betydning for ledelse og ar-
bejdstilretteleggelse pa det offentlige arbejdsmarked samt kvinders og
mends rekrutterings- og karrieremonstre.

Disse problemstillinger er blevet undersogt gennem et litteratur-
studium af eksisterende forskning og nyere undersogelser af ledelse i den
offentlige sektor samt offentligt ansattes arbejdsvilkir og motivation.
Metodisk fokuserer rapporten primart pa forskning og undersogelser
med et empirisk fundament. Med henblik pa at skabe et billede af de
aktuelle vilkar i den offentlige sektor er der kun inddraget forskning og
undersogelser publiceret siden 2000.



Rapporten er udferdiget af forsker cand.mag., ph.d. Frederik
Thuesen. Undersogelsen er gennemfort i afdeling for beskaftigelse og
integration. Rapporten er finansieret af Lonkommissionen.

Kobenhavn, maj, 2010
JORGEN SONDERGAARD



RESUME

Emnet for denne rapport er ledelse og motivation i den offentlige sektor.
Den belyser i form af et litteraturstudium rammer for ledelse og arbejds-
tilretteleggelse 1 den offentlige sektor samt ledernes muligheder for i
dialog med medarbejderne at udvikle arbejdspladser kendetegnet ved
arbejdsglede og engagement. Rapporten afdakker ogsd, hvad der moti-
verer ledere og medarbejdere. Endelig belyser den generelle udviklings-
tendenser med betydning for arbejdsforhold og ledelsesstrukturer pa det
offentlige arbejdsmarked samt mznds og kvinders rekrutterings- og kar-

rieremonstre.

MOTIVEREDE OFFENTLIGE MEDARBEJDERE

International forskning viser, at danske lonmodtagere har en meget hoj
arbejdsmotivation sammenlignet med andre europxiske lande. Danske
undersogelser peger ogsa pa, at bade offentligt ansatte og privatansatte er
meget motiverede i deres arbejde. Det, som i serlig grad motiverer med-
arbejderne i det offentlige, er meningsfulde arbejdsopgaver, samarbejdet
med kollegerne, kompetenceudvikling og arbejdsmiljo. Mindre betydning
for den overordnede motivation har forhold som ledelse, lon, og fleksibi-
litet. Ansatte i regioner og kommuner legger endvidere serlig vagt pa
motivationsfaktorer som at kunne levere en god service til borgerne og
pé brugerkontakt.



LEDERE FINDER ARBEJDET SPANDENDE, MEN

EN DEL ER UTILFREDSE MED L@NNEN

Undersogelser peger pa, at ledere i det offentlige i endnu hejere grad end
andre medarbejdere finder deres jobindhold motiverende. Ledere i det
offentlige er endvidere mere tilbojelige end ledere i det private til at svare,
at de finder deres arbejdsopgaver spandende. 81 pct. af lederne i det of-
fentlige finder 1 hoj eller meget hoj grad deres arbejdsopgaver spendende
og udfordrende mod 70 pct. af lederne i det private. Lederne i det offentli-
ge er ogsa mere tilbojelige til at sige, at de finder sig anerkendte og verd-
satte. Til gengzaeld svarer lederne i det offentlige ogsa i hojere grad, at deres
arbejde indebaerer vanskelige beslutninger, og at arbejdet er folelsesmassigt
eller psykisk belastende. Det sidste gzlder serligt kommunalt ansatte lede-
re. Sammenlignet med privatansatte ledere er offentligt ansatte ledere ogsa
markant mere tilbojelige til at sige, at de finder lonnen for lav.

SAMME FRIHEDSGRADER I OFFENTLIG OG PRIVAT SEKTOR
Hvad angir frihedsgrader og beslutningsrum, sa ligner den offentlige og
den private sektor hinanden. 63 pct. af lederne i det offentlige siger, at de
1 hoj eller meget hoj grad har de nedvendige frihedsgrader til deres ledel-
sesmassige beslutninger mod 60 pct. af lederne i det private. Oplevelsen
af at have de nodvendige frihedsgrader stiger med ledelsesniveauet —
bade 1 det offentlige og det private. Privatansatte ledere er til gengzald lidt
mere tilbojelige end offentligt ansatte ledere til at svare, at de har klart
definerede prastationskrav og succeskriterier.

MEDARBEJDERE TILFREDSE MED ARBEJDSINDHOLD OG
KOLLEGER, MEN MINDRE TILFREDSE MED LONNEN

Hvad angir rammer for medarbejdere viser undersogelser, at medarbej-
dere i den offentlige sektor har et forholdsvis hejt niveau for tilfredshed
med sarlige ansattelsesvilkar saisom vilkar for barsel og seniorordninger.
I bade stat, regioner og kommuner er der ogsd en hoj grad af tilfredshed
med samarbejdet med kollegerne. Tilfredshed med det psykiske og fysi-
ske arbejdsmiljo ligger pa et noget lavere niveau. Forskning tyder pi, at
serligt medarbejdere med bruger- eller klientrelateret arbejde — fx fang-
selspersonale, socialforvaltninger og omsorgsarbejde — star over for pro-
blemer med stress og nedslidning. Hvad angar fleksibilitet og arbejdstid
placerer offentligt ansatte sig pa samme forholdsvis hoje niveau som



privatansatte. Offentligt ansatte er ogsd 1 hoj grad tilfredse med mulighe-
derne for kompetenceudvikling, men mindre tilfredse med karrieremu-
lighederne. Hvad angir tilfredshed med ledelse og ledelseskvalitet peger
nogle undersogelser pé lav tilfredshed sammenlignet med den private
sektor. Anden forskning peger dog pa, at medarbejderne i mange bran-
cher i den offentlige sektor er ganske tilfredse med deres ledelse. Lon er
en af de motivationsfaktorer, som offentligt ansatte er mindst tilfredse
med. Som det fremgir ovenfor, er lonnen dog ogsd en af de faktorer,
som i flere undersogelser, har mindst betydning for den overordnede
motivation. Forholdet mellem motivation og tilfredshed er komplekst,
og der er behov for yderligere forskning pa omradet.

REKRUTTERING AF UNGE OG FASTHOLDELSE AF £LDRE

Ser vi pa fremtidens rekruttering til den offentlige sektor, viser underso-
gelser, at et flertal af de unge svarer, at de helst vil arbejde i den private
sektor. Ndr det kommer til de unges konkrete valg af uddannelse og
beskeftigelse, viser andre undersogelser dog, at de unge velger job med
udgangspunkt i, hvad de betragter som meningsfulde arbejdsopgaver —
og at de mener, at mange af disse arbejdsopgaver findes inden for den
offentlige sektor.

Hvad angir fastholdelse af xldre, stir den offentlige sektor
utvivlsomt over for udfordringer i de kommende ar. I staten tyder un-
dersogelser pa, at de axldre medarbejdere er meget motiverede. Nogle
brancher i den offentlige sektor stir dog med store udfordringer — fx
omsorg — hvor mange @ldre forventer at trakke sig tilbage tidligt. Kon-
junkturerne har dog stor betydning for, hvordan disse udfordringer kon-
kret kommer til at vise sig for forskellige brancher.

FLERE KVINDER I DEN OFFENTLIGE

SEKTOR - OG PA LEDERPOSTER

Tal fra Danmarks Statistik viser, at kvinder udgor en stadigt storre andel
af de ansatte i den offentlige sektor. Mellem 1997 og 2008 har kvinderne
foroget deres andel af de offentlige ansatte fra 68,4 pct. til 71,1 pct. Til-
svarende er mandenes andel faldet fra 31,6 pct. til 28,9 pct. i denne peti-
ode. I staten nxrmer fordelingen sig 50-50, mens kvinderne udgoer nze-
sten 80 pct. af de ansatte i regioner og kommuner.



Hvad angir kvinders representation pa lederposter, er de stadig
underrepraesenteret 1 forhold til mend. Der er dog vasentligt flere kvin-
delige ledere i den offentlige end i den private sektor. I regioner og kom-
muner er der faktisk flere kvindelige end mandlige ledere pd de lavere
ledelsesniveauer. Pa mellem- og toplederniveau i staten er der til gengzeld
kun omkring 22 pct. kvinder i 2007. Der er dog en udvikling i gang, hvor
kvindernes andel af lederne vokser med 0,5 til 1,0 pct. om éret.

LITTERATURSTUDIETS METODE

Rapportens resultater baserer sig pa et studium af et bredt udvalg af den
relevante litteratur, som findes pa omradet for ledelse og motivation i
den offentlige sektor. Metodisk er denne litteratur blevet udvalgt med
fokus pa dansk forskning og danske forskningsbaserede udredninger
suppleret med en selektiv gennemgang af relevant international forsk-
ning. Litteraturstudiet har primart fokuseret pa empiriske undersogelser.
Sekundert er der inddraget udvalgte mere teoretisk orienterede forsk-
ningsbidrag, som analyserer udviklingstendenser med dansk eller interna-
tional betydning. Tidsmassigt er litteraturstudiet afgraenset til forskning
og undersogelser publiceret siden 2000. Afgrensningen er valgt for at
give et tidssvarende billede af vilkdrene for ledelse og motivation i den
offentlige sektor.
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KAPITEL 1

INDLEDNING OG
SAMMENFATNING

INDLEDNING

Der er i disse ar megen fokus pa ledelse og motivation i den offentlige
sektor. Ledelse af hoj kvalitet og motiverede medarbejdere er en forud-
saetning for at kunne levere service pa et hojt niveau til borgerne. Ledelse
og motivation bygger igen pa, at der er hensigtsmassige organisatoriske
og aftalemzssige rammer for ledelse og arbejdstilretteleeggelse i den of-
fentlige sektor. Disse rammer spiller en vigtig rolle 1 forhold til mulighe-
derne for at udvikle gode, attraktive arbejdspladser for bade kvinder og
mend, hvor drivkraften er arbejdsglede og engagement. Rammerne kan
imidlertid ogsd have betydning i de situationer, hvor medarbejdere mister
arbejdsgladen og bliver stressede og demotiverede. Forholdet mellem
ledelse, motivation og organisatoriske rammer i den offentlige sektor er
pé denne baggrund emnet for dette litteraturstudium.

Ovenstiende problemstillinger er ogsd aktuelle i lyset af de
kommende ars udfordringer 1 forhold til rekruttering og fastholdelse af
arbejdskraft. Et gennemgdende tema i nyere velferdsforskning er den
udfordring, velfeerdsstaten stir over for, fordi de store drgange gar pa
pension og kun delvist erstattes af mindre drgange pa arbejdsmarkedet.
For den offentlige sektor rejser dette den udfordring at rekruttere og
fastholde kvalificeret arbejdskraft. Det galder ikke mindst medarbejdere
til kernevelfaerdsydelser som undervisning, hospitalsbehandling og pleje.
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Endelig bestar der en udfordring i at tiltreekke og fastholde bade
kvinder og mznd som arbejdskraft i den offentlige sektor. Det danske
arbejdsmarked er i dag sterkt konsopdelt. Den overordnede tendens er,
at kvinder arbejder i det offentlige, mens mand arbejder i det private.
Maznd og kvinder fordeler sig sdledes meget ulige bade pa forskellige
sektorer, jobfunktioner og 1 relation til ledelsesstillinger, hvor kvinder er
underrepraesenteret i forhold til deres andel af arbejdsstyrken.

OVERORDNEDE TEMATIKKER

Flere af ovenstiende temaer er genstand for behandling af den lenkom-
mission, som regeringen nedsatte i efteraret 2008 til at kortlegge, om
londannelse og arbejdsvilkdr for offentligt ansatte understotter en positiv
udvikling 1 den offentlige sektor. Pa foranledning af denne lenkommis-
sion skal dette litteraturstudium mere specifikt undersoge fire emner:

— Motivation af ledere og medarbejdere: Hvilke faktorer, der motive-
rer nutidens ledere og medarbejdere i den offentlige sektor

— Den offentlige sektor som arbejdsplads: Den offentlige sektors
evne til og muligheder for at mode nutidens ledere og medarbejderes
forventninger, krav og ensker.

— Udviklingstendenser: Generelle tendenser i udviklingen af arbejds-
forhold og ledelsesstrukturer pa det offentlige arbejdsmarked, her-
under evnen til at tiltreekke og fastholde kvalificeret arbejdskraft.

— Maends og kvinders rekrutterings- og karrieremgnstre: Eksisteren-
de forskning i kvinders og mands rekrutterings- og karrieremonstre
samt adgangsveje til at blive ledere.

Nedenfor sammenfattes resultater, analyser og konklusioner, som littera-
turstudiet er kommet frem til i relation til disse problemstillinger. Kapi-
telstrukturen folger disse fire overordnede tematikker.

MOTIVATION AF LEDERE OG MEDARBEJDERE

Begrebet arbejdsmotivation kan defineres som de faktorer, som bevager
os til at arbejde og engagere os i losningen af bestemte opgaver. Nir man
1 arbejdssociologien og i teorier om human ressource management skal
beskrive motivationsfaktorer, tager man ofte udgangspunkt i, at arbejdet
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skal opfylde en rxkke forskellige behov. Disse vedrorer eksempelvis
indtaegt, arbejdstid, social kontakt til andre mennesker, anerkendelse og
status samt selvrealisering og muligheder for at udfere meningsfulde
arbejdsopgaver.

TEORETISKE PEJLEMARKER

Inspireret af nyere arbejdssociologi kan man fokusere pi fem sidanne
pejlemarker 1 relation til arbejdsmotivation: Instrumentelle aspekter, som
dzkker sporgsmal om lon, tryghed i ansattelsen og avancementsmulig-
heder; bekvemmelighedsaspekter, som dakker ferier, arbejdspres og arbejds-
tid; selvrealiseringsaspekter, som dakker muligheder for udfoldelse og for at
udrette noget 1 jobbet. Hertll kommer mellemmenneskelige aspekter, som
dakker relationer til kolleger, ledere, kunder/brugere, samt sociale aspekter
ud over arbejdspladsen, som dakker, om jobbet er velanset, og lonmod-
tageren betragter det som samfundsnyttigt. Vigtige nyere teorier swetter
ogsa fokus pa sporgsmalet om arbejdets meningsfuldhed og pa (oplevet)
retfardighed 1 forholdet mellem lonmodtagernes arbejde og de modydelser,
de honoreres med (i bred forstand — fx lon, anerkendelse, status) som
afgerende motivationsfaktorer.

MOTIVATIONSFAKTORER BLANDT MEDARBEJDERE

Politologiske teorier om offentligt ansattes motivation (sakaldte Public
Service Motivation-teorier) har endvidere udviklet antagelser om, at offent-
ligt ansatte skulle vare kendetegnet ved et hojt altruistisk eller falles-
skabsorienteret motivationsniveau. I nyere dansk forskning har politolo-
gen, Lotte B. Andersen, undersogt denne antagelse i relation til offentligt
og privatansatte leger og tandleger. Hun finder, at begge grupper er
kendetegnet ved et hojt fallesskabsorienteret motivationsniveau, men
ogsa at den service, som privatansatte leverer, i hojere grad er styret af
okonomiske incitamenter, end den er blandt offentligt ansatte.

Andersens resultater kan suppleres med resultaterne fra nyere om-
fattende motivationsundersogelser gennemfort blandt statsligt, regionalt og
kommunalt ansatte. Blandt statsligt ansatte peger undersogelser pd folgen-
de forhold som betydningsfulde for medarbejdermotivation i navnte prio-
riterede raekkefolge: jobindhold, kompetenceudvikling, omdemme, ar-
bejdsmiljo og samarbejde. Lavere prioriteres ledelse, sarlige ansattelsesvil-
kar, lon og fleksibilitet. Blandt regionalt (amtsligt) og kommunalt ansatte
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peger undersogelser pa, at forhold som jobindhold, arbejdsmiljo, anseelse,
muligheden for at levere en god service, indflydelse pa eget arbejde og
samarbejdet med kollegerne er vigtige for motivationen, mens ledelse og
lon spiller en mindre rolle for den overordnede motivation.

MOTIVATION OG TILFREDSHED BLANDT LEDERE

Hvad angar ledere, rummer disse motivations- og tilfredshedsunderso-
gelser ogsa nogle resultater. De viser bla., at ledere 1 staten scorer lidt
hojere end medarbejdere under ét i forhold til tilfredshed med jobind-
holdet. Det sakaldte Ledelsesbarometer fra 2008, en undersogelse blandt
ledere i den private og offentlige sektor, peger ogsa pa, at offentlige lede-
re er kendetegnet ved et hojt motivationsniveau. Ledelsesbarometret fra
2008 viser, at over 81 pct. af de offentlige ledere siger, at de i hoj eller 1
meget hoj grad finder deres arbejdsopgaver spandende og udfordrende.
Dette gxlder ferre ledere i det private, hvor 70 pct. svarer pa samme vis.
Tilsvarende finder 66 pct. af de offentlige ledere og 55 pct. af de privat-
ansatte ledere, at de i hoj eller i meget hoj grad foler sig anerkendt og
verdsat som leder. Offentlige ledere er endelig ogsd lidt mere positive 1
deres vurdering af, om arbejdspladsen er familievenlig end privatansatte.

Til gengzld er der flere ledere 1 det offentlige end 1 det private,
som finder deres arbejde psykisk eller folelsesmassigt belastende. Blandt
de offentlige ansatte gaelder dette sarligt de kommunalt ansatte ledere. De
offentligt ansatte ledere er endvidere markant mere utilfredse med deres
lon end privatansatte ledere, hvilket ogsd fremgar af Ledelsesbarometret
fra 2008. To ud af tre offentlige ledere mener, at lonnen er for lav. Samlet
betragtet er offentlige ledere kendetegnet ved et hojt motivationsniveau,
men der er altsa ogsa nogle faktorer, som de er mindre tilfredse med.

Det skal i ovrigt bemerkes, at resultaterne fra flere af disse un-
dersogelser vedrorende bade ledere og medarbejdere skal tages med et
vist forbehold. Det skyldes, at undersogelserne bygger pi svarpersoner-
nes #dsagn om, hvad der motiverer dem, men uden at koble disse udsagn
til studier af deres faktiske adfeerd. Der kan imidlertid vare forskel pa,
hvad personer siger om, hvad der motiverer/demotiverer dem, og hvor-
dan de faktisk handler, hvilket mange af de tilgeengelige undersogelser ikke
tager hojde for.
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DEN OFFENTLIGE SEKTOR SOM ARBEJDSPLADS

Den offentlige sektor er kendetegnet ved nogle serlige rammer for ledere
og medarbejdere. Rammer for ledelse handler bl.a. om de frihedsgrader,
ledere har til at treffe beslutninger. Vigtige rammer for medarbejdere kan
bla. vere serlige ansattelsesvilkar, samarbejde, arbejdsmiljo og trivsel,
fleksibilitet og arbejdstid, kompetenceudvikling og karriere, ledelse og
ledelsesstil samt lon.

RAMMER FOR LEDELSE

Ser vi torst pa rammer for ledelse og fribedsgrader for ledere, belyses dette 1 Le-
delsesbarometret fra 2008. Her giver to ud af tre ledere udtryk for, at de i
hoj eller i meget hoj grad har indflydelse pa deres egen arbejdstid, ar-
bejdsindhold og prioritering af arbejdsindhold. Hvad angar ledelsesrum-
met, sd svarer 63 pct. af lederne 1 det offentlige mod 60 pct. i det private,
at de 1 hoj eller i meget hoj grad har de nedvendige frihedsgrader til de
ledelsesmaessige beslutninger. Frihedsgraderne er dog klart athangige af
ledelsesniveau. Pa det nederste af tre ledelsesniveauer er det under halv-
delen (44 pct.), som siger, at de i hoj eller i meget hoj grad har de nod-
vendige frihedsgrader til de ledelsesmzssige beslutninger. Undersogelsen
viser, at der ikke er forskelle pd oplevelsen af at have de nedvendige
frihedsgrader blandt offentlige og private ledere pa tvaers af sammenlig-
nelige ledelsesniveauer.

Ledelsesforskning peger endvidere pa, at ledere i det offentlige
ofte ma treffe vanskelige beslutninger i relation til komplekse problemer.
Dette underbygges ogsa af Ledelsesbarometret, der har undersogt leder-
nes oplevelse af at mitte balancere mellem forskellige interesser, forhol-
de sig til dilemmaer og treffe svaere beslutninger. 40 pct. lederne i den
offentlige sektor angiver, at deres arbejde i hoj eller i meget hoj grad er
fyldt med dilemmaer, mens dette kun galder for 25 pct. af lederne i den
private sektor. Undersogelsen viser ogsd, at jo hojere oppe i hierarkiet,
desto flere ledere har en oplevelse af at mitte traeffe svare beslutninger.

RAMMER FOR MEDARBEJDERE

Hvad angdr rammer for medarbejdere, si kan tilfredsheden med disse bl.a.
belyses ved hjalp af tal fra den Nationale Arbejdsmiljokohorte 2005
(NAK, 2005) og en rxkke andre undersogelser.
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SARLIGE ANSATTELSESVILKAR

Nir det drejer sig om rammer for medarbejdere horer serlige ansattelsesvil-
kdr til blandt de faktorer, som medarbejderne i staten samt kommuner
og regioner er mest tilfredse med. Disse serlige vilkar, som medarbej-
derne er tilfredse med, inkluderer bl.a. vilkar for lon i forbindelse med
sygdom og barsel samt arbejdspladsens evne til at tage sociale og person-
lige hensyn. Tilfredsheden kan maske forklares med, at offentlige ar-
bejdspladser pa nogle omrider tager storre sociale og personlige hensyn,
end man gor i den private sektor, hvilket fremgar af SFI’s drbog om
virksomhedernes sociale engagement 2008.

SAMARBEJDE OG ARBEJDSMILJ®

Hvad angér samarbejde og arbejdsmiljo, er offentligt ansatte er forholdsvis
tilfredse, hvad det forste angar. At tilfredshed med samarbejde ligger pent
i det offentlige, kan underbygges ved hjzlp af NAK og tilherende under-
sogelser af psykosociale arbejdsmiljo. Tilfredshed med arbejdsmiljoet ligger
til gengzeld lavere. Den sdkaldte PUMA-undersogelse peger pa problemer
med det psykiske arbejdsmiljo i dele af den offentlige sektor — blandt
feengselspersonale, ansatte 1 socialforvaltninger samt i hjemmepleje og pa
hospitaler. Af undersogelser baseret pa den nationale arbejdsmiljokohor-
te (NAK) fremgar det dog ogsa, at tilfredsheden med arbejdsmiljoet
varierer meget mellem forskellige brancher i det offentlige.

FLEKSIBILITET OG ARBEJDSTID

Hvad angir tilfredshed med fleksibilitet og arbejdstid, sa peger forskning pd, at
tilfredsheden blandt offentligt ansatte placerer sig pa samme niveau som
blandt privatansatte. Det fremgar ogsa, at ansatte med lengerevarende
uddannelser i hojere grad end kortuddannede siger, at de har fleksible
arbejdstider og muligheder for at arbejde hjemme. Bade i det offentlige og
1 det private er der dog ogsa grupper, som kan have vanskeligt ved at fi
balance i forholdet mellem arbejds- og familieliv grundet lang arbejdstid —
seetligt hojtuddannede med sikaldt ’greenselost’ arbejde samt bornefamilier.

KOMPETENCEUDVIKLING OG KARRIERE
Ser vi pa muligheder for kompetencendyikling og karriere, tyder undersogel-
ser pa betydelig tilfredshed med det forste, men mindre tilfredshed med
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det sidste i det offentlige. Der findes sdledes data, som understotter anta-
gelsen om forholdsvis hoj tilfredshed med mulighederne for kompeten-
ceudvikling i det offentlige. NAK 2005 viser, at der er mange offentlige
ansatte, som oplever gode udviklingsmuligheder, men ogsa nogle — kort-
uddannede — som oplever mindre gode muligheder. Karrieremuligheder-
ne er nogle grupper ogsd mindre tilfredse med — igen serligt gruppen af
kortuddannede.

LEDELSE OG LEDELSESKVALITET

Ledelse og ledelseskvalitet er et af de omrader, som eksempelvis Personale-
styrelsens Motivationsundersogelse fra 2006 blandt statsligt ansatte
fremhaver som et af de omrader, som medarbejderne er mindst tilfredse
med. NAK 2005 peger dog pa, at det ikke entydigt stir varre til med
ledelse i den offentlige end i den private sektor. NAK 2005 peger pa, at
der er bestemte lonmodtagergrupper, fortrinsvis ansat i det offentlige, som
ligger under gennemsnittet i undersogelser af ledelseskvalitet — det gzlder
fx grupper som plejepersonale (hospital), legesekreterer, politifolk og
feengselspersonale samt fysio- og ergoterapeutet.

LON

Ser vi endelig pa tilfredshed med /o, si peger flere undersogelser pa
forholdsvis begranset tilfredshed med lonnen biade i stat, regioner og
kommuner. I Personalestyrelsens motivationsundersogelse fra 2006 sco-
rer lon sdledes 38 point pa et tilfredshedsindeks blandt statsligt ansatte
og 50 point blandt privatansatte. Der mangler dog yderligere forskning
og undersogelser af offentlige ansattes tilfredshed med deres basislon.
Hvad angar forskellige former for /lontilleg (ny lon), foreligger der forsk-
ningsresultater, som peger pd, at disse tilleg kan fremme produktivitet,
hvis de okonomiske incitamenter understotter medarbejdernes grund-
leggende interesse i deres arbejde. Flere undersogelser peger dog pd, at
en betydelig andel af de offentlige ansatte ikke ser tildelingen af lokale
tilleg som fair. Hvad angir sammenhangen mellem lon som motiva-
tionsfaktor og tilfredshed med lon, mangler der ydetligere forskning,
som kan belyse denne relation.
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UDVIKLINGSTENDENSER

Ser vi pa udviklingstendenser angaende ledelse og motivation, sa er der
som nzvnt forsket i endringer i danskernes arbejdsveardier fra 1981-1999
(Christensen, 2002). Denne forskning peger pa, at verdier som mulighe-
der for selvrealisering i arbejdet og gode relation til kolleger er kommet
til at spille en vigtigere rolle for nutidens arbejdstagere. Tilslutningen til
vaerdier som lon, tryghed i anszttelsen og avancementsmuligheder ligger
pd et stabilt, men lavere niveau. Endelig er vaerdier som gode ferier, ikke
for meget pres og en bekvem arbejdstid kommet til at spille en mindre
rolle. Det samme galder vaerdier knyttet til det at have et velanset og
samfundsnyttigt job. At rekruttere med henvisning til, at man ved at arbej-
de i den offentlige sektor gor noget godt for samfundet, synes saledes i
ringere grad end tidligere at vaere en farbar vej.

REKRUTTERING OG DE UNGE

Hvis man interesserer sig for udviklingstendenser, er det ogsd vigtigt,
hvordan det forholder sig med de unges arbejdsmotivation. Undersogel-
ser peger bla. pa, at unge mener, at det skal vare interessant at ga pa
arbejde. De unge onsker endvidere ansvar og frihed pé arbejdet, ligesom
de ikke mener, at de har pligt til at arbejde eller skal gore det, hvis de ikke
har lyst til det. De unge finder det ogsa vigtigt at blive betalt godt for
deres arbejde. Endvidere finder de unge det vigtigt at have indflydelse pa
arbejdet. De er her mere utilfredse end andre grupper.

En unge-undersogelse fra Personalestyrelsen fra 2006 pegede pa,
at 60 pct. af de unge i undersogelsen onskede at arbejde 1 den private
sektor, 8 pct. 1 region eller kommune, 7 pct. 1 staten, mens 25 pct. svare-
de ved ikke. Rapporten peger dog ogsa pa, at en betydelig del af de unge
under uddannelse onsker at arbejde med opgaver, der i vid udstreekning
varetages af staten.

FASTHOLDELSE OG DE ALDRE

Hvad angir fastholdelse, stir den offentlige sektor ogsd over for vaesentlige
udfordringer i de kommende ar. Personalestyrelsens undersogelser pa
omrédet, fremhaver seniormedarbejdere som de mest motiverede og
engagerede medarbejdere 1 den offentlige sektor. Man skal dog vare
varsom med at generalisere dette billede til at gzelde for hele den offentli-
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ge sektor. Det bliver tydeligt, hvis vi fx ser pd omsorgsomradet. Ar-
bejdsmiljoforskning vedrorende SOSU-assistenter peger siledes péd bety-
delige problemer. En NFA-rapport peger bla. pa, at 64 pct. af seniormed-
arbejderne mellem 55-59 ar vil treekke sig tilbage fra arbejdet inden den
almindelige pensionsalder pa 65 ar. Aldreplejen har allerede problemer
med at fastholde medarbejdere, og disse tal viser, at problemerne vil
fortsatte fremover. Det, som i sarlig grad karakteriserer seniormedarbejdere,
der forventer at stoppe tidligt, er, at de oplever arbejdet som mere fysisk
anstrengende, at de har smé udviklingsmuligheder, og at de har darligere
helbred end dem, der forventer at blive ved med at arbejde. Faktorer
relateret til det personlige helbred og til arbejdsmiljoet har altsa for denne
gruppe vigtig betydning for fastholdelsen.

KVINDERS OG MANDS REKRUTTERINGS-
0G KARRIEREMO@NSTRE

Det danske arbejdsmarked er kendetegnet ved en horisontal og en verti-
kal kensopdeling. Begrebet den horisontale konsarbejdsdeling dekker over, at
mend og kvinder er ulige fordelt pa forskellige jobfunktioner i forskellige
brancher og sektorer. Begrebet den vertikale konsarbejdsdeling dekker over,
at der er forskelle i det omfang mand og kvinder bestrider lederjob, bade
i det offentlige og i det private, og at der i mange brancher er flere maend
end kvinder i lederjobs.

DEN HORISONTALE KONSARBEJDSDELING

Ser vi forst pd den horisontale konsarbejdsdeling pa sektorniveau, sa fremgar
det af tal fra Danmarks Statistik, at mend udger 52,1 pct. af alle statslige
ansatte 1 2008, mens antallet af kvinder udgoer 47,9 pct. Tallene viser ogsa,
at kvinderne over de seneste 11 dr har foreget deres andel af de statslige
ansatte med nasten 6 pct., og de nermer sig nu niveauet for mand. I am-
terne var kvindernes andel af de ansatte 1 1997 74,7 pct. I amternes efter-
folger — regionerne — var denne andel i 2008 steget til 79,2 pct. I kommu-
nerne udgjorde kvinderne i 1997 76,4 pct. af de ansatte, mens dette tal i
2008 var steget til 78,0 pct. Kommuner og regioner bliver altsd i endnu
hojere grad end tidligere befolket med kvindelig arbejdskraft. Tendensen
er begge steder, at den horisontale konsarbejdsdeling nddybes.
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Som forklaringer peger konsforskere bla. pd, at arbejdsdelingen
grundlegges tidligt gennem den sociale arv og gennem forskellige forvent-
ninger til drenge og piger i opdragelsen. Den sociale arv, forstiet som
forxldrenes uddannelse og arbejdsmarkedstilknytning, har betydning for,
hvilken uddannelse henholdsvis unge kvinder og unge mand fir. Foral-
drenes branchetilknytning har ogsa betydning for, hvor de unge soger
ansettelse. Hvis en eller begge forxldre arbejder i den offentlige sektor, sa
foroeger dette sandsynlighed for, at bornene ogsd kommer til at arbejde der.
Der mangler dog ydetligere forskning, som kan belyse, hvorfor opdelingen
med meand i den private og kvinder i den offentlige sektor accelererer.

DEN VERTIKALE KONSARBEJDSDELING
Den vertikale konsarbeidsdeling betegner kvinders og mends forskellige
chancer for at na frem til at bestride lederstillinger. Forskning viser, at
der fortsat er tendens til, at kvinder er underreprasenterede i lederstillin-
ger. Af Danmarks Statistiks opgorelser fremgir det, at 72,5 pct. af tople-
derne 1 Danmark i 2008 var mand, mens 27,5 pct. var kvinder. Der er
dog en svagt stigende tendens i kvindernes faver. Andelen af kvinder i
lederstillinger foroges med 0,5-1 procentpoint om aret. Konsforskning
peger pa, at der er store forskelle pd det offentlige og det private. I det
private er 16 pct. af lederne kvinder, 84 pct. er mand. Det offentlige er
til gengzld tzttere pa en ligelig fordeling af mand og kvinder pa lederpo-
ster, idet 45 pct. af lederne er kvinder, mens 55 pct. er mend. Jo tettere
man kommer pd toplederniveau, jo ferre kvinder er der dog bade 1 det
offentlige og i det private.

Forskning peger pa flere forklaringer pa den skave fordeling.
Flere undersogelser peger pa familierelaterede barrierer for kvinders
lederkarriere — fx barsel og bornepasningsorlov. I en nyere undersogelse
fra Ledernes Hovedorganisation peger kvindelige ledere selv pa en rackke
barrierer for at fa flere kvindelige Zgpledere. Vigtigst er, at der er for fi
kvindelige ledere i niveauet lige under topledelsen, og at hensynet til
familien er en bremsende faktor. Blandt de lidt mindre vigtige barrierer
nevner de, at kvinder mangler tro pa, at de har de fornoedne kompeten-
cer, at kvinder har forventninger om, at toplederjobbet indebzrer for
mange personlige eller ledelsesmassige kompromisser, og at de ansat-
tende chefer er typisk mand (“old boys club” etc.).
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LITTERATURSTUDIETS METODE

Rapportens resultater baserer sig pa et studium af et bredt udvalg af den
relevante litteratur, som findes pa omradet for ledelse og motivation i den
offentlige sektor. Metodisk er denne litteratur blevet udvalgt med fokus pa
dansk forskning og danske forskningsbaserede udredninger suppleret med
en selektiv gennemgang af relevant international forskning. Litteraturstudi-
et har primert fokuseret pd empiriske undersogelser. Sekundert er der
inddraget udvalgte mere teoretisk orienterede forskningsbidrag, som analy-
serer udviklingstendenser med dansk eller international betydning,

Tidsmessigt er litteraturstudiet afgranset til forskning og under-
sogelser publiceret siden 2000. Afgraensningen er valgt for give et tids-
svarende billede af vilkarene for ledelse og motivation i den offentlige
sektor. I nogle tilfzelde er der dog ogsa henvist til dansk eller internatio-
nal forskning, som ligger forud for denne periode, hvis efterfolgende
undersogelser bygger videre pa denne forskning.

Litteraturen er med assistance fra SFI’s bibliotek fundet gennem
sogning i relevante danske og udenlandske databaser (bl.a. www.biblio-
tek.dk og Epesco-databasen). Segningen blev foretaget ud fra bade dan-
ske og engelske sogetermer. Endvidere blev der sogt ud fra termer relate-
ret til de fire specifikke problemstillinger, som udfoldes i rapportens
kapitel 2-5. Disse sogninger genererede tre databaser — én med 260
dansksprogede artikler, én med 160 danske monografier og antologier
samt én med 150 engelsksprogede artikler.

Efter screening blev en storre mangde af denne litteratur bestilt
hjem i bogform eller for artiklers vedkommende hentet ned i elektronisk
form til yderligere studier. Studiet har vist, at der findes en omfattende
litteratur om ledelse og motivation, og dele af denne litteratur beskafti-
ger sig med den offentlige sektor. En betydelig del af ledelseslitteraturen
har imidlertid et meget teoretisk prag, hvilket gor den mindre egnet til at
belyse denne rapports empirisk orienterede problemstillinger. Derfor
blev en stor del af denne teoretiske litteratur sorteret fra.

I enkelte tilfzelde udfolder rapporten ogsa egne analyser af data
fra offentligt tilgaengelige databaser med henblik pa at belyse sarlige
aspekter af sporgsmailet om ledelse og motivation i den offentlige sektor.
Det er sket i de tilfxlde, hvor disse data var umiddelbart tilgengelige, og
hvor de gav mulighed for at belyse en problemstilling, som ikke var ana-
lyseret i litteraturen. Det er eksempelvis sket med data fra NFA’s under-
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sogelse NAK 2005. Det er ogsa sket i tilfzelde, hvor let tilgaengelige of-
fentlige data gav mulighed for at kunne skildre den nyeste samfundsud-
vikling op til 2008 — fx af fordelingen af mand og kvinder 1 stat, regio-
ner, kommuner og privat sektor samt i forskellige jobfunktioner.

I de tilfalde, hvor det ikke har varet muligt at finde ny dansk
forskning eller let tilgaengelige data, som belyser rapportens problemstil-
linger, har studiet ogsa inddraget rapporter fra ministerier, arbejdsmarke-
dets parter og rapporter fra konsulentfirmaer som supplement. Ofte er
det i disse rapporter, at de nyeste og mest omfattende undersogelser af
ledelse og motivation i stat, regioner og kommuner kan findes. I hvert
tilfeelde blev det vurderet, om de data og resultater, som fremlagges i
disse rapporter, er af tilstreckkelig hoj kvalitet til, at de pa et forsvarligt
metodisk grundlag bidrager til at belyse rapportens problemstillinger.
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KAPITEL 2

MOTIVATION AF LEDERE
O0G MEDARBEJDERE

INDLEDNING

Hvad er arbejdsmotivation? Arbejdsmotivation dekker over de faktorer,
som bevager os til at arbejde og engagere os i losningen af bestemte
opgaver. Ibsen & Christensen definerer begrebet som de faktorer, der
udleser, retningsbestemmer og fastholder/understotter menneskers akti-
viteter, herunder arbejde i bred forstand” (2001:88). Studier af arbejds-
motivation interesserer sig altsa typisk for, bvilke faktorer der har betyd-
ning for motivationen, hvilken retning den peger i, og hvad der har betyd-
ning for, om den fastholdes (eller forsvinder).

I dette kapitel vil vi indledningsvist komme ind pd nogle af de
motivationsfaktorer, som almindeligvis fremhaves i arbejdssociologien,
og nogle teorier om human ressource management. Efterfolgende vil vi
gennemga nyere danske empiriske undersogelser om offentligt ansatte
medarbejderes og lederes motivation. Vi fokuserer i den forbindelses
saerligt pa, hvilke specifikke faktorer der motiverer offentligt ansatte i
stat, regioner og kommuner, og hvordan disse faktorer rangordnes.
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NOGLE TEORETISKE PEJLEMARKER

Der findes forskellige tilgange til, hvordan motivation af ledere og medar-
bejdere skal analyseres. 1 klassiske arbejdssociologiske studier af ledere og
medarbejdere skelner man mellem snstrumentelle og sociale motivationsfakto-
rer (se Scheuer, 2004c). De instrumentelle faktorer knytter menneskelig
handling og motivation til optimering af individuel nytte. Til de instrumen-
telle faktorer horer sporgsmil om lon, arbejdstid, pension, arbejdsmiljo og
lignende forhold. De sociale faktorer dekker over, at individuel arbejds-
motivation handler om at here til og blive anerkendt i en social sammen-
heng. Til de sociale faktorer horer kollegiale relationer, relationer med
eksterne samarbejdspartnere og jobfunktionens anseelse i offentligheden.

Nyere studier af arbejdsmotivation opererer dog typisk med en
noget bredere palet af motivationsfaktorer (Holdt Christensen, 2007;
Holt Larsen, 20006; Ibsen & Christensen, 2001). Her tager man ofte ud-
gangspunkt i, at arbejdet skal opfylde en rakke forskellige behov, som
vedrorer indtegt, arbejdstid, social kontakt til andre mennesker, aner-
kendelse og status samt selvrealisering og muligheder for at udfere me-
ningsfulde arbejdsopgaver. Inspireret af den dansk-italienske arbejdsso-
ciolog, Patrizia V. Christensen (2002), kan man skelne mellem fem
aspekter af arbejdsmotivation:!

— Instrumentelle aspekter

—  Bekvemmelighedsaspekter

—  Selvrealiseringsaspekter

—  Mellemmenneskelige aspekter (pa arbejdspladsen)
—  Sociale aspekter (ud over arbejdspladsen).

Disse fem aspekter indfanger de faktorer, som i henhold til empirisk
forskning har betydning for motivation af bade ledere og medarbejdere.
Instrumentelle aspekter dekker sporgsmal om lon, tryghed i answttelsen og
avancementsmuligheder; bekvenmelighedsaspefter daekker ferier, arbejdspres
og arbejdstid, mens selvrealiseringsaspekter dekker muligheder for udfoldel-
se og for at udrette noget i jobbet samt for et ansvarsfuldt og interessant
job. Mellemmenneskelige aspefter deekker relationer til kolleger, ledere, kun-

1. Christensen (2002) opererer med disse fem kategorier i en artikel om andringer i danskernes
arbejdsvardier siden 1981, som vi skal vende tilbage til i kapitel 5 om udviklingstendenser.
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der/brugere og andre personer, som man kommer i beroring med pi
selve arbejdspladsen, mens sociale aspekter (ud over arbejdspladsen) dak-
ker om jobbet er velanset, og om lenmodtageren betragter det som sam-
fundsnyttigt. Som vi skal komme narmere ind pd i kapitel 4, peger
forskning pa, at for nutidens ledere og medarbejdere betyder swrligt selv-
realiseringsaspekterne og de mellemmenneskelige aspekter pa arbejds-
pladsen meget for deres motivation. Motivationen er ogsd i nogen grad
drevet af sporgsmdl om lon, mens bekvemmelighedsaspekter og sociale
aspekter spiller en relativt mindre rolle end tidligere.

I nyere forskning fremhzves ofte to andre essentielle aspekter af
arbejdsmotivation:

—  Meningsfuldhed
—  Retferdighed.

Begge begreber indgir eksempelvis 1 undersogelser af psykisk arbejdsmil-
jo. Flere forskere peger siledes pa, at det er en motivationsfaktor, at
arbejdsopgaverne opleves som meningsfulde (Olsén, 2008; Pahuus,
2009). 1 forlengelse af det sakaldte VIPS-forskningsprojekt? peger ar-
bejdsmiljoforskeren, Peter Olsén, eksempelvis pd, at engagement pa en
rekke forskellige typer af arbejdspladser haenger sammen med, om med-
arbejderne oplever opgaverne som meningsfulde i den betydning, at de
kan levere et produkt eller en ydelse af en ordentlig kvalitet med sam-
fundsmessig nedvendighed og nytte. Dette kan enten vare i form af et
godt produkt for medarbejdere i en industrivirksomhed eller en kvalifice-
ret omsorgsarbejde for medarbejdere i en kommunal sundhedstjeneste.
Mening er saledes, ifolge ovenstiende forskere, et fenomen, der kon-
stant skal fastholdes, udvikles og fornys — bade pa den enkeltes og pa
organisationens niveau.

Endvidere dukker begrebet reffardighed ogsi op som en vigtig
motivationsfaktor 1 en rekke nyere teorier. Det galder bade i form af
egentlige retferdighedsteorier om arbejdsmotivation (Holdt Christensen,
2007:59ff; Holt Larsen, 2006:174f). Begrebet retfeerdighed dukker endvi-
dere op som et element i andre teorier om motivation — fx som et ele-
ment i nyere teorier om social kapital pa arbejdspladsen, hvor det indgar

2. Se ogsa kapitel 3.
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som et noglebegreb sammen med begreber som tillid og samarbejdsevne
(Kristensen, Hasle & Pejtersen, 2008).

Disse teorier om retferdighed eller fazrmess handler om personers
eller gruppers oplevelse af at blive retferdigt behandlet i forhold til andre.
Udgangspunktet er, at medarbejdere foler, at de ofrer noget af sig selv for
at fylde et job ud — tid, fysisk indsats, omsorg, kreativitet — og som mod-
ydelser forventer at fa noget igen (lon, personalegoder, udfordringer, status
m.m.). Hvis de i en sammenligning med andre har en oplevelse af, at de
yder mere, end de far betaling for, vil det kunne give anledning til en erfa-
ring af uretferdighed, der kan virke demotiverende eller give anledning til
krav om en anden fordeling af goderne. Omvendt vil en erfaring af en
retfeerdig  sammenheng mellem arbejdsindsats og fordeling af go-
der/belonning kunne medvirke ¢l at hojne og stabilisere motivationen
blandt medarbejderne. Da mellem- og topledere har indflydelse pi tildeling
af belonning til medarbejderne, har de altsa ogsa indflydelse pa medarbej-
dernes oplevelser af retferdighed pé arbejdspladsen.

MOTIVATION AF MEDARBEJDERE

En stor del af nyere empirisk danske forskning i motivation og trivsel pa
arbejdspladsen, satter ikke specifikt fokus pa den offentlige sektor. En af
de danske samfundsforskere, som dog har forsket empirisk i offentligt
ansattes motivation, er lektor i statskundskab fra Arhus Universitet, Lot-
te B. Andersen (2009; 2006; 2005; 2003). Hendes forskning peger pd, at
forskellige motivationsfaktorer spiller ind, nar det drejer sig om motiva-
tion af offentligt ansatte — bdde okonomiske incitamenter, professionelle
normer og arbejdsopgavernes meningsfuldhed er vigtige faktorer.

EN SARLIG MOTIVATION BLANDT OFFENTLIGT ANSATTE?

Andersen (2009:82ff) pdpeger, at der findes udenlandske teorier om of-
fentlige ansattes motivation, sakaldt PSM #heory, ”Public Service Motivation
theory” (Horton & Hondeghem, 2006; Vandenabeele, Scheepers & Hon-
deghem, 2006), som hwvder, at man kan forvente hojere engagement og
performance i den offentlige sektor. Denne forventning beror pa en fore-
stilling om, at offentligt ansatte er kendetegnede ved en generel altruistisk
motivation, som er styret af onsket om at tjene et bestemt fallesskabs
interesser (fx et folk, en stat eller en nation). De udenlandske PSM-teorier
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er dog forholdsvis darligt empirisk underbyggede. I en dansk kontekst har
ledelsesforskeren, Kurt Klaudi Klausen, argumenteret for, at offentligt
ansatte er kendetegnede ved en sarlig efos og 1 hojere grad fokuserer pa
helhedens interesser. Ifolge Klausen kan den offentligt ansatte sdledes
forventes at vare “opofrende og loyal over for det offentlige” (2001:111).
Klausen underbygger dog ikke denne antagelse med empiri.

Lotte Andersens forskning peger pa, at man for professioner i
sundhedssektoren praget af sterke professionelle normer (sisom lager
og tandleger) ikke pa baggrund af kvalitative data kan pavise markante
forskelle i graden af altruistisk motivation som drivkraft i arbejdet. Bade
offentligt gg privat ansatte i sundhedssektorer er kendetegnet ved en
forholdsvis hoj grad af altruisme (PSM). Dette kan maske forklares med,
at de pagzldende individer har valgt et job inden for omsorgsbranchen,
som netop er kendetegnet ved det formal at hjzlpe andre. Derfor ma
man alt andet lige forvente at finde en hojere grad af altruistisk motiva-
tion blandt andre medarbejdere inden for denne branche — og derfor
formodentlig ogsa blandt eksempelvis sygeplejersker og SOSU-
assistenter. Andersens hidtidigt publicerede forskning berorer dog ikke
disse specifikke grupper inden for sundhedssektoren.’

I en motivationsmassig sammenhang peger Andersens forsk-
ning altsa pd, at man finder et hojt (altruistisk) motivationsniveau bade i
den private og i den offentlige sektor inden for sundhedsprofessionerne
(se ogsd Andersen & Blegvad, 2003). Endvidere peger hendes forskning
p4, at de incitamenter, som er forbundet til forskellige arbejdsopgaver,
har en vis betydning for, hvilke losninger der valges. Nar typen af ar-
bejdsopgaver, som skal loses, beror pé et skon, og nir disse arbejdsopga-
ver er uathengige af sterke professionelle normer, sa vil medarbejdere i
den offentlige sektor prioritere forebyggelse hojere end privatansatte, nir
de finder dette relevant. Andersens forskning peger altsi i retning af, af
offentligt ansatte i hojere grad end privatansatte er uafthengige af oko-
nomiske incitamenter til at velge den kombination af forebyggelse og
behandling, som efter deres skon er den rette for patienten. 1 overens-
stemmelse med klassisk arbejdssociologi peger hun altsa pa, at arbejds-
motivation og opgavelosning (bdde i det offentlige og i det private) er

3. Lotte B. Andersen og forskere fra AKF (Anvendt KommunalForskning) igangsatte i 2009 et
forskningsprojekt om PSM, der ogsa indbefatter disse grupper. Resultaterne er endnu ikke publi-
cerede.
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styret bade af instrumentelle og sociale normer. Nar der ikke er sterke
sociale normer pa spil, er offentligt ansatte imidlertid mere uathengige af
okonomiske incitamenter til at yde den service til borgeren, som efter
deres opfattelse er i borgerens interesse.

MOTIVATIONSFAKTORER BLANDT ANSATTE I STATEN
Ovennavnte forskning er vigtig, men den afgrenser sig dog til bestemte
professioner inden for den offentlige sektor. Er man interesseret i et mere
generelt billede af motivation blandt medatbejdere 7 stafen, sa rummer Per-
sonalestyrelsens Motivationsundersogelse 2006 en raekke interessante resulta-
ter.* Undersogelsen retter sig primart mod ansatte i staten, men rummer
ogsa to mindre referenceundersogelser blandt ansatte i den private sektor
og blandt unge. Som det papeges i undersogelsen tager denne udgangs-
punkt i den antagelse — som man finder i megen motivationsforskning —
”at medarbejderne besidder evner og potentialer, der fremmes gennem
motiverende arbejdsvilkar frem for kontrol og styring” (2006:8). Dette
studium viser, at medarbejdere i staten er kendetegnet ved et hojt niveau
for motivation og engagement. Dette galder dog ogsa for privatansatte.

Undersogelse afdekker endvidere ni forskellige faktorer, som
driver motivationen blandt ansatte i staten. Ved at udregne korrelations-
koefficienter for disse faktorers sammenhang med graden af motivation
blandt medarbejderne, nar analysen frem til, at disse faktorer spiller en
rolle i nzevnte prioriterede rackkefolge (2006:17£f):

Jobindhold
Kompetenceudvikling
Omdoemme

Arbejdsmiljo og samarbejde
Ledelse

Mangfoldighed

Serlige ansettelsesvilkar
Lon

Fleksibilitet.

A R O i S e

ks

Undersogelsen blev gennemfort af Ramboll Management. Den bygger pa et sporgeskema ud-
sendt til 13.600 ansatte i staten, hvor der blev opnaet 8.600 svar (svarprocent pa 67). Underso-
gelsen er den nyeste og mest omfattende afdackning af motivation og tilfredshed i staten.

28



Dette svarer nogenlunde til resultaterne i en lignende undersogelse gen-

nemfort af Gallup for Personalestyrelsen i 2000 (Personalestyrelsen,

2000b).> Her havde motivationsfaktorerne arbejdstilretteleggelse og lon

dog en noget hojere prioritet end i den senere undersogelse.

TABEL 2.1

Motivationsfaktorer blandt ansatte i stat, regioner og kommuner

i fire undersggelser.

Prioritet Motivationsunder-  Motivationsunder-  Motivationsunder- Personalepolitisk
sggelse Stat 2000  spgelse Stat 2006  sggelse Regioner  undersggelse Amter og
(Gallup) (Ramball) og Kommuner Kommuner 2006
2007 (Epinion) (TNS Gallup)

1 Indholdet i jobbet  Jobindhold Jobindhold Muligheden for at
levere en god
service/kvalitet

2. Arbejdstilrette- Kompetence- Arbejdsmilje Indflydelse pa dit eget

leeggelsen udvikling arbejde

3. Lon Omdgmme Anseelse Samarbejdet med
kolleger

4, Arbejdsmilje Arbejdsmiljo og Brugerkontakt Psykiske arbejdsmiljg

samarbejde

5. Udviklings- og Ledelse Kompetence- Muligheder for at

uddannelses- udvikling treeffe selvstaendige
muligheder beslutninger

6. Virksomhedskultur Mangfoldighed Ledetsesudvikting® Det sociale miljo

7. Ledelsesforhold Seerlige anseettel-  Anerkendetse® Afvekslingen i arbejdet

sesvilkar

8. Seerlige lon- og Lon Resultation® Forholdet til neermeste

ansaettelsesvilkar leder

9. Image Fleksibilitet Muligheden for selv at
tilrettelaege arbejdstid

10. Fysisk arbejdsmilje

11 Ansvar

12. Tryghed i ansaettelsen

13. Muligheden for at na
arbejdsopgaver inden
for den afsatte tid

14. Samlede lan

15. Samarbejdet mellem

afdelingerne

1. Gennemstregede motivationsfaktorer i Epinion, 2007 (fx aperkendetse) har vist sig ikke at
have selvstaendig betydning, nar der kontrolleres for underspgelsens andre forhold.

Kilder: Personalestyrelsen, 2000; 2006; Epinion, 2007; TNS Gallup, 2006.

-
J.

Den tidligere statslige motivationsundersogelse fra 2000 byggede pa en stikprove med 13.877

statsansatte og en svarprocent pa 51.
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Motivationsfaktorernes prioritet i forskellige nyere undersogelser fremgar
af tabel 2.1. Bemzrk, at de metoder, som undersogelserne benytter til at
nd frem til disse resultater, er forskellige. Motivationsfaktorernes prioritet
1 de forskellige undersogelser angiver altsd nogle overordnede tendenser,
men undersogelserne er ikke direkte sammenlignelige.

Jobindhold er den motivationsfaktor, som har klart storst betyd-
ning for de statslige ansattes motivation ifelge begge Personalestyrelsens
to undersogelser fra 2000 og 2006. At jobindhold er den mest betyd-
ningsfulde motivationsfaktor betyder altsd, at de statsansatte i deres ar-
bejde primart er motiverede af deres arbejdsopgavers indhold. De fin-
der, at arbejdsopgaverne er vigtige og tjener et samfundsnyttigt formal.
De ansatte er ogsa meget motiverede af muligheder for kompetence-
udvikling og karriere samt af arbejdspladsens omdemme. Blandt faktorer
med mindre betydning for motivationen i undersogelsen fra 2006 finder
vi vilkar relateret til arbejdsmiljo og samarbejde, ledelse og mangfoldig-
hed (fx i forhold til etnisk oprindelse, alder og kon). Endelig har, ifolge
undersogelsen, serlige ansattelsesvilkdr (fx i forhold til barsel og senior-
ordninger), lon og fleksibilitet mindst betydning for motivationen. Som
vi skal komme ind pa i naste kapitel, belyser undersogelsen endvidere,
hvor tilfredse medarbejderne er med de forhold, som disse motivations-
faktorer vedrorer — altsa de organisatoriske og ansattelsesmassige ram-
mer, som staten stiller til radighed for sine ansatte.

MOTIVATIONSFAKTORER BLANDT ANSATTE

I REGIONER OG KOMMUNER

Der er ogsi lavet tilsvarende undersogelser blandt ansatte 1 regioner og
kommuner. Epinion gennemforte for Finansministeriet i april 2007 1 for-
bindelse med Kvalitetsreformen en motivationsundersogelse blandt an-
satte pa borne-, @ldre- og sundhedsomridet (Epinion, 2007b).¢ Den
néede ligeledes frem til, at de ansatte 1 undersogelsen var meget motive-
rede i deres arbejde. 83 pct. af de adspurgte gav udtryk for, at de var
tilfredse eller meget tilfredse med deres arbejde, 85 pct. var enige eller
helt enige i, at de var meget motiverede i deres arbejde, og 94 pct. sagde,
at de gerne yder en ekstra indsats. Disse resultater understottes af en
Gallup-undersogelse blandt ansatte i amter og kommuner fra juni 2006

6. Denne undersogelse havde 7.742 deltagere og en svarprocent pa 52.
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gennemfort for KL, Danske Regioner og KTO (TNS Gallup, 2000).
Denne undersogelse viste ogsi, at de ansatte i disse to sektorer var meget
motiverede i deres arbejde. 65 pct. sagde ifolge undersogelsen, at de var
overordentligt tilfredse eller meget tilfredse med at vare ansat der, hvor
de var. 60 pct. sagde, at de helt bestemt eller hojst sandsynligt ville anbe-
fale deres arbejdsplads til venner og bekendte. Gallup-undersogelsens
resultater ma dog tages med et vist forbehold, da en rekke af de skalaer,
som undersogelsen benytter sig af, er skave. De tenderer sdledes til at
give et bias 1 positiv retning.” Gallup-undersogelsens resultater peger dog
overordpet 1 samme retning som Epinions undersogelse fra 2007. Tilsam-
men giver de et billede af et hojt motivationsniveau blandt ansatte i den
regionale og kommunale sektor.

I Epinions undersogelse fra 2007 finder man endvidere en analy-
se af, hvilke motivationsfaktorer der har betydning for de ansatte pa
borne-, @ldre- og sundhedsomridet. Undersogelsen kommer frem til, at
det drejer sig om:

1. Jobindhold

2. Arbejdsmiljo, herunder samarbejde og gode kollegiale relationer
3. Arbejdspladsens anseelse

4. Brugerkontakt

5. Kompetenceudvikling.

Undersogelsen tester ogsa for betydningen af ledelsesudvikling, anerken-
delse og resultatlon. Ingen af disse sidste tre faktorer pavirker imidlertid
motivation selvstendigt, nar der kontrolleres for de forste fem faktorer. I
Gallups undersogelse fra 2006 er de fem faktorer, som har storst betyd-
ning for motivationen blandt de ansatte i amter og kommuner:

Muligheder for at levere en god service
Indflydelse pa eget arbejde

Samarbejde

Psykisk arbejdsmiljo

el N

7. Til eksempel er de svarkategorier, der horer til et sporgsmal om, hvordan svarpersonerne vil
bedomme motivationen blandt deres kolleger: Ekstremt hoj, meget hoj, hoj, ikke serligt hoj,
overhovedet ikke motiverede. Andre sporgsmal betjener sig dog af mere neutrale skalaer, hvor-
for undersogelsen er anvendelig i nervaerende sammenheng. Undersogelsen anforer 2.856 re-
spondenter, men ingen overordnet svarprocent, hvilket ogsa er en svaghed ved undersogelsen.
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5. Muligheder for at treffe selvstendige beslutninger (se ogsa tabel 2.1).

DANSKE LONMODTAGERE - MEGET

MOTIVEREDE AF ARBEJDSINDHOLD

At danske lonmodtagere — bade 1 den offentlige og i den private sektor —
er meget motiverede i deres job, underbygges af international forskning
(Svallfors, Halvorsen & Andersen, 2001). International forskning viser
ogsd, at danskerne er motiverede i kraft af arbejdsopgavernes menings-
fuldhed. I en sammenligning af Danmark, Finland, Tyskland, Storbritan-
nien og Sverige finder den Oxford-baserede engelske professor i arbejds-
sociologi, Duncan Gallie (2007), saledes frem til, at danske lonmodtagere ex
dem, der fremstir som mest motiverede af ’indre forhold’ som arbejds-
opgavernes indhold og muligheden for at bruge ens evner — og dermed
mindre motiverede af ’ydre forhold” sisom jobsikkerhed og indkomst.
Gallie forklarer bl.a. dette med henvisning til, at jobkvaliteten i form af
interessante og lererige job er hoj i Danmark og de ovrige skandinaviske
lande. Dette er bl.a. en effekt af, at regeringer og arbejdsmarkedets parter
i lande som Danmark og Sverige har sat fokus pa kvalitet i arbejdslivet,
som Gallie selv tidligere har pavist (2003).

MOTIVATION AF LEDERE

HOJT MOTIVATIONSNIVEAU BLANDT OFFENTLIGE LEDERE
Personalestyrelsens motivationsundersogelse (2006) rummer ikke saerskil-
te opgorelser over statsligt ansatte lederes overordnede motivationsniveau
eller tilfredshed. Den oplyser heller ikke, om de statsligt ansatte ledere
rangordner motivationsfaktorerne pa samme mdde som statsligt ansatte
samlet set gor det. Undersogelsen rummer dog visse serskilte resultater
for ledere. Den viser eksempelvis, at ledere i staten scorer lidt hojere end
medarbejderne under ét i forhold til tilfredshed med jobindholdet
(2006:43). Ledere og ansatte med hoj arbejdstid ser i hojere grad end
gennemsnittet positivt pd mulighederne for at udvikle faglige og person-
lige kompetencer (2006:58). Ledere vurderer ogsi arbejdspladsens om-
demme og arbejdsmiljo mere positivt end andre medarbejdere.

Ser vi pa ledere i regioner og kommuner, si fremgar det af Epinions
ovennevnte undersogelse fra 2007 (Epinion, 2007a), at 84 pct. af lederne
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inden for borne-, zldre- og sundhedsomridet siger, at de enten er tilfred-
se eller meget tilfredse med jobbet. 89 pct. siger, at de har spandende
arbejdsopgaver. Gallups undersogelse fra 2006 (TNS Gallup, 2006) peger
ogsd pa, at ansatte med ledelsesansvar 1 amter og kommuner generelt
udviser storre engagement, motivation og tilfredshed med deres arbejds-
plads end ansatte uden ledelsesansvar.

Disse resultater peger i retning af, at offentligt ansatte chefer er
kendetegnet ved et hojt motivationsniveau. Dette kan underbygges yder-
ligere ved hjxlp af det sikaldte Ledelsesbarometer, som er navnet pa en
sporgeskemaundersogelse, som i samarbejde mellem Ledernes Hovedor-
ganisation og Handelshojskolen i Arhus er gennemfort flere gange siden
2000 blandt ledere i den private og den offentlige sektor. Den seneste
statusrapport Dansk Ledelse 2008 — Det Danske 1 edelsesbarometer rammer
en raekke sporgsmal til lederes trivsel og oplevelse af deres arbejdssituati-
on. Den skelner ogsa systematisk mellem ledere i det private og ledere i
det offentlige i relation til en lang rackke sporgsmal (Jensen et al., 2008b).
Det samme galder en tidligere Ledelsesbarometer-undersogelse fra 2005
(Hildebrandt et al., 2005). Tilsammen giver disse rapporter gode mulig-
heder for at sammenligne en lang rackke forhold for offentligt og privat-
ansatte ledere.?

Rapporten fra 2008 finder, at over 81 pct. af de offentlige ledere
siger, at de 1 hoj eller i meget hoj grad finder deres arbejdsopgaver span-
dende og udfordrende (2008b:75). Dette gzlder feerre ledere i det private,
hvor 70 pct. svarer pa samme vis. Offentligt ansatte ledere finder i hojere
grad deres arbejde meningstuldt end privatansatte. 86 pct. af de offentli-
ge ledere svarer, at arbejdet 1 hoj eller i meget hoj grad er meningsfuldt,
mens dette kun gzlder for 75 pct. af de private ledere. Tilsvarende finder
66 pct. af de offentlige ledere og 55 pct. af de privatansatte ledere, at de 1
hoj eller i meget hoj grad foler sig anerkendt og vardsat som leder. Of-
fentlige ledere er endelig ogsé lidt mere positive i deres vurdering af, om
arbejdspladsen er familievenlig end privatansatte. Samlet tyder dette altsa
pé et hojt motivationsniveau blandt offentlige chefer.

8. Det skal bemaerkes, at der i de to nevnte Ledelsesbarometer-undersogelser er en vis overreprae-
sentation af ledere i det private. Blandt 2008-undersogelsens 2.776 respondenter er 27 pct. ansat i
det offentlige og 73 pct. ansat i det private (Jensen et al. 2008b:131). I 2005-undersogelsen var 39
pet. ansat i det offentlige og 61 pct. i det private ud af 1.081 respondenter (Hildebrandt et al.,
2005:17).
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UDFORDRINGER I ARBEJDET

Til gengzld er der flere ledere i det offentlige end i det private, som fin-
der deres arbejde psykisk eller folelsesmassigt belastende. Nedenfor
kommer vi — i forlengelse af ledelsesforskeren, Kurt Klaudi Klausens,
teorier — ind pa, at det i et vist omfang er et vilkar for ledere i det offent-
lige at matte treffe vanskelige beslutninger i relation til komplekse pro-
blemer. Denne antagelse underbygges ogsa af Ledelsesbarometret 2008,
der har undersogt ledernes oplevelse af at mitte balancere mellem for-
skellige interesser, forholde sig til dilemmaer og treffe svare beslutnin-
ger. Som forfatterne Jensen et al. papeger, sa synes dilemmafyldte be-
slutninger i markant hojere grad at vare knyttet til ledelse 1 den offentli-
ge end i den private sektor” (2008b:39). 40 pct. lederne i den offentlige
sektor angiver, at deres arbejde i hoj eller i meget hoj grad er fyldt med
dilemmaer”, mens dette kun galder for 25 pct. af lederne i den private
sektor.

Blandt de offentlige ansatte ledere er det serligt de kommunalt
ansatte ledere, som finder deres arbejde psykisk belastende. Jensen et al.
viser, at dette ofte henger sammen med oplevelser af “dagligt at skulle
balancere mellem forskellige interesser, at lederjobbet er fyldt med di-
lemmaer, at arbejde mere end man har lyst til, at der er darlig balance
mellem arbejdsliv og privatliv”’ (2008b:80). Det skal dog ogsa papeges, at
74 pct. af lederne i undersogelsen svarer ja til, at der er god balance mel-
lem arbejdsliv, familieliv og fritidsliv. Rapporten peger pa, at der ikke er
navneverdige forskelle mellem det offentlige og de private pa dette om-
ride — dog med undtagelse af ledere i centralforvaltningen, hvor 44 pct.
giver udtryk for mangel pa balance mod 27-32 pct. i andre brancher
(2008b:85-86).

Flere af disse udfordringer for offentlige ledere er konsistente
med undersogelsen fra 2005 (Hildebrandt et al., 2005:45). Denne under-
sogelse fandt ogsa frem til, at offentligt ansatte ledere i hojere grad end
privatansatte ledere er af den opfattelse, at lederjobbet indebarer mange
forskellige problemstillinger, at de udsattes for mange afbrydelser, at de
skal balancere mellem forskellige interesser, at de tager arbejde med
hjem, og at de arbejder mere, end de har lyst til (Hildebrandt et al,,
2005:45). Begge undersogelser fra 2008 og 2005 bekrzfter, at jo hojere
op 1 hierarkiet, man kommer bade i den offentlige og den private sektor,
desto flere ledere har en oplevelse af at mitte treffe svaere beslutninger.
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VARDSATTE SOM LEDERE

Givet disse udfordringer for offentlige ledere er det interessant, om de
oplever at fa tilstraekkelig stotte og opbakning. Her fremgar det af tal fra
Ledelsesbarometret 2008, at 72 pct. af de offentlige ledere og 66 af de
privatansatte har lederudviklingssamtaler med deres overordnede. 60 pct.
af de offentligt ansatte og 62 pct. af de privatansatte har en lobende dia-
log med deres narmeste chef om udviklingen i deres lederjob (Jensen et
al., 20082:20). 66 pct. af de offentlige ledere foler sig i hoj eller meget hoj
grad anerkendt og vardsat som leder, mens dette kun gzlder for 55 pct.
af de privatansatte ledere. 7 pct. af de offentlige ledere foler sig slet ikke
eller kun i ringe grad anerkendte og vardsatte som ledere. Overordnet
tyder dette altsa p4, at flertallet af offentlige ledere oplever rimelig stotte
og anerkendelse i jobbet som leder.

LON

Til gengaeld er de offentligt ansatte ledere markant mere utilfredse med
deres lon end privatansatte ledere, hvilket ogsa fremgar af Ledelsesbaro-
metret (2008b:42ff). To ud af tre offentlige ledere mener saledes, at lon-
nen er for lav. Helt pracist mener 68 pct. af de offentlige ledere, at lon-
nen er for lav eller alt for lav. Dette gaelder kun 50 pct. af de private lede-
re. De mest utilfredse offentlige chefer er de kommunalt ansatte. Her er
hver fjerde af den opfattelse, at lonnen er a/t for /av. Undersogelsen peger
endvidere pa, at der er en sammenhaxng mellem graden af utilfredshed
med lonnen og planer om et jobskifte. Jobskifte hanger dog ogsa sam-
men med andre faktorer end lon.

Om utilfredshed med lonnen rent faktisk tar ledere eller medar-
bejdere til at skifte job, afdakkes dog ikke i ovenstiende undersogelser.
Dette er et eksempel pa en problemstilling, som gor, at resultaterne fra
flere af disse undersogelser vedrorende motivation blandt bade ledere og
medarbejdere skal tages med et vist forbehold. Undersogelserne bygger
pa svarpersonernes #dsagn om, hvad der motiverer dem, men analyserer
ikke disse udsagn i relation til lederes og medarbejderes faktiske adfard.
Der kan imidlertid vere forskel pa, hvad personer siger om, hvad der
motiverer/demotiverer dem, og hvordan de faktisk handler, hvilket mange
af de tilgengelige undersogelser ikke tager hojde for. Derfor skal resulta-
terne tages med et vist forbehold.
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OPSUMMERING

I dette kapitel har vi dels gennemgiet forskellige teoretiske mdder at
operationalisere begrebet arbejdsmotivation, dels gennemgiet de nyeste
undersogelser af arbejdsmotivation i den offentlige sektor.

Med udgangspunkt i nyere teorier om arbejdsmotivation skelne-
de vi indledningsvis i kapitlet mellem forskellige motivationstaktorer i
arbejdet sasom selvrealisering, samarbejde med kolleger, instrumentelle
aspekter (bl.a. lon), bekvemmelighedsaspekter (bl.a. arbejdstid), menings-
fuldhed og retferdighed. Efterfolgende kom vi ind p4, hvorledes under-
sogelser peger pa, at bide medarbejdere 1 stat, regioner og kommuner er
meget motiverede i deres arbejde. Jobindhold fremstar som den afgoren-
de motivationsfaktor, hvilket synes at vare i overensstemmelse med
teorierne om, at et meningsfuldt arbejdsindhold har stor betydning. Heref-
ter kom vi frem til, at kompetenceudviklingsmuligheder, samarbejde med
kollegerne og arbejdsmiljo ogsa er centrale motivationsfaktorer. Noget
lengere nede af listen kommer ledelsesforhold og swtlige ansattelsesvil-
kér. To ud af tre undersogelser placerer image/omdemme/anseelse hojt,
mens én placerer denne faktor lavt. Endelig placerer tre ud af fire under-
sogelser lon lavt, mens én placerer denne faktor hojt. Lon som motivati-
onsfaktor spiller altsa ifelge tre ud af fire undersogelser en mindre rolle.

Hvad angir ledere, peger undersogelser pa, at ledere i det offent-
lige er meget motiverede. Dette haenger sammen med, at de finder deres
arbejdsopgaver spxndende, foler sig anerkendte og verdsatte m.m. Til
gengzxld er der ogsa faktorer, som traekker i den anden retning. Offentli-
ge chefer oplever i hojere grad end chefer ansat i det private at skulle
treeffe vanskelige beslutninger, og de er ogsa 1 hojere grad tilbojelige til at
sige, at de finder arbejdet psykisk belastende. Det er szrligt de kommu-
nalt ansatte chefer, der mener, at arbejdet er psykisk belastende. Under-
sogelser peger endvidere pa, at offentligt ansatte chefer i hojere grad end
privatansatte chefer er utilfredse med lonnen — sarligt igen de kommu-
nalt ansatte ledere. Endvidere skal det bemarkes, at der findes ledere pa
kommunalt niveau, som oplever, at de arbejder for meget, og ledere pa
statsligt niveau, som oplever, at de ikke har en ordentlig balance mellem
arbejdsliv og familieliv.
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KAPITEL 3

DEN OFFENTLIGE SEKTOR
SOM ARBEJDSPLADS

INDLEDNING

De organisatoriske og ledelsesmeassige rammer 1 den offentlige sektor
spiller en vigtig rolle for ledernes og medarbejdernes motivation og en-
gagement. Lovgivning, overenskomster og regler satter arbejdsbetingel-
serne for de ansatte i den offentlige sektor — savel som det faktum, at
den offentlige sektor er en politisk ledet organisation. Det er inden for
disse rammer, at motivation, engagement og trivsel skal etableres og
fastholdes. Som vi si 1 sidste kapitel, lykkes dette i mange tilfaelde. Ram-
merne kan imidlertid ogsa spille ind i de tilfxlde, hvor ledere og medar-
bejdere bliver demotiverede, stressede og mister momentum i opgave-
losningen og leveringen af service til borgerne.

Dette kapitel handler om den offentlige sektors evne til og mu-
ligheder for at mode nutidens lederes og medarbejderes forventninger,
krav og ensker. Vi vil fokusere pa, 1 hvilket omfang og pa hvilke omrader
nutidige ledere og medarbejdere vurderer, at den offentlige sektor imo-
dekommer disse forventninger — og pa hvilke omrader disse ikke imode-
kommes. Vi vil sxrligt satte fokus pa tilfredshed med de motivationsfak-
torer, der direkte eller indirekte reguleres gennem kollektive overens-
komster. Det vil sige omrider som sztlige anszttelsesvilkar, samarbejde,
arbejdsmiljo og trivsel, fleksibilitet og arbejdstid, kompetenceudvikling
og karriere, ledelse og ledelsesstil samt lon. Kapitlet indledes med et
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afsnit om organisatoriske rammer, der er specifikke for ledere. Herefter
folger et afsnit om organisatoriske rammer for medarbejdere og ledere i
deres egenskab af medarbejdere.

RAMMER FOR LEDELSE

Den offentlige sektor som organisatorisk ramme har veret under foran-
dring og modernisering gennem de senere ar (Ejersbo & Greve, 2005).
Ledere og medarbejdere stir bide med nye muligheder, men ogsa med nye
udfordringer som folge af de mange reformer, der er gennemfort inden for
forskellige sektorer i den offentlige sektor over de seneste ar. Struktur-,
kvalitets- og velfeerdsreformerne péavirker alle betingelserne for ledelse. Det
samme gor reformerne inden for en rakke forskellige undersektorer —
eksempelvis politireformen, domstolsreformen og universitetsreformen.

Disse reformtiltag skal bidrage til at sikre levering af effektive
serviceydelser med hoj kvalitet, hojne produktiviteten og samtidig skabe
attraktive arbejdspladser til motiverede og engagerede medarbejdere. De
stiller dog ogsa bade ledere og medarbejdere over for den udfordring at
hindtere nye organisations- og arbejdsformer. Nogle ledelsesforskere
taler om, at ’den offentlige sektor genopfindes’ i disse ar (Pedersen, Gre-
ve & Hojlund, 2008). Dette indebarer et nyt fokus pa ledelse, og i nogle
tilfeelde eksperimenter med selvledelse og ledelse gennem netvark (So-
rensen & Torfing, 2005). Samtidig ser vi dog ogsa styringsformer med
fokus pa overvignings- og kontrolmekanismer — bl.a. med reference til
regeringens moderniseringsprogram (Ejersbo & Greve, 2005).

At offentlige ledere oplever det at skulle forholde sig til foran-
dringer som en udfordring, kan underbygges gennem den motivations-
undersogelse blandt ledere og medarbejdere i institutioner pa bornepas-
nings-, zldre- og sygehusomradet, som Epinion gennemforte 1 april 2007
for Finansministeriet (Epinion, 2007b). Den viste, at lederne pa disse
omrader generelt var tilfredse med deres job. 84 pct. sagde, at de var
enten tilfredse eller meget tilfredse med jobbet. Samtidig sagde disse
ledere pa tveers af sektorerne, at handtering af forandringer, motivation og enga-
gement af medarbejderne og endelig udvikling af medarbejdernes kompetencer var
de tre storste udfordringer de kommende ar.

Uathengigt af ovennaxvnte reformer galder der, som Kurt
Klaudi Klausen gor opmarksom pa, nogle sarlige betingelser for ledelse
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i det offentlige (Klaudi Klausen, 2001:92ff). Der findes sdledes det, som
Klausen kalder den offentlige kontekst for ledelse. Denne kontekst bestar i 1)
politisk styring og en politiseret omverden, 2) bureaukratisk styring og
regulering inden for en sxrlig retlig ramme, 3) et udvidet produkt og en
saerlig forpligtelse (myndighedsudovelse og velfzerdsservice til borgerne
med fokus pa almenvellet), 4) serligt komplekse og komplicerede opga-
ver, hvor der kan vare uenighed om problemdefinitioner, -losninger og
midler — sakaldt ’wicked problems’. Det kan fx dreje sig om forebyggende
tiltag til kriminalitetstruede born og unge eller om arbejdsleshed og mid-
ler til at stimulere beskeftigelsen.

Som det fremgar af ovenstdende, stilles der krav til offentlige le-
der fra mange forskellige sider. De kommer fra bade politikere, toplede-
re, medarbejdere, brugere/klienter og den bredere offentlighed. Som de
to politologer, Ulrich Schmidt-Hansen & Seren Aalund (2005), peger pa,
befinder de offentlige ledere sig i et &rydspres mellem disse krav og for-
ventninger fra disse forskellige grupper. Krydspresset er sa almindeligt, at
Schmidt-Hansen & Aalund (2005:48) papeger, at man kan diskutere, om
ikke der er tale om et grundvilkar for offentlig ledelse.

Tilsvarende vil ledelsesrummet — lederens muligheder for at
manovrere 1 henhold til krav og forventninger fra forskellige grupper —
ogsa variere. I nogle tilfxlde er dette rum noget, som lederen til tider ma
arbejde hardt for at etablere. Som Schmidt-Hansen og Aalunds inter-
viewundersogelse blandt institutions-, mellem- og topledere peger pa,
varierer autonomien med ledelsesniveau. Institutionsledere oplever ty-
pisk at have et mere snxvert ledelsesrum end topledere, som ofte vil
opleve at have storre muligheder for indflydelse og prioritering. Til gen-
gxld skal de ofte traffe flere vanskelige beslutninger, som har mere vidt-
raekkende konsekvenser.

Ledelsesbarometret fra 2008 (Jensen et al. 2008b) undersoger ogsa
rammerne for ledelse via en rekke sporgsmil vedrorende ledernes ar-
bejdsdag, opgavelosning, prioriteringsmuligheder, muligheder for indfly-
delse m.m. Lederne er bla. blevet spurgt, om de oplever afbrydelser i det
daglige arbejde, hvilket synes at vare et almindeligt trek ved lederjobbet.
Her angiver flere ledere i det offentlige (81 pct.) end i det private (68 pct.),
at de bliver afbrudt i de daglige opgaver. Det fremgar endvidere, at det er
flere kvinder (80 pct.) end meznd (68 pct.), som har denne oplevelse.

Dette kunne maske skyldes, at kvindelige ledere har en anden le-
delsesstil end de mandlige, som gor, at medarbejderne oplever, at det er
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mere legitimt at afbryde dem. Det fremgar andetsteds 1 rapporten, at kvin-
delige ledere i hojere grad end mand prioriterer ledelse med fokus pé coa-
ching, dialog og samarbejde med medarbejderne (2008b:55). Lederne er
ogsa blevet spurgt, om de tager arbejde med hjem. Dette gor omkring en
tredjedel, og det gaelder lidt flere offentlige end private ledere.

FIGUR 3.1
Ledere i den offentlige sektor fordelt efter deres vurdering af graden
af ledelsesrum og frihedsgrader. Procent.
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Kilde: Data stammer fra Dansk Ledelse anno 2008. Dokumentationsrapport (Jensen, Laursen,
Ulhgi & Waldstrgm, 2008a).

Ledelsesbarometret kommer ogsa ind pé ledelsesrum og muligheder for
indflydelse (Jensen et al. 2008b:371f; Jensen et al. 2008a:15ff). Dette er
undersogt ved, at lederne er blevet spurgt, om de oplever at have et klart
defineret ansvar, klart definerede befojelser, befojelser der matcher deres
ansvar, de nodvendige frihedsgrader til deres ledelsesmaessige beslutnin-
ger og klart definerede prastationsmil (se figur 3.1 og 3.2). Hvad flere af
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disse sporgsmal angir, er der kun sma forskelle pa ledere i det offentlige
og i det private.’

FIGUR 3.2
Ledere i den private sektor fordelt efter deres vurdering af graden af
ledelsesrum og frihedsgrader. Procent.
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Ledelsesrummet forstés i rapporten som indflydelse pa retning og ind-
hold i ledelsesprocesserne” og som “beslutningsrum”. 63 pct. af lederne 1
det offentlige og 60 pct. i det private svarer, at de i hoj eller i meget hoj
grad har de nodvendige frihedsgrader til at traeffe ledelsesmassige be-
slutninger (2008b:37). 66 pct. i det offentlige og 62 i det private siger, at
de i hoj eller meget hoj grad har et klart defineret ansvar. 64 pct. af de
offentlige ledere svarer, at de i hoj eller meget hoj grad har klart define-

9. Det skal bemzrkes, at der i de to nevnte Ledelsesbarometer-undersogelser er en vis overrepree-
sentation af ledere i det private. Blandt 2008-undersogelsens 2.776 respondenter er 27 pct. ansat i
det offentlige og 73 pct. ansat i det private (Jensen, Laursen, Ulhoj & Waldstrom, 2008b:131). 1
2005-undersogelsen var 39 pct. ansat i det offentlige og 61 pct. i det private ud af 1.081 respon-
denter (Hildebrandt et al., 2005:17).
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rede befojelser, mens dette gzxlder for 56 pct. af lederne i det private.
Ogsa 1 Ledelsesbarometret fra 2005 gav flere offentligt end privat ansatte
ledere udtryk for, at de har et klart defineret ansvar og klart definerede
befojelser (Hildebrandt, Jensen, Laursen, Madsen, Ulhoj & Waldstrom,
2005:46-47). Rapporten fra 2005 peger pd, at ledere i det offentlige 1
hojere grad end i det private giver udtryk for, at de selv planlegger deres
arbejdstid, og at de har indflydelse pi jobindholdet.

Hvad angar klart definerede prastationsmal, wndrer billedet sig
lidt, nar vi ser pd forholdet mellem offentlige og private ledere. I rappor-
ten fra 2008 giver 44 pct. af lederne i det private udtryk for, at de i hoj
eller meget hoj grad har klart definerede prastationsmal og succeskriteri-
er, mens dette gelder ’kun’ gzelder 39 pct. af lederne i det offentlige. 1
den anden ende af skalaen svarer lidt mere end 20 pct. af lederne bade 1
det private og i det offentlige, at de slet ikke eller i ringe grad har klart
definerede prastationsmal. Billedet af, at ledere 1 det private 1 hojere grad
end ledere i det offentlige oplever at have klart definerede pracsta-
tionsmal, er konsistent med, hvad Ledelsesbarometret fra 2005 fandt
frem til (Hildebrandt et al., 2005:40).

Frihedsgraderne er endvidere klart athengige af ledelsesniveau.
Blandt ledere pd det hojeste af tre ledelsesniveauer svarer 79 pct., at de 1
hoj eller i meget hoj grad har de nodvendige frihedsgrader til deres ledel-
sesmassige beslutninger. Blandt ledere pa det mellemste niveau og pa
laveste ledelsesniveau galder dette kun henholdsvis 60 pct. og 44 pct.
(2008b:38). Ogsa her gelder det, at der ikke er store forskelle pa den
private og den offentlige sektor.!? Pa det nederste ledelsesniveau er det
saledes 46 pct. af lederne i det offentlige, som svarer, at de i hoj eller
meget hoj grad har de nodvendige frihedsgrader, mens det gelder 44 pct.
i den private sektor.

Hvad angir de ovrige sporgsmal angiende ledelsesrum, finder vi
samme billede, nar vi undersoger forskelle pd de tre niveauer og sam-
menligner den offentlige med den private sektor. Offentlige ledere er lidt
mere tilbojelige end private ledere til at svare, at de har et klart defineret
ansvar, klart definerede befojelser og befojelser, der matcher ansvar.
Denne tendens findes pa alle tre ledelsesniveauer. Kun hvad angar klart

10. Ledernes Hovedorganisation og forskerne bag Ledelsesbarometret fra Arhus Universitet har
venligt stillet tal til radighed, som muligger en sammenligning af svarene pa sporgsmilene anga-
ende frihedsgrader pa disse tre ledelsesniveauer fordelt pa private og offentlige ledere.
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definerede prastationsmal, er private ledere mere tilbojelige til at sige, at
disse er klart definerede — pd alle tre niveauer. Pa toplederniveau er den-
ne forskel storst. 57 pct. af toplederne i det private og 45 pct. 1 det of-
fentlige svarer, at de i hoj eller meget hoj grad har klart definerede
prastationsmal.

RAMMER FOR MEDARBEJDERE

En lang rekke organisatoriske og ledelsesmassige forhold har betydning
for offentligt ansatte medarbejdernes motivation og engagement, som vi
sd 1 foregiaende kapitel. Nogle af disse forhold reguleres direkte af over-
enskomster og lovgivning, andre forhold reguleres indirekte, mens der
endelig findes nogle forhold, som kun i ringe grad er direkte pavirkelige
af overenskomstmassig regulering. Det galder fx den offentlige sektors
omdomme eller bestemte jobtypers omdemme. Disse forhold er kun
delvist regulerbare via overenskomster — selvom man kan argumentere
for, at eksempelvis lonniveauet pavirker et givent fags omdemme.!!

Der findes ikke megen forskning, som systematisk atdekker de
offentlige ansattes tilfredshed og utilfredshed med specifikt fokus pi
overenskomstmassige rammer. En rakke forskellige undersogelser bero-
rer dog forskellige aspekter af overenskomstmaessigt regulerede forhold,
som det vil fremga nedenfor — fx NFA’s Nationale Arbejdsmiljokohorte-
undersogelse (NAK) fra 2005, det sdkaldte PUMA-forskningsprojekt
(Projekt Udbrandthed, Motivation og Arbejdsglede) samt de tidligere nevnte
undersogelser af motivation og tilfredshed i stat, regioner (amter) og
kommuner (Epinion, 2007b; Personalestyrelsen, 2000b; Personalestyrel-
sen, 2006; TNS Gallup, 2000).

SARLIGE ANSATTELSESVILKAR

Et forste indtryk af offentligt (statsligt) ansattes tilfredshed med forskel-
lige motivationsfaktorer kan man fa af det tilfredshedsindeks, man finder
i Personalestyrelsens Motivationsundersogelse fra 2006 (se figur 3.3).
Rapporten opererer med et tilfredshedsindeks pd en skala fra 1-100 for

11. Som den tyske sociolog, Axel Honneth (2006), har argumenteret for, udtrykkes anerkendelse af
kollektiv eller personlig indsats i moderne samfund ofte gennem materielle goder — fx lon.
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hver af de forskellige motivationsfaktorer, som vi var inde pd i kapitel 2.
Vi si ovenfor, at medarbejderne i hoj grad er motiverede af deres jo-
bindhold. Det fremgar af tilfredshedsindekset, at jobindhold ogsa er den
motivationsfaktor, som medarbejderne er mest tilfredse med. Serlige
ansattelsesvilkdr horer ogsa til blandt de faktorer, som medarbejderne i
staten er mest tilfredse med. Sarlige vilkdr drejer sig bl.a. om vilkér for
lon i forbindelse med sygdom og barsel samt om arbejdspladsens evne til
at tage sociale og personlige hensyn.

FIGUR 3.3
Statsligt ansattes og privatansattes tilfredshed med forskellige
motivationsfaktorer. Skala 1-100, hvor 100 angiver stgrst tilfredshed.
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I Gallups undersogelse (2006) blandt ansatte i kommuner og amter
fremheavede flest respondenter (60 pct.), at den storste fordel ved at vare
ansat i en kommune eller et amt var, at arbejdet var meningsfuldt. 54 pct.
fremhavede tryghed i ansattelsen, 52 pct. rimelige arbejdstider, 51 pct.
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indflydelse pa, hvordan arbejdet udferes, og 45 pct. gode muligheder for
betalt barselsorlov (2006:17).

Hvad angir mangfoldighed og serlige ansattelsesvilkdr, mente
40 pct. af de ansatte i amter og kommuner (den hojeste andel for dette
sporgsmal), at deres arbejdsplads gjorde en stor eller meget stor indsats
for ligestilling mellem meand og kvinder. Pa andenpladsen fulgte 32 pct.,
som mente, at deres arbejdsplads gjorde en stor eller meget stor indsats
for at ansxtte personer med nedsat arbejdsevne pa fleksible vilkar
(2006:27). Farrest, 10 pct. mente, at deres arbejdsplads gjorde en stor
eller meget stor indsats for ansattelse af handicappede.

De offentligt ansattes relativt hoje tilfredshed med sarlige anszt-
telsesvilkar (sammenholdt med den private sektor) understottes af resul-
taterne fra SFI’s arbog om virksomhedernes sociale engagement 2008
(Schademan et al., 2008:52). Arbogen, der bygger pa en omfattende sur-
vey blandt danske lenmodtagere, viser, at der i offentlige virksomheder
er storre sandsynlighed for, at medarbejderne har erfaringer med kolleger
ansat pa sxrlige vilkdr, og for at der er blevet nyansat personer i job pa
saerlige vilkdr og med lontilskud. Offentlige ansatte er ogsd mere tilbojeli-
ge end privatansatte til at sige, at deres arbejdsplads tager hensyn til per-
soner ramt af sygdom eller krise. Rapporten underbygger altsa, at der pa
offentlige arbejdspladser tages storre sociale og personlige hensyn, end
der gor i den private sektor. Dette sandsynligeor, at offentlige ansatte
kunne tenkes at vaere mere tilfredse pa dette omrade end privatansatte,
selvom drbogen altsa ikke rummer en egentlig opgorelse af tilfredshed.

SAMARBEJDE, ARBEJDSMILJ@ OG TRIVSEL

Tilfredshed med samarbejde med kollegerne ligger ifolge forskellige un-
dersogelser ogsa pant i det offentlige, og resultaterne underbygges af den
nationale arbejdsmiljokohorte (NAK) og tilhorende undersogelser af
psykosociale arbejdsmiljo (Burr, 2005:3).12 I NAK-undersogelsen fra
2005 bliver medarbejderne i det private og det offentlige bl.a. spurgt til
deres oplevelse af at fa social stotte og feedback fra kollegerne. Pd en
skala fra 0-100 er gennemsnittet 57 for alle lonmodtagere. I toppen ligger
branchen social og sundhed, der med statistisk sikkerhed (signifikant)

12. NAK bygger pi sporgeskemadata. Undersogelsen omfatter 11.000 lonmodtagere i alderen 20-60 4, se
http:/ /www.arbejdsmiljoforskning.dk/Nationale%o20Data/NAK2005.aspx, besogt 15. apil 2009.
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skiller sig ud fra gennemsnittet med 61 point. Undervisning og forskning
ligeer pa gennemsnittet, mens finans/offentlig kontor og administration
ligger statistisk sikkert under pa 55 point.'?

1 Epinions undersogelse (2007b:3) blandt ansatte pa borne-, «l-
dre- og sundhedsomridet fremgar det, at 92 pct. af respondenterne sva-
rer, at de er enige eller helt enige i, at de har et godt samarbejde med
kollegerne. Personalestyrelsens motivationsundersogelse fra 2006 peger
ogsi pa en forholdsvis hoj tilfredshed med samarbejdet blandt ansatte i
staten. I en sammenligning med den private sektor behandler underso-
gelsen faktorerne samarbejde og arbejdsmiljo under ét (se figur 3.3), og
her er tilfredsheden i den offentlige sektor lavere end i den private sektor
(66 point 1 den offentlige sektor mod 70 1 den private). Nar de to fakto-
rer behandles separat, fremgir det dog af motivationsundersogelsen, at
tilfredsheden med samarbejde og forholdet til kollegerne scorer 75 pa
tilfredshedsindekset, mens arbejdsmiljo kun scorede 59 (2006:72).1* Det
ser sdledes ud til iszr at vare arbejdsmiljoet, der scorer lavt.

Ser vi pa arbejdsmiljo med udgangspunkt i denne tilfredsheds-
score pa 59 point, s er dette tal altsi noget under tilfredsheden med
samarbejde. Tilfredsheden med arbejdsmiljo ligger dog stadig hojere end
eksempelvis kompetenceudvikling og karriere, ledelse og lon. Ogsa i
Gallups undersogelse (2006:9) af kommuner og amter ligger tilfredshe-
den med det psykiske og fysiske arbejdsmiljo forholdsvis lavt. 46 pct.
vurderer her det psykiske arbejdsmiljo som meget godt eller sardeles
godt, mens 40 pct. vurderer det fysiske arbejdsmiljo som meget godt eller
serdeles godt. Dette er vasentligt lavere end de 82 pct., som vurderer
samarbejdet med kollegerne som sardeles eller meget godt, men dog ikke
sa lavt som de 23 pct., der vurderer den samlede lon inkl. pension som
serdeles eller meget god. I regioner og kommuner ligger tilfredsheden
med arbejdsmiljo altsd ogsa pd et lavt, men ikke pa et meget lavt niveau.

I Personalestyrelsens motivationsundersogelse fra 2000 var 50
pct. af respondenterne i staten overvejende tilfredse, mens 25 pct. var

13. Disse data ligger pA NFA’s hjemmeside, se http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/Nationa-
1e%20Data/3d11/TreDk2_BAR.aspx?dimension=16&sort=RMean, besogt d.1. maj 2009

14. Arbejdsmiljo indgir i denne rapport kun i relation til sporgsmalet om motivation. Emnet inddra-
ges endvidere, fordi arbejdsmiljo er genstand for regulering gennem kollektive overenskomster.
Arbejdsmiljo, trivsel og sygefravar var siledes emner, der blev behandlet i forbindelse med over-
enskomstforhandlingerne i 2008 (se LO, 2008; Personalestyrelsen, 2008). Denne rapport gir dog
ikke dybere ned i arbejdsmiljoforskningen, der er et omfattende forskningsfelt for sig.
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overvejende utilfredse med arbejdsmiljoet (Personalestyrelsen, 2000b:65).
Af undersogelsen fra 2000 fremgik det ogsd, at ansatte i staten vurderede
arbejdsmiljoet mere negativt end ansatte 1 den private sektor. Om denne
forskel ogsa gjorde sig galdende i 2000, er vanskeligt at vurdere, da det
ikke lader sig gore at sammenligne arbejdsmiljo for sig pa tvaers af den
statslige sektor og den private sektor i 2006-undersogelsen. Som det dog
fremgir ovenfor, ligger staten under det private, nar det gzlder en over-
ordnet sammenligning af samarbejde og arbejdsmiljo (hvor samarbejde
er den faktor, som de statsligt ansatte er west tilfredse med). Derfor er det
sandsynligt, at statslige ansatte ogsa i 2006 vil vare mere utilfredse med
arbejdsmiljoet end privatansatte.

Med relevans for sporgsmalet om arbejdsmiljo og trivsel skal det
ogsd bemarkes, at en analyse fra Beskeftigelsesministeriet (Beskaftigel-
sesministeriet, 2008) viser, at sygefravaeret i kommunerne ligger over
sygefravaret i den private sektor. I 2006 1a niveauet for sygedage i den
private sektor pa 8,1, i den statslige sektor pa 8,3 og i den kommunale
sektor pa 12,3 sygedage. Analysen peger i ovrigt pd, at kvinder har 50
pct. hojere sygefraver end mand i alle brancher. Sygefraver kan bero pa
mange forskellige faktorer — bl.a. at den offentlige sektor er mere socialt
rummelig end den private sektor (Schademan et al., 2008), og at den
derfor ogsa ansatter personer med farre ressourcer og dermed, potenti-
elt, med hojere sygefraver end andre. Sygefravar kan dog ogsd skyldes
stress og manglende trivsel.

At tilfredsheden med arbejdsmiljoet er begrenset 7 dele af den of-
fentlige sektor understottes af det sikaldte PUMA-forskningsprojekt —
Projekt Udbrandthed, Motivation og Arbejdsglede. PUMA-projektet var en
forlobsundersogelse over 5 ar, hvor der blev sendt sporgeskemaer ud tre
gange mellem 1999 og 2005 til 2000 respondenter fra fem forskellige
brancher i det offentlige, hvor de ansatte arbejder med mennesker.!s
Arbejdsmiljeforskere, der har vaeret med til at gennemfore dette forsk-
ningsprojekt, anlegger pa den baggrund et skeptisk perspektiv pa ar-
bejdsmiljoet i dele af den offentlige sektor (se fx Bramer & Sondergaard
Kristensen, 2004).

15. De fem brancher var: ansatte pd bistandskontorer i en storre provinskommune, ansatte ved
dogninstitutioner i et amt, ansatte pé fire forskellige sygehusafdelinger i et amt, ansatte i hjem-
meplejen i henholdsvis en landkommune og i kebenhavnsomradet samt ansatte i et fengsel. Se
ogsd http:/ /www.arbejdsmiljoforskning.dk/ Aktuel%020forskning/ PUMA, besogt 30.4.2009

47



Marianne Borritz, lege og forsker, konkluderer bla. i sin ph.d.-
athandling pa baggrund af PUMA-projektet: "De prospektive analyser
har indikeret drsagssammenhange mellem ringe grad af udviklingsmulig-
heder, ringe grad af forudsigelighed (information), ringe grad af rolle-
klarhed, hoj grad af rollekonflikter og udbrendthed (kontrolleret for
potentielle confoundere og for udbraendthed malt ved baseline) (Borritz,
2005:5; Borritz et al., 2006). Rollekonflikter kan fx bestd i konflikter mel-
lem kerneopgaver og andre opgaver som registrering og dokumentation.
Ringe grad af forudsigelighed kan bl.a. opstd som folge af hyppige orga-
nisationsforandringer.

Som vi tidligere sia i forlengelse af det sdkaldte VIPS-
forskningsprojekt (Olsén, 2008, se kapitel 2), har de ansattes mulighed
for at udfore det, som de betragter som deres (meningsfulde) kerneopga-
ver, stor betydning for deres arbejdsmotivation.’® De ledelsesmassige og
organisatoriske rammer spiller en vigtig rolle for motivationen, da med-
arbejderne kan opleve manglende lydhorhed fra ledere eller hyppige
organisationsendringer som en hindring for at udfore et kvalificeret og
meningsfuldt stykke arbejde. Manglende indflydelse pa afgorende beslut-
ninger om arbejdsopgavernes udforelse og rammer kan derfor ogsa ifol-
ge Olsén (2008:49, 54f) vare en kilde til en folelse af meningsloshed i
arbejdet — og til demotiverede medarbejdere.

Med hensyn til den overordnede karakteristik af arbejdsmiljoet
skal det endelig bemarkes, at man ikke kan behandle arbejdsmiljo og
trivsel 1 det offentlige som en enhed. Derfor skal sammenligninger med
det private tages med forbehold. Af undersogelser baseret pa NAK
fremgar det, at arbejdsmiljoet varierer meget mellem forskellige brancher
1 det offentlige (Burr et al., 2005; Burr, 2005). Det skal dog stadig pape-
ges, at visse offentlige brancher — bla. hvor de ansatte arbejder med
mennesker — stir med udfordringer, der er storre end i andre brancher.
Det gxlder fx i forhold til udbraendthed, store folelsesmeassige krav i
arbejdet, modstridende krav og udfordringer i forhold til at fi balance i
forholdet mellem arbejdsliv og familieliv. Forskningen peger dog ogsa pa
konkrete muligheder for at forebygge en rekke af disse problemer.

16. VIPS star for Virksombeders indsats for bedre psykisk arbejdsmiljo. Projektet undersogte 14 danske
virksomheder mellem 2004-2007 inden for tre sektorer: industriarbejde, viden- og symbolarbejde
og omsorgsarbejde. Det daekkede ca. 3500 ansatte i et forlob over 2 4r med brug af bade kvanti-
tative og kvalitative metoder.
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FLEKSIBILITET OG ARBEJDSTID

Fleksibilitet vedrorer bl.a. mulighed for selv at tilretteleegge arbejdstid og
placering af ferie. Som arbejdsmarkedsforskeren, Steen Scheuer, pipeger,
har der i de senere ar varet stigende pres for at fi mere fleksibilitet ind i
de overenskomstmassige rammer (Scheuer, 2004a). Hvad angir fleksibi-
litet, sa ligger medarbejderne i staten ifolge Personalestyrelsens Motivati-
onsundersogelse fra 2006 pd 66 point ud af 100 mulige (2006:121ff).
Statsligt ansatte placerer sig dermed pd samme niveau som privatansatte.
Det fremgar ogsd, at ansatte med lengerevarende uddannelser i hojere
grad end kortuddannede siger, at de har fleksible arbejdstider og mulig-
heder for at arbejde hjemme. Af Gallups undersogelse (2006:9) af kom-
muner og amter fremgar det, at 52 pct. er serdeles eller meget godt til-
fredse med mulighederne for selv at tilretteleegge arbejdstiden. Tilfreds-
hed med fleksibilitet og arbejdstid i staten ligger saledes i den ovre ende
sammenlignet med andre motivationsfaktorer og omkring middel, nar
det drejer sig om regioner (amter) og kommuner.

Af Christensens (2002) analyse af danskernes arbejdsvardier
fremgar det, at bekvenr arbejdstid er en arbejdsvardi, som lenmodtagerne i
dag veegter mindre hojt end tidligere. Andre undersogelser tyder dog pa,
at arbejdstidens /engde og placering spiller en rolle for tilfredshed og trivsel
blandt visse grupper af lenmodtagere. Lang og skev arbejdstid, serligt
blandt hejtuddannede med bern og med ’et grenselost arbejde’, kan
siledes ifelge arbejdsmiljoforskning give problemer med at fi balance i
forholdet mellem arbejdsliv og familieliv (Albertsen, Kristensen & Pej-
tersen, 2007). Undersogelser satter ligeledes fokus pd, at arbejdstiden er
stigende i det danske samfund, hvilket bl.a. kan satte familielivet under
pres og give anledning til stress (Bonke, 2002; Tonboe, 2004). Ifolge
undersogelsen af Albertsen et al. er det arbejdstidens lengde og place-
ring, som skaber balanceproblemerne. Storre fleksibilitet i form af storre
medarbejderindflydelse pa arbejdstidens placering har ifelge forskerne
kun begranset evne til at lose problemerne. Disse undersogelser swtter
altsa ikke specifikt fokus pd offentlige ansatte, men har dog alligevel
relevans for hojtuddannede og ansatte med born i den offentlige sektor
ved at pege pd, at stigende arbejdstid ogsd for denne gruppe kan give
problemer med balancen mellem arbejdsliv og familieliv.

Selvom dele af forskningen altsd peger pa, at arbejdstidens /engde
har betydning for medarbejdertilfredshed, sa tyder andre undersogelser
pé, at ogsd manglende fleksibilitet kan give utilfredshed. Et eksempel pi
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dette er den arbejdstidsaftale, som tidligere regulerede arbejdstiden
blandt folkeskolelerere (Vido & Marcussen, 2002). En ny arbejdstidsat-
tale er indgdet mellem Danmarks Lererforening og en lang raekke kom-
muner med virkning fra sommeren 2009. Ifolge Kommunernes Lands-
organisation (KL) og Larernes Centralorganisation er denne aftale ken-
detegnet ved storre fleksibilitet og storre ansvar til den enkelte lerer
(Lebech & Bondo, 2008). Der findes dog endnu ikke undersogelser af
oplevelsen af fleksibilitet i relation til denne aftale.

Tilretteleggelse af arbejdstid i det offentlige pavirkes ogsd af
rammeaftalen om decentrale arbejdstidsaftaler, som blev indgdet mellem
KTO og de (amts)kommunale arbejdsgivere 1 1999. En evaluering af
rammeaftalen foretaget af Rambell Management i 2004 viser, at sidanne
decentrale arbejdstidsaftaler pa davarende tidspunkt var indgdet pa 61 ud
af 388 undersogte arbejdspladser — og at de her havde en raxkke gavnlige
effekter (Ramboll Management, 2004). Det gzlder bade i forhold til at i
modekomme medarbejdernes behov for storre indflydelse pa egen ar-
bejdstid og opnd en bedre ressourceudnyttelse. Effekterne omfattede
ogsi storre stolthed og arbejdsglade blandt medarbejderne gennem mu-
lighederne for en fagligt bedre opgavevaretagelse. Rapporten fremhaver
dog ogsa, at lonmodtagerne var lidt mere moderate i deres vurdering af
de positive effekter end arbejdsgiverne, samt at man pa mange af de
arbejdspladser, hvor aftalerne ikke var indgéet, vurderede, at de centralt
fastsatte regler var fuldt tilstrakkelige.

KOMPETENCEUDVIKLING OG KARRIERE

Hvad angir muligheder for kompetencendpikling i den offentlige sektor, s
findes der undersogelser, som tyder pa en forholdsvis hej tilfredshed.
NAK-undersogelsen fra 2005 (Burr, 2005:0) af det psykosociale arbejds-
miljo rummer data om udviklingsmuligheder. P4 en skala fra O (mest nega-
tiv) til 100 (mest positiv) opgores lonmodtagernes oplevelser af disse mu-
ligheder. For samtlige lonmodtagere ligger gennemsnittet pa 70. Lavest
ligger brancher i den private sektor som jord-til-bord (fx slagteri- og land-
brugsarbejdere) (59), transport og en gros (62) samt service og tjeneste-
ydelser (65). I bunden finder vi enkelte grupper, som kan vzre offentligt
ansatte, fx rengoringsassistenter og omsorgsmedhjaxlpere, men ellers er det
primart kortuddannede i den private sektor, som scorer lavt. I top ligger
udpraget offentlige brancher som social og sundhed (75), finans/offentlig
kontor og administration (73) samt undervisning og forskning (79). Der er
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saledes mange offentlige ansatte, som oplever gode udviklingsmuligheder,
men ogsd nogle — kortuddannede — som oplever mindre gode muligheder.
Den forholdsvis heje tilfredshed blandt offentlige ansatte kunne afspejle,
at der har vaeret sat betydeligt aftalemaessigt fokus pa kompetenceudvikling
i det offentlige gennem de senere ér.

Medarbejdertilfredsheden med &arrieremuligheder scorede til gen-
gxld forholdsvis lavt ifelge den statslige motivationsundersogelse fra
2006. Denne tilfredshed 14 pa 47 ud af 100 point (2006:56). Det skal 1
ovrigt bemarkes, at der ifolge motivationsundersogelsen var begrensede
forskelle pa mands og kvinders oplevelse af karrieremuligheder pa deres
nuvarende (offentlige) arbejdsplads. I Gallups undersogelse af medar-
bejdertilfredshed i amter og kommuner fra 2006 svarede 26 pct., at gode
uddannelsesmuligheder var blandt fordelene ved at arbejde 1 et amt eller
en kommune (2006:17). Kun 9 pct. sagde, at gode karrieremuligheder var
blandt fordelene ved at arbejde i et amt eller en kommune — alene lonnen
scorede lavere (5 pct.). Til sammenligning svarede 60 pct., at menings-
fuldt arbejde var en af fordelene.

Nir tilfredshed med karrieremuligheder ikke ligger hojt, er det
sandsynligt, at det skyldes, at nogle grupper 1 det offentlige ikke oplever
gode karriere- og maske heller ikke sarligt gode udviklingsmuligheder. Vi
sa ovenfor, at det sakaldte PUMA-projekt (Borritz, 2005; 2000) pegede
pé problemer med udbrendthed blandt ansatte i fengselsvasenet, social-
forvaltninger, plejesektoren og hospitalssektoren. Ifolge PUMA-projektet
er en af forklaringerne pa udbrandthed manglende udviklingsmulighe-
der. Dette sandsynliggor, at tilfredsheden med mulighederne for kompe-
tence- og karriereudvikling blandt kort og mellemlangt uddannede i disse

brancher er begrenset.

LEDELSE OG LEDELSESSTIL

NAK 2005 rummer ogsi sporgsmal, der vedrorer ledelseskvalitet.!” Her
er lonmodtagerne blevet stillet fire sporgsmal, der gir pa, om den near-
meste leder pa arbejdspladsen: 1. Serger for, at den enkelte medarbejder
har gode udviklingsmuligheder, 2. Prioriterer trivsel pa arbejdspladsen
hojt, 3. Er god til at planlegge arbejdet, og 4. Er god til at lose konflikter.

17. Disse data ligger pa NFA’s hjemmeside, se http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/Nationa-
1e%20Data/3d11/TreDk2_BAR.aspx?dimension=14&sort=RMean, besogt d.30.4. 2009.
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Svarene pa disse sporgsmil danner udgangspunkt for et mal for ledelses-
kvalitet i undersogelsen, som opgores pa en skala fra 1-100.

Lonmodtagernes gennemsnitlige score er 55 point. I toppen lig-
ger branchen jordbrug (60). Herefter folger social og sundhed (58). Beg-
ge resultater ligger med statistisk sikkerhed (signifikant) over gennemsnit-
tet. Over gennemsnittet ligger ogsd finans/offentlig kontor og admini-
stration (57), privat kontor og administration (57) og undervisning og
forskning (56). Disse brancher ligger dog ikke statistisk sikkert over gen-
nemsnittet. P4 selve gennemsnittet (55) ligger branchen handel. Bygge og
anleg (54), service og tjenesteydelser (53), industri (52), transport og en
gros (51) og endelig grafisk (49) ligger alle under gennemsnittet. Kun
industri samt transport og en gros ligger dog med statistisk sikkerhed
under gennemsnittet.

NAK 2005 synes altsda at modsige den statslige motivationsundet-
sogelses opgorelse af tilfredsheden med ledelseskvalitet i den statslige og
den private sektor. Af Personalestyrelsens motivationsundersogelse 2006
fremgiar det, at ledelse er et af de forhold, som de ansatte er mindst tilfred-
se med. Pa det statslige tilfredshedsindeks nar ledelse op pa 55 point mod
61 point i den private. Det fremgir i ovrigt af undersogelsen, at medarbej-
derne i staten er mere positive over for deres lederes faglige kompetencer
og lydherhed over for synspunkter og idéer end over for deres personale-
ledelse (2006:77). I Gallups undersogelse (2006:9) blandt ansatte i amter og
kommuner vurderer 62 pct. af medarbejderne dog, at forholdet til deres
nzrmeste leder er serdeles eller meget godt. Bade NAK 2005 og Gallup
2006 synes altsd at pege 1 retning af, at det ikke entydigt star vaerre til med
ledelsen i den offentlige end i den private sektor.

Gar vi lengere ned i data fra NAK 2005, sa fremgar det at der er
nogle lonmodtagergrupper i det offentlige, som scorer under gennem-
snittet. Det er plejepersonale (hospital), legesekreterer, politifolk og
fengselspersonale samt fysio- og ergoterapeuter. De sidstnavnte er dog
de eneste, som statistisk sikkert (signifikant) ligger under gennemsnittet.
Der er altsd visse lonmodtagergrupper, som oplever problemer med
ledelseskvalitet i det offentlige, men sammenlignet med det private synes
det svert at konkludere, at det stir skidt til over en bred kam.

En nyere NFA-undersogelse af psykisk arbejdsmilje blandt SO-
SU-assistenter peger ogsd pd, at det star rimeligt godt til med ledelseskva-
liteten 1 dele af den offentlige sektor. Denne rapport konkluderer bl.a. ”at
kvaliteten af den daglige ledelse hznger tet sammen med medarbejder-
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nes trivsel og deres onske om at forblive pa arbejdspladsen” (Borg,
2007:4). I undersogelsen blev medarbejderne bedt om at vurdere deres
leder i forhold til organisatorisk ledelse (planlegning af arbejdet pa arbejds-
pladsen), personaleledelse (at ruste den enkelte medarbejder til at lose ar-
bejdsopgaverne), identitetsledelse (etablering af meningsfulde relationer
mellem medarbejder og arbejdsplads), inspirerende ledelse (at vere en rol-
lemodel for medarbejderne og inspirere dem i opgavelosningen).

FIGUR 3.4

Lenmodtagerne inden for 11 forskellige branchers vurdering af

ledelseskvalitet. Skala 1-100, hvor 100 angiver stgrst tilfredshed.
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Anm.: Brancher markeret med * adskiller sig signifikant fra gennemsnittet pa 55.
Kilde: NAF's Nationale Arbejdsmiljgkohorte 2005.

Undersogelsen viste bl.a., at medarbejdere, der oplevede en hoj ledelses-
kvalitet, ogsd var mere involverede i arbejdspladsen og oplevede en hoje-
re grad af mening i arbejdet. De var endvidere i ringere grad tilbgjelige til
at rapportere klientrelateret traethed (dvs. i stigende grad at opleve arbej-
det med brugerne som belastende) end medarbejdere, der ikke havde
denne positive vurdering af ledelsen. Men som det vigtigste i denne
sammenhang, sa viste SOSU-undersogelsen, at medarbejderne var meget
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tilfredse med deres ledelse. Andelen af medarbejdere, der var tilfredse
med deres nermeste leder, var dobbelt si stor som andelen, der udtrykte
utilfredshed. Medarbejdere i @ldreplejen var faktisk lidt mere tilfredse
med deres naxrmeste leder end andre lonmodtagere. Dette bestyrker
opfattelsen af, at der er mange lonmodtagere i den offentlige sektor, som
er tilfredse med den ledelse, som de moder i deres daglige arbejde.

LON

Lon er den faktor, som medarbejderne 1 staten ifelge motivationsunder-
sogelsen 2006 er mindst tilfredse med. Pa tilfredsindekset scorer lon 38
point blandt statsligt ansatte og 50 point blandt privatansatte. Motivati-
onsundersogelsen nar dog samtidig frem til, at lon ikke spiller nogen
betydelig rolle som motivationsfaktor. Man kan dog stille spergsmalstegn
ved dette ud fra eksempelvis arbejdsvardiundersogelsen, hvor lennen
konsekvent i undersogelser fra 1981, 1990 og 1999 er en verdi, som
prioriteres af omkring 50 pct. af respondenterne, hvilket gor lon til en af
de hojest prioriterede vardier (Christensen, 2002). Man kan ogsa stille
sporgsmalstegn ved dette ud fra Gallups undersogelse blandt ansatte i
amter og kommuner. Her svarede 64 pct., at lon og pension er serdeles
eller meget vigtige motivationsfaktorer, men kun 23 pct. vurderede, at
den samlede lon inklusive pension som meget eller serdeles god (TNS
Gallup, 2006:9). Kun 5 pct. sagde, at lonnen var blandt fordelene ved at
arbejde i et amt eller en kommune.

Der mangler dog yderligere forskning i den samlede lons betyd-
ning som motivationsfaktor for danske offentlige ansatte og deres til-
fredshed med lonnen.'® Nyere forskning i /lntilleg (kvalifikations- og
funktionstilleg, resultatlon og engangsvederlag) peger pa blandede erfa-
ringer med brugen af ny lon til at motivere universitetsforskere og folke-
skoleleerere (Andersen & Pallesen, 2008; Bregn, 2007). Pa baggrund af en
undersogelse af publikationsraten blandt forskere pa 162 forskningsinsti-
tutioner (institutter og fakulteter) pd danske sektorforskningsinstitutter
og universiteter konkluderer Lotte Bogh Andersen m.fl. (Andersen et al.,
2000), at ny lon-aftaler, herunder resultatlon, kan have gavnlig betydning
for produktiviteten. konomiske incitamenter spiller en motiverende

18. Et studium som Flemming Ibens og Jens Finn Christensens Lon som fortjent? (2001) behandler
siledes forst og fremmest #ye lonformer som motivationsfaktorer blandt ansatte i stat og amter.
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rolle, hvis de understotter en indre motivation, der allerede er til stede.
Undersogelsen skiller sig i ovrigt ud ved at sammenholde en motivati-
onsfaktor (lon) med mal for konkret adfaerd (publikationsraten). Sidanne
mal er fravarende i mange andre undersogelsen, som derfor er metodisk
svagere funderet — og hvis resultater altsd ma tages med storre forbehold.

Hvis okonomiske incitamenter understotter forskernes eget mal
om at oge antallet at publikationer, sa foreges chancerne for, at de virker
efter hensigten. Hvis de okonomiske incitamenter ikke understotter den-
ne indre motivation, risikerer de til gengald at virke kontrollerende og
demotiverende. Hvis de skonomiske incitamenter skal fremme effektivi-
tet og produktivitet, uden at medarbejderne er enige i det specifikke mal,
som incitamenterne har til hensigt at fremme, eller maden det skal ske
p4, s er der en risiko for, at de virker mod deres hensigt. Dette er i over-
ensstemmelse med socialpsykologiske teorier udviklet af schweizeren,
Bruno Frey, om sammenhaxngen mellem okonomiske incitamenter og
motivation (Frey, 1997; Frey, 1992).

Kirsten Bregn pépeger i forbindelse med en diskussion af uden-
landske erfaringer med resultatbaseret aflonning blandt lerere og mulig-
hederne for at indfore denne form for aflonning i Danmark, at det rejser
en problematik, der vedrorer retfardighed eller fairness. Hun refererer til
en undersogelse fra 2006 af Personalestyrelsen (se Bregn, 2007:37). Den
viste, at kun 1,5 pct. af de statslige ansatte var helt enige i, at den forde-
ling af tilleg, der findes i den offentlige sektor baseret pd de nye lonsy-
stemer er fair, og kun 11 pct. var enige. I Personalestyrelsens motivati-
onsundersogelse fra 2000 erklaerer 22 pct. sig enige eller helt enige i, at de
nye lonsystemer er mere retferdige (end de gamle). 26 pct. er helt uenige
eller uenige i dette (2000a:26). Dette afspejler sig ogsa 1 undersogelsen fra
20006, hvor 14 pct. erklerer sig helt enige eller enige i, at fordelingen af
lokale tilleg er fair. 42 pct. er uenige eller helt uenige (20006). 17 pct. var
helt enige eller enige i, at der er klare kriterier for tildelingen af lokale
tilleg, mens 49 pct. var uenige eller helt uenige 1 dette. Der er dog stadig
en vis andel af lonmodtagerne, som siger, at disse tilleg har betydning for
deres motivation. 30 pct. siger, at ny lon giver storre lyst til at gore en
ekstra indsats 1 2000-undersogelsen (2000b:46). I undersogelsen fra 2006
er det lidt over 40 pct., der er helt enige eller enige i, at “resultatlon far
mig til at yde en ekstra indsats” (2006:117).

Problemerne omkring at sikre, at medarbejderne opfatter tildelin-
gen af tilleg som fair, papeges ogsa af de amerikanske politologer Perry,
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Engbers & Jun (Perry et al.,, 2009), som gennemforte en metaanalyse af
mere end 30 ars amerikansk forskning i effekterne af resultatlon (’pay for
performance systems”) i den amerikanske offentlige sektor. De nar frem
til, at disse systemer i mange tilfeelde ikke har de tilsigtede effekter — bl.a.
fordi de belonninger, som er acceptable i den offentlige sektor, er for sma
til at have en effekt. Endvidere papeger de, at resultatlonsystemer lider
under det problem, at det ofte er vanskeligt precist at mdle resultaterne af
offentligt ansattes indsats, fordi deres arbejdsopgaver er komplekse. Perry,
Engbers & Jun peger dog pa — som ogsa forskning i universitetsansattes
produktivitet viser (Andersen et al., 2000) — at nar arbejdsopgaverne resul-
terer 1 produkter, hvis antal og omfang £/t kan males — sd kan resultatlon
under de rette betingelser opna de tilsigtede effekter.

De ovennzvnte undersogelser kunne tyde pa, at lon har betyd-
ning for bdde overordnet jobtilfredshed og motivation. Det gzlder bade
basislonnen og lentilleg. Til trods for at ny len i stigende omfang bliver
en del af de organisatoriske rammer i den offentlige sektor, sa er der
stadig en vis skepsis over for denne aflonningsform blandt nogle lon-
modtagergrupper. I et ledelsesmeassigt perspektiv md man pdpege, at det
er en vigtig opgave for ledere og tillidsrepreesentanter at forhandle sig
frem til tildeling af lontilleg pd en made, som opfattes som dben og fair
af medarbejderne. Det krever, at bade ledere og tillidsrepraesentanter har
meget god foling med medarbejdernes arbejdsindsats og deres resultater.
Mange oplever kriterier og processen omkring fordelingen af de lokale
lontilleg som uklar. Risikoen ved tildeling af tilleg, som opleves som
uklare og maske unfair, er, at dette kan formindske indsats og engage-
ment blandt medarbejderne.

OPSUMMERING

I dette kapitel har vi analyseret rammer for ledere og medarbejdere i den
offentlige sektor. Vi har ogsd gennemgiet resultaterne fra en rakke nyere
undersogelser vedr. ledere og medarbejderes tilfredshed med disse rammer.
Opsummerende i forhold til rammer for ledelse, si er der ifolge
flere undersogelser ikke forskelle pd ledernes frihedsgrader i det private
og det offentlige. Dette gxlder ogsa for sammenlignelige ledelsesniveauer
pa tvars af den offentlige og den private sektor. Ledelsesbarometer-
undersogelserne peger endvidere pd, at der er en sammenhang mellem
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oplevelsen af frihedsgrader i jobbet og den generelle jobtilfredshed. Le-
dere i den nederste del af hierarkiet md pa den baggrund antages at vare
dem med den laveste grad af jobtilfredshed. Dette er i overensstemmelse
med resultaterne fra kapitel 2, hvor vi kunne konstatere, at de lavest
placerede ledere i det offentlige (i kommunerne) er dem, som er mindst
tilfredse med lonnen.

Skal man opsummere vedrorende rammer for medarbejdere, si
horer sarlige ansattelsesvilkar til de faktorer, som medarbejderne i staten
samt kommuner og regioner er mest tilfredse med. Hvad angar samarbe/-
de, arbejdsmiljo og trivsel, sa tyder undersogelser pa, at offentligt ansatte er
meget tilfredse, hvad angir samarbejde med kollegerne. Tilfredshed med
arbegdsmiljoet ligger lavere, men dog ikke sa lavt som tilfredsheden med
lonnen. Undersogelser peger endvidere pd, at der er udfordringer for det
psykiske arbejdsmiljo i dele af den offentlige sektor — bl.a. blandt feng-
selspersonale, ansatte i socialforvaltninger samt i hjemmepleje og pa
hospitaler — hvilket ogsa kan pavirke trivslen negativt.

Hvad angir fleksibilitet og arbejdstid, si peger undersogelser p4, at til-
fredsheden med disse forhold horer til 1 den ovre ende af skalaen. Offent-
ligt ansatte placerer sig pd samme niveau som privatansatte. Bade 1 det
offentlige og i det private er der dog ogsd grupper, som kan have vanske-
ligt ved at fi balance i forholdet mellem arbejdsliv- og familieliv grundet
lang og skav arbejdstid — det drejer sig serligt hojtuddannede og bornefa-
milier. Ser vi pa kompetencendpikling, tyder undersogelser pd betydelig til-
fredshed blandt offentligt ansatte med mulighederne pd dette omrade. Til
gengzeld er der mindre tilfredshed blandt offentligt ansatte med &arrierenu-
lighederne 1 det offentlige — det gaelder sarligt gruppen af kortuddannede.

Ledelse og ledelseskvalitet ex et af de omrader, som eksempelvis Per-
sonalestyrelsens Motivationsundersogelse fra 2006 blandt statsligt ansatte
fremhaver som et af de omrader, som medarbejderne er mindst tilfredse
med. NAK 2005 peger dog pa, at der pa dette omrade ikke er store for-
skelle pd den offentlige og den private sektor. Data fra NAK 2005 peger
dog ogsa pa, at der er nogle loanmodtagergrupper, fx plejepersonale (ho-
spital), legesekretarer, politifolk og fengselspersonale samt fysio- og
ergoterapeuter, der oplever problemer med ledelseskvalitet.

Ser vi endelig pa /on, sa peger flere undersogelser p, at tilfreds-
heden med lonnen placerer sig nederst sammenlignet med andre forhold.
Dette gzlder bade i stat, regioner og kommuner. Der mangler dog yder-
ligere forskning og undersogelser af offentlige ansattes tilfredshed med
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deres grundlon. Hvad angar lontilleg (ny lon), si peger undersogelser pd, at
en betydelig andel af de ansatte i den offentlige sektor ikke oplever tilde-
lingen af lokale tilleg som fair. Der foreligger dog ogsa forskning, som
peger pa, at setligt resultatlon kan fremme produktiviteten, hvis de oko-
nomiske incitamenter understotter medarbejdernes grundleggende moti-

vation og interesse for deres arbejdsopgaver.
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KAPITEL 4

UDVIKLINGSTENDENSER

INDLEDNING

I dette kapitel beskriver vi de generelle tendenser i udviklingen af arbejds-
forhold og ledelsesstrukturer pa det offentlige arbejdsmarked. Forst kom-
mer vi ind pa generelle udviklingstendenser, som vedrerer bla. arbejdets
betydning, motivationsfaktorer og trivsel — herunder tendenser, der relate-
rer sig til rammer for opgavelosning, ledelsesvilkar og ledelsesudovelse.
Dernast gennemgar vi udviklingen i den offentlige sektors evne til at til-
trackke og fastholde kvalificeret arbejdskraft — herunder forskelle i udvik-
lingen i forhold til rekruttering og fastholdelse af kvinde og mand samt
inden for forskellige fag og omrader. Afslutningsvis behandler vi udviklin-
gen af overenskomstmessige rammer og vilkar pd nogle udvalgte omrader,
hvor denne udvikling har betydning for mulighederne for at udvikle effek-
tive og attraktive arbejdspladser. Vi vil ogsd komme ind pa anden udvik-
ling i forholdet mellem lonmodtagere og arbejdsgivere.

GENERELLE UDVIKLINGSTENDENSER

Som nzvnt ovenfor er der forsket i endringer i danskernes arbejdsvardi-
er fra 1981-1999 (Christensen, 2002). Denne forskning peger pa, at vaer-
dier som muligheder for selvrealisering i arbejdet og gode relation til
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kolleger spiller en vigtig rolle for nutidens arbejdstagere. De tre sporge-
skemaundersogelser, som er gennemfort i 1981, 1990 og 1999 vedroren-
de danskernes vardier, viser, at selvrealisering — malt via sporgsmal om
muligheder for at udfolde sig, at kunne udrette noget i jobbet samt on-
sket om et ansvarsfuldt og interessant job — er kommet til at spille en
vigtigere rolle i perioden. Mellemmenneskelige aspekter — at arbejde
sammen med behagelige kolleger og at mede mennesker gennem jobbet
— har ligget péd et stabilt og hojt niveau gennem hele perioden. De in-
strumentelle aspekter — lon, tryghed i ansattelsen og avancementsmulig-
heder — har ogsd ligget pi et stabilt niveau. Endelig er bekvemmeligheds-
aspekter — fx gode ferier, e¢j for meget pres og bekvem arbejdstid —
kommet til at spille en mindre rolle. Det samme gxlder sociale aspekter
sasom et velanset og samfundsnyttigt job.

Denne forskning analyserer ikke forskelle mellem det private og
det offentlige — men disse ’trends’ er dog vigtige at holde sig for oje i rela-
tion til bade motivation og engagement samt rekruttering og fastholdelse i
den offentlige sektor. Det skyldes, at flere af de ovenstiende vardier ofte
formodes i hojere grad at blive imedekommet pa offentlige end pa private
arbejdspladser. Det gxlder fx et forhold som tryghed i ansattelsen. Man
ma ogsd formode, at verdier som at kunne udfolde sig og at kunne udrette
noget pa jobbet, ogsa i vidt omfang vil kunne realiseres pa offentlige ar-
bejdspladser. Dette kan bla. underbygges ved at holde tilslutningen til
denne vardi op imod Personalestyrelsens to motivationsundersogelser
(2000b; 2006). Begge undersogelser kommer frem til, at den vigtigste mo-
tivationsfaktor blandt medarbejdere i staten bestar i, at de har et spenden-
de jobindhold, og at de i hoj grad ogsa er tilfredse med dette jobindhold.
For regioner og kommuner er det ogsd et meningsfuldt arbejdsindhold,
som er den vigtigste motivationsfaktor for medarbejderne.

Man kan dog ogsa pege p4, at der er udviklingstendenser, som
mé formodes i mindre grad at imedekomme interessen for et job i den
offentlige sektor. Vardien “at have et samfundsnyttigt job” er pa vej til at
spille en mindre rolle, hvilket svakker formodninger om, at det lader sig
gore at motivere medarbejdere ved at henvise til, at deres job har stor
betydning for samfundet, velferdsstaten eller den danske befolkning som
helhed. Disse formodninger finder man bl.a. inden for de tidligere omtal-
te Public Service Motivation-teorier (PSM-teorier). Udviklingen udeluk-
ker ikke, at sidanne holdninger i hojere grad findes 1 den offentlige end 1
den private sektor (selvom vi i kapitel 2 si, at Lotte B. Andersens forsk-
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ning i de privat og offentligt ansatte leeger og tandlager ikke kunne pavi-
se forskelle i forekomsten af denne form for motivation). Men man kun-
ne alligevel tillade sig at formode, at det i mindre grad end tidligere er
muligt at basere cksempelvis rekrutteringsstrategier til den offentlige
sektor pd henvisninger til muligheden for at gore noget godt for med-
borgerne eller for samfundet.

DE UNGES ARBEJDSMOTIVATION

Hvis man interesserer sig for udviklingstendenser, er det ogsd interessant
at se pa, hvordan det forholder sig med de unges arbejdsmotivation.
Dette er ogsid undersogt i vardiundersogelsen (Norregird-Nielsen &
Ostergaard, 2002). Undersogelsen peger bla. pi, at de unge generelt
mener, at det skal veere interessant at ga pa arbejde. De onsker sig ansvar
og frihed pa arbejdet, ligesom de ikke mener, at de har pligt til at arbejde
eller skal gore det, hvis de ikke har lyst til det. De finder det vigtigt at
blive betalt godt for deres arbejde, og at have indflydelse péd arbejdet. De
unge er, hvad det sidste angar, mere utilfredse end den ovrige befolkning.
Det er blandt unge med de korteste uddannelser, at frustrationerne er
storst, da de ikke oplever at kunne realisere deres onsker og forventnin-
ger til jobbet — herunder onsket om indflydelse. De unge med ingen eller
kort uddannelse er siledes de mest utilfredse med deres arbejdsliv. Da
der ogsa findes mange ufaglerte eller kortuddannede i den offentlige
sektor, bestar der altsid en vigtig opgave i at motivere dem — fx ved at
give dem mere indflydelse pa eget arbejde.

Verdiundersogelsen peger p4, at der er sterke tendenser til, at un-
ge opererer med det, man kan kalde et lystbetonet arbejdsbegreb”. Ung-
domsforskerne, Katznelson og Simonsen, som har praget dette begreb,
har tidligere vist, at denne indfaldsvinkel til arbejdet var udbredt blandt
unge (Katznelson & Simonsen, 2000). En nyere artikel af Katznelson og
Mette Pless (2006) baseret pa bade sporgeskemadata og interview blandt
unge i folkeskolens 8. og 9. klasse peger pa, at unge i dag fortsat har fokus
péa arbejde og uddannelse som individuelle selvrealiseringsprojekter. De
peger dog ogsd pd, at disse vardier ikke laengere star alene: "Onsket om
okonomisk sikkerhed, chance for succes og fokus pa det ’realistiske’ valg
spiller nu 1 hoj grad ogsa en rolle for de unges overvejelser omkring deres
kommende uddannelsesvalg og fremtidige arbejdsliv”” (2006:37). Forfatter-
nes konklusion er altsa, at de unge nok vil realisere sig selv og have et
spendende arbejde, men samtidig skyder de dog ogsa selv *de vilde drom-
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me’— fx om at blive rockmusiker eller fodboldspiller ned — og orienterer
sig mod det fornuftige og sikre valg. Katznelson og Pless argumenterer
saledes for, at mange unges arbejds- og karriereinteresser retter sig mod at
fa et ’godt, sikkert og velbetalt job” (2006:49).

Nir man studerer unges arbejdsmotivation og arbejdsvardier,
skal man i det hele taget vere opmarksom pd, at nok kan der vare reelle
forskelle pa forskellige generationers motivationsfaktorer og verdier,
men forskellene kan ogsd vare aldersbetingede. Dette indebearer, at de
unges verdier maske ikke er si forskellige fra @ldre generationers veerdier
og kommer til at ligne disse mere, niar de unge selv bliver ldre. Dette
harmonerer udmearket med, som Katznelson og Pless skriver, at de unge
selv, ndr de bliver lidt «ldre, bliver mere realistiske i deres jobensker og
karriereplaner.

De unge bliver i Katznelsons og Pless’ undersogelse endvidere
bedt om at udvalge en rxkke job, som kan opfylde deres fremtidige
jobensker (2006:41). Blandt piger er de hojst prioriterede job i navnte
prioriterede rakkefolge: lege, advokat, designer, padagog, frisor. Blandt
drengene er de tilsvarende fem hojst prioriterede job: Mekaniker, kok,
tomrer, lege, politimand. Det ses siledes, at der er betydelige forskelle
mellem de job, som drenge og piger prioriterer — og at valgene i hoj grad
er konstraditionelle. Her synes der altsa ikke at vaere vasentlige andrin-
ger i forhold til tidligere. Det ses endvidere, at piger i hojere grad end
drenge har jobensker, der indebarer mellemlange eller lange videregden-
de uddannelser. Pigerne er altsa for en overordnet betragtning mere ud-
dannelsesorienterede end drengene. Dermed kunne man tillade sig at
formode, at de tendenser, vi har set over en arrekke, til at kvinder indta-
ger en lang rekke job 1 de offentlige, der forudsatter mellemlange eller
lange videregiende uddannelser, vil fortsatte (se ogsa kapitel 5).

REKRUTTERING

Som det jevnligt fremheves af forskere og 1 den offentlige debat, betyder
svindende ungdomsargange forogede udfordringer i forhold til at rekrut-
tere arbejdskraft (Petersen & Petersen, 2006). Af Personalestyrelsens
motivationsundersogelse fra 2006 fremgar det, at ’de unge generelt ser
mere positivt pd den private end pa den statslige sektors muligheder for
at opfylde deres onsker til et fremtidigt arbejdsliv” (Personalestyrelsen,
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20006:127). 60 pct. af de unge i undersogelsen onskede at arbejde i den
private sektor, 8 pct. i region eller kommune og 7 pct. 1 staten. Samtidig
peger rapporten dog ogsa pi, at en betydelig del af de unge under ud-
dannelse onsker at arbejde med opgaver, der i vid udstrackning varetages
af staten. Undersogelsen kom siledes ind pa, hvilke brancher de unge
onskede sig. Den konkluderede her, at 37 pct. onskede sig at arbejde
med opgaver, der fuldstendig eller i vid udstrackning er offentlige — fx
sundhed, born/unge, zldre, undervisning og forskning, offentlig admini-
stration samt politi og forsvar.

Hvad angir de unges onsker til arbejdsvilkar, sd pegede under-
sogelsen pd, at unge under uddannelse vagter jobindhold (80 pct.), ar-
bejdsmiljo (53 pct.), lon (42 pct.), udviklings- og uddannelsesmuligheder
(40 pct.) samt arbejdstilretteleeggelse (32 pct.). Ledelsesforhold og ar-
bejdspladsens image var de faktorer, som de unge prioriterede lavest.
Undersogelsen pegede dog ogsi pa, at de nevnte motivationsfaktorer —
med undtagelse af lon — var nogle af dem, som statsansatte i vidt omfang
var tilfredse med.

I forlengelse af ovenstiende artikel af Katznelson og Pless
(2006) kan man pege p4, at de unge ogsd vagter okonomisk sikkerhed i
deres arbejdsliv. Dette kan — i kraft af storre jobsikkerhed i det offentlige
end i det private — give den offentlige sektor en fordel ved rekruttering.
Det synes dog klart, at der forestar en stor udfordring for den offentlige
sektor i de kommende ar i forhold til at rekruttere til forskellige jobtyper
i kommuner, regioner og staten. Motivationsundersogelsen konkludere-
de, at "interessen for at arbejde i staten stiger, jo tettere man kommer pa
selve jobindholdet i de opgaver der loses i staten” (2006:134). Men den
pegede ogsa pa, “at der ligger en udfordring for de statslige arbejdsgivere
i at fa kommunikeret mulighederne i staten til potentielle nye medarbej-
dere” (2006:134).

Som det fremgar ovenfor, tyder meget pd, at jobindhold og ar-
bejdsopgaver spiller en vigtig rolle for de unges onsker til uddannelse og
arbejde. Arbejdsopgaverne skal vaere spandende, og det skal vere for-
bundet med lyst at gi pd arbejde. Det er med andre ord igen de arbejds-
opgaver, der opleves som meningsfulde, som spiller en rolle. Det synes
endvidere at vaere en stabil praferencestruktur, at de unge valger arbejde
ud fra jobindhold — ogsa nar de udvikler sig fra at vere helt unge til at
vare lidt zldre unge. Nar de kommer ud af uddannelsessystemet, har de
med andre ord tilsyneladende samme jobonsker, som da de startede i det.
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Den tidligere omtalte undersogelse af SOSU-hjxlpere og -assistenter
peger eksempelvis pa, at langt hovedparten (84 pct.) af de nyuddannede 1
2004 var i job som SOSU-assistenter et ar efter, at de var blevet ferdige
med deres uddannelse (Borg, 2007). Af de resterende var halvdelen un-
der uddannelse til SOSU-assistenter eller sygeplejersker.

En Rambell Management-rapport fra 2007 udarbejdet for Aka-
demikernes Centralorganisation (AC) viser ligeledes, at tendensen til, at de
lidt zldre unge velger job ud fra jobindhold, ogsd holder for hojtuddanne-
de dimittender. Rapporten viser, at nyuddannede dimittender velger at
soge job efter arbejdsopgaverne — uathaengigt af sektor: ’Sa lenge arbejds-
opgaverne stemmer overens med ens onsker, sa er det mindre vigtigt, om
det er i den offentlige eller den private sektor” (Akademikernes Centralor-
ganisation, 2007:82). Rapporten peger endvidere pa, at kvinder i lidt hojere
grad end mezend malrettet soger job i den offentlige sektor, mens meend i
lidt hejere grad end kvinder malrettet sogte job 1 den private sektor.

Sporgsmil om rekruttering rejser endvidere sporgsmail om mu-
lighederne for at skabe rummelige arbejdspladser, der fx formar at inklu-
dere osteuropzisk arbejdskraft, personer med anden etnisk baggrund end
dansk eller personer med nedsat arbejdsevne. Her star det offentlige
almindeligvis steerkere end den private sektor (Schademan, Jensen, Thue-
sen & Holt, 2008).

FASTHOLDELSE

Hvad angir fastholdelse af arbejdskraft, sa vil udviklingen her vare prea-
get bl.a. af de udfordringer, som er forbundet til, at store argange gar pa
pension og efterlon. Det fremgar dog af Personalestyrelsens Motiva-
tionsundersogelse fra 2006 (2006:1471f), at seniormedarbejdere fremstir
som de mest motiverede og engagerede medarbejdere i staten. Det gal-
der bade for aldersgruppen 50-59 ir og 60+ ar. Jo xldre de ansatte er, jo
mere motiverede er de. Blandt de 50-59-arige siger kun 3 pct., at de bar
besluttet at forlade arbejdsmarkedet, mens 8 pct. overvejer dette. For 60+ ar
er tallene henholdsvis 19 og 29 pct. Det er dog ogsa bemarkelsesvardigt,
at 46 pct. af dem, der er 60+ ar, siger, at de ikke har overvejelser om at
forlade arbejdsmarkedet. De wldre fremstar altsa som meget motiverede,
hvis man velger at tolke fraveeret af overvejelser om at forlade arbejds-
markedet som et udtryk for en hoj grad af motivation (hvad det ikke
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nodvendigvis er — det kan fx ogsd vare udtryk for et hensyn til privat-
okonomien). Man skal endvidere vaere opmarksom pd, at undersogelsen
ikke tager hojde for en eventuel selektionseffekt, der betyder, at det kun
er de mest motiverede wldre, som er tilbage pd arbejdspladsen, og som
altsa svarer pa undersogelsens sporgsmal. Rapporten fra Personalestyrel-
sen peger endvidere pd, at de xldre medarbejdere i markant mindre grad
end de ovrige aldersgrupper prioriterer uddannelses- og udviklingsmulig-
heder. Derfor argumenterer man i rapporten for, at fortsat kompetence-
udvikling szrligt blandt seniorer er nodvendig (2006:154).

Motivationsundersogelsen tegner et forholdsvis optimistisk bil-
lede af fastholdelse i den statslige sektor. I andre dele af den offentlige
sektor ser tingene anderledes ud. Det bliver tydeligt, hvis vi fx ser pa
omsorgsomradet. Den tidligere omtalte NFA-rapport om fastholdelse
blandt SOSU-assistenter peger siledes pa betydelige problemer (Tufte &
Borg, 2007). Rapporten peger bl.a. pa, at kun 53 pct. af medarbejderne i det
hele taget 1 xldreplejen forventer, at de arbejder pa deres nuverende ar-
bejdsplads om 5 ar. Hele 64 pct. af seniormedarbejderne mellem 55-59 ar vil
trekke sig tilbage fra arbejdet inden den almindelige pensionsalder pa 65
ar. /Bldreplejen har allerede problemer med at fastholde medarbejdere,
og disse tal viser, at problemerne vil fortsatte fremover. Det, som i sztlig
grad karakteriserer seniormedarbeidere, der forventer at stoppe tidligt, er, at
de oplever arbejdet som mere fysisk anstrengende, at de har fa udvik-
lingsmuligheder, og at de har darligere helbred end dem, der forventer at
blive ved med arbejdet.

Som forklaringer pa, at mange medarbejdere i det hele taget (altsa ik-
ke kun seniorer) forventer at vaere vak fra arbejdspladsen om 5 ér, peger
rapporten bla. pd faktorer som manglende personlig involvering i ar-
bejdspladsen, mening, udviklingsmuligheder samt ledelseskvalitet. At
medarbejderne ser sig selv som involverede i arbejdspladsen, har saledes
stor betydning. Involvering skal her forstds som det, at de er villige til at
investere tid og energi i arbejdspladsen med henblik pd opgavelosning og
pa at fremme trivslen blandt de ovrige medarbejdere. Oplevelsen af en
hoj grad af mening med arbejdet og udviklingsmuligheder har ogsd posi-
tiv betydning — jf. den tidligere papegede betydning af meningsfuldhed i
arbejdet (se kapitel 2). Endelig spiller ledelseskvalitet og forudsigelighed
ogsa en positiv rolle. Trivsel og arbejdsglade spiller ifelge rapporten en
mindre rolle for fastholdelse blandt medarbejderne bredt betragtet. Det
samme gzlder arbejdstempo og arbejdsmaengde.
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DEN SOCIALE KAPITALS BETYDNING FOR FASTHOLDELSE
Det sidste — at arbejdstempo og -mzngde har mindre betydning for fast-
holdelse — forekommer umiddelbart overraskende. Flere andre underso-
gelser peger ellers p4, at netop et stort arbejdspres 1 arbejdet med menne-
sker kan fore til stress og psykisk nedslidning. Det galder klientarbejde i
kommunale socialforvaltninger (Agervold, 2008) og egentligt omsorgsar-
bejde i @ldreplejen (Tufte, Clausen & Borg, 2008). Oplevelsen af ikke at
have tilstraekkelig tid til at yde den omsorg, som medarbejderen fagligt — og
miske personligt — mener en klient eller en xldre medborger har behov
for, 1 tilfxelde, hvor der ikke er tilstrekkelig tid til radighed, kan saledes
ifolge disse undersogelser fore til bade stress og psykisk nedslidning. Man
kunne endvidere formode, at arbejdstempo og arbejdsmeengde spiller en
rolle for seniormedarbejdere, som oplever arbejdet som fysisk anstrengen-
de. Alligevel er det bemarkelsesvardigt, at arbejdstempo og arbejdsmang-
de ifolge NFA-rapporten af Tufte og Borg ikke spiller en stor rolle.
Forskning med udgangspunkt i begrebet social kapital (Kristen-
sen, Hasle & Pejtersen, 2008; Olesen et al., 2008) kan muligvis hjzlpe med
nogle forklaringer pa dette. I Hvidbog om Virksomhedens sociale kapital
defineres social kapital som “den egenskab, der satter organisationen i
stand til 1 faellesskab at lose dens kerneopgaver” (Olesen, Thoft, Hasle &
Kristensen, 2008:8). Social kapital er altsé et kollektivt gode — en ressource,
der er indlejret i netvaerket mellem medarbejderne og i relationerne mellem
medarbejdere og ledelsen. I forlengelse heraf argumenterer forskerne for,
at samarbejde, tillid og retferdighed i forholdet mellem medarbejderne
indbyrdes og i relation til ledelsen, er faktorer, der har betydning for med-
arbejdernes psykiske arbejdsmiljo — og motivation. Medarbejdernes ople-
velse af at vare involverede i arbejdspladsen, deres indbyrdes relationer og
deres relationer til ledelsen har siledes betydning for deres selvrapportere-
de helbred og motivation. Denne forskning synes altsd at understotte, at
arbejdstempo og arbejdsmangde har mindre betydning for selvoplevet
psykisk og fysisk helbred — og dermed maske ogsi for fastholdelse.
Forskerne kan bla. vise, at virksomheder, der scorer hojt pi
medarbejdernes vurdering af disse faktorer, har en markant bedre score,
hvad angir psykisk arbejdsmiljo. Det far forfatterne til selv at sporge:
”Nedsztter hoj social kapital virkelig belastningerne fra job-faktorer,
saisom hoje krav og lav kontrol?” (Kristensen, Hasle & Pejtersen,
2008:42). Deres forskning peger i den retning. De tillader sig derfor at
konkludere: ”Det handler altsi om at forsege at forbedre et samarbejde,
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der er baseret pd tillid og retferdighed” (2008:42). De peger dog ogsa pa,
at der er behov for yderligere undersogelser.

Kristensen, Hasle & Pejtersens artikel fra 2008 tager udgangs-
punkt i sporgeskemadata fra industrivirksomheder. Hvidbog om social kapi-
tal peger dog pd, at sammenhaengen mellem social kapital og helbred er
rimeligt godt dokumenteret blandt offentligt ansatte (2008:9). Internatio-
nal forskning peger endvidere pa en sammenhaxng mellem social kapital
samt produktivitet og effektivitet. Undersogelser har siledes pévist hoj effek-
tivitet og kvalitet pd plejehjem og hospitaler, nar den sociale kapital er
hoj (2008:61). Derfor er det meget sandsynligt, at de forhold, som begre-
bet social kapital saztter fokus pa, spiller en rolle for motivation og fast-
holdelse pa offentlige arbejdspladser.

OVERENSKOMSTER OG LOVGIVNING

Dele af arbejdsmarkedslitteraturen berorer fremadrettede udviklingsten-
denser vedrerende overenskomster med relevans for speorgsmalet om
ledelse og motivation. Arbejdsmarkedsforskerne, Carsten Stroby Jensen og
Steen Scheuer, analyserer eksempelvis individualisme og ensker om storre
valgfrihed som udviklingstendenser, der kendetegner bade lonmodtagerne
i almindelighed og i et vist omfang ogsi de overenskomstmaessige rammer.
Scheuer har i flere publikationer diskuteret tendenser til individualisme og
storre valgfrihed inden for de overenskomstmassige rammer (Scheuer,
2004a; Scheuer, 2004b). I et ledelses-motivations-perspektiv er dette inte-
ressant, fordi det pa den ene side peger p4, at vi formodentlig i de kom-
mende ar vil se stadigt mere fokus pa at motivere medarbejderne den of-
fentlige sektor ved hjelp af individuelle (okonomiske) incitamenter. Pa den
anden side vil man i overenskomsterne fortsat soge at fastholde de kollek-
tive organisations- og reprasentationsformer — bl.a. for at sege at fastholde
den danske flexicurity-model (Andersen, 2005).

I et juridisk perspektiv peger Jens Kristiansen i sin seneste frem-
stilling af den kollektive arbejdsret pa, “at ledelsesretten i stigende grad
pavirkes af savel arbejdsretlig som anden lovgivning.” (Kristiansen,
2008:356). Han peger pa, at det bl.a. er love om forbud mod forskelsbe-
handling og om beskyttelse af persondata, som spiller ind her. Lovgiv-
ningen forbyder bla. at legge forskellige kriterier til grund i forbindelse
med afskedigelse og ansattelse. Hvad angir ledelse og motivation, er det

67



vanskeligt at forudsige, hvad dette vil betyde for skabelsen af “attraktive
og effektive arbejdspladser”. Man kan dog pege pd, at den type lovgiv-
ning gor det svarere at udelukke bestemte grupper fra arbejdsmarkedet
eller fra bestemte sektorer. Tilsvarende kan man have en formodning
om, at denne lovgivning fremmer vardier som mangfoldighed og ligestil-
ling i arbejdslivet. Ifolge SFI’s Arbog om Virksomheders Sociale Enga-
gement (Schademan et al., 2008) er en stor del af arbejdsstyrken positivt
indstillet over for mangfoldighed i arbejdslivet, og man ma formode, at
dette vil kunne bidrage til at skabe mere attraktive arbejdspladser.

Hvad angir et overenskomstreguleret omrade som serlige vilkar,
sd vi i sidste kapitel, at dette er et af de omrader, som de offentlige ansat-
te er mest tilfredse med. Dette er da ogsa et omrade, der fortsat er fokus
pa fra bade arbejdsgivers og fagforeningers side. Som et produkt af tre-
parts-droftelser og den seneste overenskomstaftale pa det offentlige
omrade blev der 1 2008 afsat flere penge til bornefamilierne, ligesom der
blev sat mere fokus pa fastholdelse af seniorer (LO, 2008; Personalesty-
relsen, 2008). Det skete bla. med en to ugers forlengelse af retten til
barselsfravar med lon og gennem indforelse af en sakaldt seniorbonus
for seniorer, der udskyder deres tilbagetraekningsalder. Man ma formode,
at disse initiativer vil kunne bidrage til et fortsat hojt niveau for tilfreds-
hed med sarlige vilkir blandt medarbejderne 1 den offentlige sektor.

Arbejdsmilje indgik ogsd i overenskomstforhandlingerne i 2008.
Ifolge LO rummer overenskomsten fra 2008 forbedringer. Om arbejds-
miljo, trivsel og samarbejde skriver LO siledes: ”En vasentlig forbedring
er, at samarbejdssystemet kan bruges mere aktivt til gavn for arbejdsmil-
joet” (LO, 2008:4). Man peger bl.a. pi, at medarbejderne fir mere indfly-
delse pd arbejdspladsens indsats for et bedre arbejdsmiljo, trivsel, fore-
byggelse og sygefraver. Personalestyrelsen (2008) fremhaver ogsi, at det
foragede fokus pa trivsel og sygefraver i aftalen fra 2008 burde fremme
medarbejdernes trivsel og tilfredshed. Der findes dog endnu ikke under-
sogelser af, om tiltagene 1 overenskomsten fra 2008 forbedrer de offent-
ligt ansattes tilfredshed med arbejdsmiljoet.

OPSUMMERING

I dette kapital har vi fokuseret pa generelle udviklingstendenser med
betydning for motivation af ledere og medarbejdere 1 den offentlige sek-
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tor. Vi har ogsa gennemgdet undersogelser vedr. rekruttering og fasthol-
delse af medarbejdere samt udviklingstendenser vedr. overenskomst-
mzssige rammer.

Forskning i udviklingen i danskernes arbejdsverdier fra 1981-
1999 peger pi, at vardier som muligheder for selvrealisering i arbejdet og
gode relationer til kolleger spiller en vigtig rolle for nutidens arbejdstage-
re. De instrumentelle aspekter — lon, tryghed i ansattelsen og avance-
mentsmuligheder — har ogsa ligget pi et stabilt, men lavere niveau. Ende-
lig er bekvemmelighedsaspekter — fx gode ferieforhold, ej for meget pres
og bekvem arbejdstid — kommet til at spille en mindre rolle. Det samme
gxlder sociale aspekter sdsom et velanset og samfundsnyttigt job.

Hvad angir rekruttering blandt yngre lenmodtagere, peger un-
dersogelser bla. pa, at de unge mener, at det skal vare interessant at ga
pé arbejde. De unge finder det ogsd vigtigt at blive betalt godt for deres
arbejde. En unge-undersogelse fra Personalestyrelsen fra 2006 peger p4,
at 60 pct. af de unge i undersogelsen onsker at arbejde 1 den private sek-
tor, 8 pct. i region eller kommune, 7 pct. 1 staten, mens 25 pct. svarer ved
ikke. Rapporten peger dog ogsa pa, at en betydelig del af de unge under
uddannelse onsker at arbejde med opgaver, der i vid udstrekning vareta-
ges af staten. Andre undersogelser peger pa, at nyuddannede unge valger
arbejde ud fra arbejdsopgaverne — uathaengigt af sektor.

Hvad angir fastholdelse, fremhaver nogle undersogelser senior-
medarbejdere, som de mest motiverede og engagerede medarbejdere i
den offentlige sektor. Dette billede kan dog nappe generaliseres til at
gelde resten af den offentlige sektor. Arbejdsmiljoforskning vedrorende
SOSU-assistenter peger saledes pa betydelige problemer med fastholdel-
se af seniormedarbejdere. Det, som i serlig grad karakteriserer senior-
medarbejdere, der forventer at stoppe tidligt, er, at de oplever arbejdet
som mere fysisk anstrengende, at de har sma udviklingsmuligheder, og at
de har darligere helbred end dem, der forventer at blive ved med arbej-
det. Vigtigt i denne sammenhzng er det, at forskning med udgangspunkt
i begrebet social kapital peger pd, at de sociale relationer pa arbejdsplad-
sen spiller en vigtig rolle for medarbejdernes selvoplevede helbred. Social
kapital — forstdet som tillid, godt samarbejde og en oplevelse af fairness 1
forholdet mellem medarbejderne indbyrdes og i relation til ledelsen — ma
derfor ogsd formodes at have betydning for fastholdelse.

Ser vi pa udviklingstendenser i relation til overenskomster, sa
peger forskning pd, at der kommer mere fokus pi individuel valgfrihed
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inden for de overenskomstmeessige rammer. Ledelsesretten péavirkes ogsa
i disse ar af ny lovgivning — bl.a. af forbud mod forskelsbehandling samt
af beskyttelse af persondata. Hvad angar de senere ars overenskomstfor-
handlinger, er der bl.a. blevet sat fokus pa at forbedre vilkarene for bor-
nefamilier samt pa bedre vilkar for fastholdelse af seniorerne. I de senere
ar er der ogsd kommet et styrket fokus pa trivsel og sygefraver, ligesom
de seneste overenskomstforhandlinger satte styrkede mulighederne for at
bruge samarbejdssystemet til at forbedre arbejdsmiljoet.
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KAPITEL 5

KVINDERS OG MANDS
KARRIEREMB@NSTRE

INDLEDNING

I dette kapitel sammenfatter vi eksisterende forskning i kvinders og
mends rekrutterings- og karrieremonstre samt adgangsveje til at blive
ledere. I kapitlet kommer vi ind pa arbejdsmarkedets horisontale kons-
opdeling og vertikale konsarbejdsdeling. Den hborisontale konsarbejdsdeling
dekker over, at mend og kvinder er forskelligt fordelt pa forskellige
jobfunktioner i forskellige brancher og sektorer. Den vertikale konsopdeling
bestar i, at meend og kvinder i forskelligt omfang bestrider lederjob i det
offentlige og det private og pa forskellige niveauer. I forbindelse med
den vertikale konsopdeling, vil vi ogsa komme ind pa muligheder og
barrierer for ligestilling i ledelsesmassige funktioner, som fremhaves i

nyere forskning.

DEN HORISONTALE KONSARBEJDSDELING -
REKRUTTERING

I Danmark er kvinders erhvervsfrekvens lidt lavere end mands, men der
er ikke tale om store forskelle. Alligevel kan forskningslitteraturen pege p4,
at arbejdsmarkedet er kensopdelt pa forskellig vis (Emerek & Holt, 2008;
Holt et al., 20006). Selvom maend og kvinder er i beskeftigelse i nogenlunde
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samme omfang, si varetager de i vidt omfang forskellige jobfunktioner.
De arbejder ogsa 1 forskellige sektorer og forskellige brancher.

MZND 0G KVINDER FORDELT PA SEKTORER

Der kan i ovenstdende litteratur findes statistik, der beskriver denne op-
deling. De nyeste tal for denne opdeling findes dog hos Danmarks Stati-
stik, hvis opgoerelser vi derfor vil inddrage i det folgende.

TABEL 5.1
Beskeeftigede lanmodtagere fordelt efter sektorer, seerskilt for meend
og kvinder. Antal og procent.

Meend (antal) Meend (pct.) Kvinder (antal) Kvinder (pct.)

Stat 103.036 75 94.676 73
Amter/regioner 28.081 2,0 107.344 8,2
Kommuner 112.045 82 395971 30,7

Offentlige selskaber
mv. samt sociale

kasser og fonde 50.734 37 33.676 2,6
Privat 1.077.875 78,6 659.619 512
Talt 1371771 1000 1.291.286 1000

Kilde: Tallene stammer fra Danmarks Statistiks RAS-opgerelse af beskaeftigede lenmodtagere
opdelt pa branche, sektor, omfang og kan, se www.statistikbanken.dk, besggt 14.4.2009. Be-
meerk, at RAS opgeres ud fra 'hoveder' (personer med minimum 1 times arbejde pa en given ar-
bejdsplads i lebet af den uge, hvor tallene indsamles) og ikke ud fra fuldtidsomregnede arsveerk.

Af tallene fra Danmarks Statistik kan vi se, at nasten 79 pct. af alle
mend 1 2008 arbejder i det private, mens det kun gzlder for 51 pct. af
alle kvinder. Fire ud af fem mand arbejder altsa i den private sektor,
mens dette gzlder en ud af to kvinder.

Ud fra RAS-opgorelsen kan man endvidere beregne, at kvinder-
ne har foreget deres andel af de offentlige ansatte (stat, regioner og
kommuner) fra 68,4 pct. 1 1997 til 71,1 pct. i 2008. Mandenes andel er
tilsvarende faldet fra 31,6 pct. til 28,9 pct. i denne periode.

Hvis vi kigger lidt nermere pa den offentlige sektor, sa arbejder
nogenlunde samme andele af kvinder og mend i szazen 1 2008. Det drejer
sig om lidt over 7 pct. for begge kon. Tager vi regioner, si er der imidlertid
storre forskelle. Her arbejder omkring 2 pct. af alle maend og omkring 8
pct. af alle kvinder. Nar vi tager &kommunerne, er forskellene ogsd store.
Her finder vi 8 pct. af de beskaftigede mand og nasten 31 pct. af alle
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kvinder. De store forskelle pd mand og kvinder finder vi altsd i relation
til den private sektor samt regioner og kommuner. Dette er i overens-
stemmelse med opgoerelser i tidligere forskning (Holt, Geerdsen, Chri-
stensen, Klitgaard, & Lind, 2000).

FIGUR 5.1
Lenmodtagere ansat i staten 1997-2008. Opgjort for meend og kvinder.
Antal.
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Kilde: Tallene stammer fra Danmarks Statistiks RASOFFX: Lanmodtagere efter branche,
sektor, omfang og ken 1997-2008 (afsluttet serie), se www.statististikbanken.dk, besggt
14.4.20009.

Som det ogsa fremgar af figur 5.1, naermer staten sig en 50-50-fordeling
af maend og kvinder. I henhold til data fra Danmarks Statistik var der i
1997 105.603 mand og 76.750 kvinder ansat i staten. I 1997 var andelen
af mand ansat i staten siledes 57,9 pct., mens andelen af kvinder tilsva-
rende var 42,1 pct. I 2008 var antallet af mand ansat i staten faldet lidt til
103.036, mens antallet af kvinder var steget til 94.676. Nar vi ser pa kon-
nenes fordeling inden for den statslige sektor 1 2008, sa udger mand altsa
nu 52,1 pct. af alle statslige ansatte 1 2008, mens antallet af kvinder nu
udgor 47,9 pct. Kvinderne har sdledes over disse 11 dr foreget deres
andel af de statslige ansatte med nasten 6 procentpoint.

Tal for regioner (amter) og kommuner afslorer en tilsvarende ten-
dens til en foreget frekvens af kvinder blandt de ansatte. Her var kvinder-

73



ne dog i forvejen i overtal, og deres reprasentation synes pa vej til at blive
endnu storre. I amterne var kvindernes andel af de ansatte 1 1997 74,7 pct.
I amternes efterfolger — regionerne — var denne andel i 2008 steget til 79,2
pct. Mandenes andel er faldet tilsvarende over disse 11 ar fra 25,3 pct. til
20,8 pct. I kommunerne ser vi en tilsvarende udvikling. I kommunerne
udgjorde kvinderne i 1997 76,4 pct. af de ansatte, mens dette tal i 2008 var
steget til 78,0 pct. Mandenes andel faldt tilsvarende fra 23,6 til 22,0 pct. 1
regioner og kommuner ser tendensen altsd ud til at ga i retning af storre
Jforskelle med hensyn til antallet af kvinder og mend, der er ansat. Kommu-
ner og regioner bliver i endnu hojere grad end tidligere befolket med kvin-
delig arbejdskraft. Forskellene pd andelene af mand og kvinder ansat i
regioner og kommuner fremgir af figur 5.2.

FIGUR 5.2
Lenmodtagere i regioner og kommuner 1997-2008. Opgjort for meend
og kvinder. Antal.
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Kilde: Tallene stammer fra Danmarks Statistiks RASOFFX: Lanmodtagere efter branche, sek-
tor, omfang og ken 1997-2008 (afsluttet serie), se www.statististikbanken.dk, besggt
14.4.2009.

Det skal i ovrigt bemarkes, at disse forskelle ikke skyldes, at kommunal-

reformen (strukturreformen) har flyttet rundt pa arbejdsopgaver mellem
regioner og kommuner. I hele perioden 1997-2008 har tendensen saledes
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veeret, at den samlede andel af kvinder i regioner og kommuner foroges,
mens andelen af mand falder.

FORDELINGEN AF MZAND 0G KVINDER PA BRANCHER

Ved hjelp af data fra Danmarks statistik er det muligt at komme lidt
tettere pa, hvordan kensfordelingen inden for forskellige offentlige
brancher udvikler sig. Danmark Statistik opdeler saledes arbejdsmarkedet
i en brancheinddeling med ni brancher.'” En af disse brancher dakker
primzrt den offentlige sektor — nemlig kategorien offentlige og personli-
ge tjenesteydelser. Denne branche er igen underopdelt i 15 underbran-
cher. De 15 underbrancher er listet i tabel 5B.1 i bilaget. I den vedhafte-
de tabel er den procentuelle andel af mand og kvinder i de enkelte un-
derbrancher i henholdsvis 1997 og 2008 udregnet. Her fremgar det, at
hvad angir selve hovedkategorien offentlige og personlige tjenesteydelser
generelt, sa er andelen af mand ansat her mellem 1997 og 2008 faldet fra
33,8, pct. til 30,8 pct. Kvinderne har tilsvarende foroget deres andel fra
67,0 pet. til 69,2 pct.

Disse tal daekker dog over store variationer for de enkelte un-
derbrancher. Renovationsvaesen er siledes den branche, hvor andelen af
mend — 89,0 pct. 1 1997 — er storst. Dette tal er dog faldet til 83,8 pct. 1
2008. En anden offentlig branche med mange mand udgoeres af forsvar,
politi og retsvasen. Her var 78,5 pct. af de ansatte 1 1997 meand, hvilket
imidlertid er faldet til 74,6 pct. i 2008. Vi ser ogsi et fald i andelen af
mend ansat pa videregiende uddannelsesinstitutioner fra i 1997 53,7 pct.
til 1 2008 49,6 pct. Den underbranche med den mindste andel mand — og
dermed flest kvinder — blandt de ansatte var i 1997 sociale institutioner
mv. for voksne. Her var kun 12,7 pct. af de ansatte maend. Dette tal er til
gengzld steget til 13,9 pct. i 2008. I det hele taget er der en rekke under-
brancher, der har foroget andelen af mand i perioden 1997 til 2008 —
dog typisk kun i sterrelsesordenen 0,5 til 2,0 pct. Det gxlder ud over
sociale institutioner mv. for voksne ogsa gymnasier og erhvervsfaglige
skoler; voksenundervisning; sociale institutioner mv. for bern og unge,
forlystelse, kultur og sport; servicevirksomhed i ovrigt. Den overordnede

19. De ni brancher er: 1. Landbrug, gartneri og skovbrug, 2. Industri, 3. Energi og vandforsyning, 4.
Bygge og anlag, 5. Handel, hotel og restauration, 6. Transport, post- og tele, 7. Finansiering og
forretningsservice, 8. Offentlige og personlige tjenester og 9. Uoplyst aktivitet.
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tendens er altsa, at andelen af mand reduceres inden for den offentlige
sektor, men dette dackker dog over betydelige forskelle pa forekomsten
af mend og kvinder pa brancheniveau. Nogle underbrancher foreger
andelen af mend.

FORKLARINGER PA DEN HORISONTALE KONSARBEJDSDELING
Den overordnede tendens til, at andelen af maend reduceres i den offent-
lige sektor, er i overensstemmelse med det billede, som kensforsker,
Helle Holt, og en rekke andre SFI-forskere tegnede af arbejdsmarkedet
— herunder det offentlige arbejdsmarked — 1 deres store undersogelse Der
konsopdelte arbejdsmarked fra 2006. 1 undersogelsen soger de efter forkla-
ringer pd den konsspecifikke arbejdsdeling. De peger bla. pd teorien om,
at arbejdsdelingen grundlegges tidligt — gennem den sociale arv og gen-
nem forskellige forventninger til drenge og piger i opdragelsen. Den
sociale arv, forstdet som foraldrenes uddannelse og arbejdsmarkedstil-
knytning, har saledes betydning for, hvilken uddannelse henholdsvis
unge kvinder og unge mand fir. Registeranalyser viser eksempelvis, at
forzldrenes uddannelses- og erhvervsmassige baggrund har stor betyd-
ning for bernenes uddannelsesvalg og senere placering pa arbejdsmarke-
det. Forfatterne analyserer bla. kvinders og mands sandsynlighed for at
ende i samme branche som deres foraldre (2006:81). Det fremgar — med
den offentlige sektor som eksempel — at denne sandsynlighed stiger, hvis
begge foraldre arbejder i samme branche. Der er dog ogsa en vasentlig
sandsynlighed for dette, hvis blot enten mor eller far arbejder i en be-
stemt branche. Lidt firkantet udtrykt er der altsd en foreget sandsynlig-
hed for, at offentligt ansatte foraldre far offentligt ansatte born. Interna-
tional forskning peger ligeledes pa, at forskelle pA mands og kvinders
uddannelses- og erhvervsmenstre samt ulighed mellem mand og kvinder
1 det hele taget grundlegges i barndommen (Baunach, 2001).

Tendenserne til arbejdsdeling forsteerkes i uddannelsessystemet.
Ifelge Holt et al. fastholder uddannelsessystemet “piger og drenge i
konsstereotype valg, hvor piger valger uddannelser domineret af piger,
og drenge valger uddannelser domineret af drenge” (2006:23). Holt et al.
kan sdledes pege pa, at 60 pct. af kvinderne og 45 pct. af mandene tog
en gymnasial uddannelse 1 2003 (2006:31). De peger ogsa p4, at mendene
er overreprasenteret i de erhvervsfaglice uddannelser, mens kvinder er
overrepresenteret i de mellemlange uddannelser. 40 pct. af befolkningen
er uddannet pa nzsten rene mande- eller kvindeuddannelser.
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Uddannelser med et flertal af kvinder ligger primeart inden for
omsorg, mad, kontor og humaniora. P4 uddannelser som padagogisk
grunduddannelse, hdndarbejdslerer, SOSU-hjzlper, SOSU-assistent,
sygeplejerske og kokkenassistent var der ifelge Holt et al. (2006:38) mel-
lem 88 og 96 pct. kvinder 1 2003. Uddannelser med et flertal af maend
ligger inden for handverk, it og teknik. Nogle af de fag, som kvinder
veelger, retter sig saledes primaert mod den offentlige sektor — fx omsorg
og uddannelse. Dette er en sterkt medvirkende forklaring pa overreprea-
sentationen af kvinder pa det offentlige arbejdsmarked.

Endelig spiller det ogsa en rolle, hvilke forventninger samt ram-
mer og vilkdr som kvinder og mand bliver modt med péd arbejdsmarke-
det. Forfatterne taler her om den glidende konsarbejdsdeling. Den viser sig
bla. ved, at selv med samme uddannelse ender kvinder ofte i andre stil-
linger end mand, hvilket bl.a. haenger sammen med sociale forventninger
til, hvad de to ken hver iser er gode til. Forskerne peger p4, at der tilsy-
neladende trives nogle fasttomrede forestillinger pa mange arbejdsplad-
ser og hos mange kvinder og mand om, hvad kvinder er gode til, og
hvad mznd er gode til. Stereotyperne er bla., at kvinder foretrakker
rutine- og driftsopgaver, samtidig med at de er samlende og sociale.
Maend er mere til mekanik og teknik og udviklingsopgaver. Dette har
betydning for, hvilke typer af arbejdsopgaver de to ken fir. Denne for-
klaringsmodel ligger taet pd de teorier, der ser pa kennet som en social
konstruktion (Sendergaard, 2000). Disse teorier legger typisk endnu
storre vagt pa, at forestillinger om, hvad mand og kvinder er gode til,
produceres og reproduceres i den daglige interaktion mellem mennesker.

Holt et al. argumenterer endvidere for, at deres undersogelse viser,
at der trives nogle traditionelle forestillinger pd mange arbejdspladser om,
hvordan mand og kvinder forventes at agere i forhold til at handtere ba-
lancen mellem familie- og arbejdsliv (2006:187ff). Kvinder forventes at
tage sig af familien, mens mandene forventes at tage sig af at sikre famili-
ens okonomiske fundament. Kvinder forventes derfor at foretrakke et job
med faste arbejdstider og forudsigelighed, sa maend kan forfolge karrierer
med lange arbejdsdage og mere uforudsigelighed. Arbejdspladsens ram-
mevilkdr kan vaere mere eller mindre familievenlige, men selv hvis der fx er
mulighed for flekstid og for at gi tidligt, sa er forventningen ofte, at dette
primert gleeder for kvinder. De forventes 1 hojere grad at bruge disse tiltag.
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DEN VERTIKALE KONSARBEJDSDELING - KARRIERE

Forskning viser endvidere, at der fortsat er tendens til, at kvinder er un-
derreprasenterede 1 lederstillinger (Bach & Sidelmann, 2003; Hojgaard,
2008; Holt, Geerdsen, Christensen, Klitgaard, & Lind, 2006). Som sam-
funds- og kensforskeren, Karen Sjorup, gor opmazrksom pa, er dette
paradoksalt, eftersom mange af de vardier, som ofte udpeges som kvin-
delige, er fremherskende inden for moderne teorier om ledelse
(2007:170). Som Sjerup ogsi gor opmerksom pi, er konsligestilling en af
velferdsstatens grundveardier, samtidig med at en rxkke politiske og
lovgivningsmaessige initiativer er sat i vark over en lengere drraekke for at
fremme denne milsztning. Ikke desto mindre er mend vasentligt ster-
kere representeret pd lederposter, end kvinder er, specielt i den private
sektor. Dette gaelder i mindre grad den offentlige sektor.

FORDELINGEN AF M/AND 0OG KVINDER PA LEDERPOSTER

Nogle af de nyeste tilgengelige data pa omradet stammer igen fra Dan-
marks Statistiks opgerelser. Danmark Statistik inddeler lonmodtagerne 1
forskellige stillingskategorier med udgangspunkt 1 deres arbejdsfunktio-
ner. Her kan man ogsa finde en kategori for topledere. Af denne fremgar
det, at 72,5 pct. af toplederne i Danmark 1 2008 var mand, mens 27,5
pct. var kvinder.

TABEL 5.2
Mends og kvinders fordeling inden for udvalgte sociogkonomiske
grupper. Procent.

Maend Kvinder
Selvsteendige 74,1 259
Medarbejdende aegtefzelle 99 901
Topledere 72,5 275
Lenmodtagere hgjeste niveau 52,4 47,6
Lenmodtager mellemniveau 38,2 61,8
Lenmodtagere grundniveau 50,3 49,7
Andre lgnmodtagere 57,8 422
Lenmodtagere uden nzermere angivelse 61,2 388

Kilde: Tallene stammer fra RASSX, Beskaeftigede efter branche, (111-grp), sociogkonomiske
status, alder og ken (afsluttet serie), se www.statistikbanken.dk, besegt 14.4.2009.
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Danmarks Statistik angiver ogsa tal for disse stillingskategoriers udvikling
siden 1997. Heraf fremgar det, at der 1 1997 var 79,7 pct. mandlige top-
ledere og 20,3 pct. kvindelige. I 2008 er antallet af kvindelige topledere
altsa steget til 27,5. pct. Disse tal understottes af konsforsker, Lis Hoj-
gard, som peger pd, at der var 27 pct. kvindelige og 73 pct. mandlige
ledere 1 Danmark 1 2005 (Hejgaard, 2008). Hun pdpeger ogsa, at andelen
af kvinder i lederstillinger er langsomt, men stot stigende med 0,5-1 pro-
centpoint om dret. Dette fremgar ogsa af figur 5.3.

Hojgiard peger ogsa pd, at der er store forskelle pa det offentlige
og det private. I det private er 16 pct. af lederne kvinder, 84 pct. er
mend. Det offentlige er til gengzld tzttere pa en ligelig fordeling af
mend og kvinder pa lederposter, idet 45 pct. af lederne er kvinder, mens
55 pct. er mend. Jo taettere man kommer pd toplederniveau, jo ferre
kvinder er der i bade det offentlige og det private. I det private er 13 pct.
af lederne péd hojeste niveau kvinder, 18 pct. pa mellemste er kvinder, og
pa laveste er 16 pct. kvinder. I det offentlige er topposterne ogsa primert
befolket af maend. Her er 66 pct. mand pa overste niveau, 52 pct. er

mend pd mellemste niveau. Kun pd laveste niveau er der en overvagt af
kvinder (60 pct.).
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FIGUR 5.3
Udviklingen i fordelingen af kvindelige og mandlige topledere
1997-2008. Procent.
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Kilde: RAS3: Befolkningen efter sociogkonomisk status (16-grp), alder (1-ars) og ken, se
www.statistikbanken.dk, besggt d.16.4.2008.

Der er ogsa betydelige forskelle pa fordelingen af kvindelige ledere i stat,
region og kommuner. Der er dog flere kvindelige ledere i regioner og
kommuner end i staten. Hojgaard (2008:144) citerer en opgorelse fra
Ligestillingsafdelingen i Socialministeriet fra 2005, som fandt frem til, at
andelen af kvindelige topledere pa overste niveau i stat, amter og kom-
muner udgjorde henholdsvis 20, 20 og 18 pct. Pa det mellemste niveau
var der dog storre forskelle. Her 12 amter og kommuner pa henholdsvis
40 og 46 pct., mens staten ld pa 21 pct. Pd laveste ledelsesniveau var
kvinderne i overtal, idet deres andel i amter og kommuner ld pa hen-
holdsvis 61 og 63 pct. mod 35 pct. pa dette niveau i staten. Kvindeande-
len af lederposterne pa laveste og mellemste niveau var altsd vasentligt
hojere i kommuner og amter end i staten. Samtidig ses det, at ogsa i sta-
ten falder kvindernes andel af lederposterne, nir man bevager sig op i
hierarkiet.

Nyere tal fra Finansministeriets Forhandlingsdatabase peger dog
pd, at ogsd 1 staten vinder kvinderne frem pd alle lederposter — inkl. de
overste (Finansministeriets Forhandlingsdatabase, 4. kvartal 2007, se
ogsi tabel 5B.2 1 bilaget). Ifolge disse tal er antallet af kvinder 1 mellem-
lederstillinger i lonramme 35-36 steget med 61,6 pct. fra 2002 til 2007.
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Her skal man dog vaere opmarksom pd, at lonrammer 35-36 ogsd rum-
mer andre stillingskategorier end ledere — fx special- og chefkonsulenter.
I lonramme 37, som typisk dakker kontorchefer, er antallet steget med
23,7 pct. I de overste lonrammer fra 38-42, som taller (nogle) kontor-
chefer samt fx afdelingsledere, direktorer og departementschefer, er an-
tallet af kvinder steget med 47,2 pct. i denne periode — fra 215,5 il 317,3.
Ogsa i lonramme 37 og derover, skal man vaere opmarksom p4, at der
findes en del lonmodtagere uden ledelsesansvar — fx dommere. Kvinder-
nes andel af stillinger i lonramme 35-36, 37 samt 38-42 i 2007 udgor
henholdsvis 39,4 pct., 22,3 pct. og 22,9 pct. Disse tal peger pa, at kvinder
ogsa vinder frem i de overste lonrammer i staten, selvom de fortsat kun
udgor lidt under en fjerdedel af de ansatte i lonrammer 37 til 42.

FORKLARINGER PA DEN VERTIKALE KONSARBEJDSDELING
Udviklingen gar i retning af flere kvinder pd ledende poster, men samti-
dig er der stadig nogle evidente forskelle pa mands og kvinders tilstede-
veerelse pa disse poster bade i det offentlige og i det private. Konsspeci-
fikke motivations- og identifikationsmonstre synes fortsat at spille en
vigtig rolle for kvinders adgang til lederstillinger (Billing, 2005). Hojgaard
(2008:148) henviser til en undersogelse fra Ledernes Hovedorganisation
fra 2003, hvor 900 mandlige og kvindelige medlemmer af organisationen
bliver spurgt til uddannelsesbaggrund, lederevner, ambitioner og barrie-
rer for at blive leder. Hun papeger, at undersogelsen viser, at kvinder er
lige sa godt uddannede som mand, og at de deltager i lige sd hoj grad i
ledernetvaerk som mazend. De vurderes ogsa, af alle respondenterne i
undersogelsen, som bedst af de to kon pa lederegenskaber som at vare
gode til at coache medarbejdere, til at informere og kommunikere og til
at skabe et godt arbejdsmiljo. Mand vurderes til gengzld til at vere bedst
til at skabe resultater. Bide mand og kvinder (kvinder i hojere grad end
mend) fremhaever endvidere en rakke barrierer for kvinders muligheder
for at blive ledere. Det drejer sig om, at der er en mandsdomineret kultur
i toppen af virksomhederne, at der er for fa hojtplacerede rollemodeller,
at kvinderne skal vare dygtigere end mand for at fa et ledetjob (det er
primaert kvinder, der siger dette).

At en mandsdomineret kultur i toppen af virksomheder kan ve-
re en barriere for kvindelige ledere, er ogsi i overensstemmelse med
international forskning, der peger p4, at kvinder har storre chancer for at
blive ledere pa kvindedominerede arbejdspladser (Garcia-Retamero &
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Lopez-Zafra, 2000). Dansk forskning med fokus pd kvindelige ledere i
den finansielle sektor peger pd et paradoks, som bestir i, at mandlige
ledere ofte forklarer det, at kvinder er underreprasenterede i lederstillin-
ger, med, at kvinderne ikke soger disse stillinger (Ellehave & Sonder-
gaard, 2006:12ff). Samtidig har disse mandlige ledere imidlertid selv fiet
deres lederstilling ved at blive gpfordret til at soge. Rapporten stiller altsa
sporgsmalstegn ved, om kvinder og mznd i samme omfang opfordres til
at soge lederstillinger. Det er her vaerd at bemarke, at en undersogelse fra
DJOF peger pa, at kvinderne i lige si hojt omfang som mend er interes-
serede 1 at blive ledere — ca. 70 pct. af begge kon er eller vil gerne veare
ledere (DJOF, 2008).

Ifolge Hojgaard (2008:148) fremhaver undersogelsen fra Leder-
nes Hovedorganisation fra 2003 ogsa, at der er nogle familierelaterede
barrierer for kvinders lederkarriere, hvor barsel og bernepasningsorlov
ses som den mest vigtige. Familie som barriere for karriere fremhzves
ogsi 1 et survey-baseret studium af, hvorfor der er sa fa kvindelige tople-
dere i den statslige centraladministration (Bach & Sidelmann, 2003).
Forfatterne til undersogelsen papeger, at der ikke er noget formelt til
hinder for, at kvinder kan na til tops. Problemet er imidlertid blandt
andet en arbejdskultur i en politisk kontekst, hvor vigtige opgaver ofte
fordeles sidst pa eftermiddagen. Pa det tidspunkt er mange kvinder taget
hjem for at hente born, og derfor stir de ikke umiddelbart ikke til radig-
hed for deres chef, nir disse opgaver skal fordeles. Dermed mister de
ogsd muligheden for at gore sig bemarket 1 relation til denne — ofte kar-
rierefremmende — type af opgaver.

En undersogelse med titlen Kvinder i Ledelse fra marts 2009 (Le-
dernes Hovedorganisation, 2009) baseret pa en serkorsel fra Ledelsesba-
rometer-undersogelsen 2008 analyserer svar fra 760 kvindelige ledere,
hvoraf 60 pct. kommer fra den private og 40 pct. kommer fra den of-
fentlige sektor. Undersogelsen kommer bl.a. ind pa, hvilke barrierer disse
kvinder ser for at fa flere kvindelige topledere. Vigtigst er, at der er for fa
kvindelige ledere i niveauet lige under topledelsen (72 pct. enige eller
meget enige), og at hensynet til familien er en bremsende faktor (71 pct.
enige eller meget enige). Blandt de lidt mindre vigtige barrierer nevner
de, at kvinder mangler tro pa, at de har de fornedne kompetencer (66
pct. enige eller meget enige), at kvinder har forventninger om, at tople-
derjobbet indebarer for mange personlige eller ledelsesmassige kom-
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promisser (64 pct. enige eller meget enige), og at de ansattende chefer er
typisk maend (”old boys club” etc.) (64 pct. enige eller meget enige).
Nogle af disse subjektivt erfarede forklaringer synes at kunne
underbygges gennem internationale forskning og teorien om et glasloft
for kvinder i forhold til at nd lederpositioner (Guyot, 2008; Moreau,
Osgood & Halsall, 2007). Teorien om et glasloft antager, at kvinder mo-
der stadigt storre problemer med at komme op af karrierestigen jo hojere
op de kommer. Dette kan skyldes, at mand i lederstillinger foretrakker
at hyre personer, der minder om dem selv. En anden forklaring kan vz-
re, at nogle arbejdsgivere fravalger kvinder, fordi de forventes at vare
mere borte fra arbejdspladsen grundet familieforpligtelser. Et nyere
kvantivativt svensk studium stiller dog spergsmalstegn ved denne tese
(Bihagen & Ohls, 20006). Forfatterne peger bla. pa, at de storste udfor-
dringer for ligestilling ofte findes i bunden af det samfundsmzassige hie-
rarki. Det aftager jo lengere kvinderne kommer op i det samfundsmas-
sige hierarki, men de gor sig dog stadig til et vist omfang gaxldende for de
alleroverste lederpositioner i bade det offentlige og det private.

OPSUMMERING

I dette kapital har vi sammenfattet nyere forskning i den horisontale og den
vertikale konsarbejdsdeling — altsd det faktum, at andelen af kvinder og
meend er forskellig 1 forskellige jobfunktioner og sektorer og pa lederposter.

Hvad angar den horisontale konsarbejdsdeling, ser vi, at antallet af
mend og kvinder 1 staten nermer sig lige stor reprasentation. I amterne
var kvindernes andel af de ansatte i 1997 74,7 pct. I amternes efterfolger
— regionerne — var denne andel i 2008 steget til 79,2 pct. I kommunerne
udgjorde kvinderne 1 1997 76,4 pct. af de ansatte, mens dette tal i 2008 er
steget til 78,0 pct. Kommuner og regioner bliver altsa i endnu hojere
grad end tidligere befolket med kvindelig arbejdskraft.

Som forklaringer peger konsforskere bl.a. pa, at arbejdsdelingen
grundlaegges tidligt gennem den sociale arv og gennem forskellige for-
ventninger til drenge og piger i opdragelsen. Konsforskere peger ogsa pi
en glidende fonsarbejdsdeling. Den viser sig bla. ved, at selv med samme
uddannelse ender kvinder ofte i andre stillinger end mand — typisk i
offentlig ansxttelse, mens mandene ender i et job i det private. Dette
haenger ifolge forskerne sammen med sociale forventninger til, hvad de
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to kon hver iser er gode til. Forskning tyder endvidere pa, at der trives
nogle forestillinger pd mange arbejdspladser om, at kvinder forventes at
tage sig af familien, mens mandene forventes at tage sig af at sikre fami-
liens okonomiske fundament. Kvinder forventes derfor at foretrakke et
job med faste arbejdstider og forudsigeliched, si maxnd kan forfolge
karrierer med lange arbejdsdage og mere uforudsigelighed. Dette frem-
mer at kvinder bliver ansat i det offentlige og maend 1 det private.

Vi kan ogsa konstatere, at arbejdsmarkedet fortsat er kensopdelt
langs den vertikale akse. Der er siledes vaesentligt ferre kvinder i ledelse end
mend. Tingene synes pa vej til at ndre sig, men xndringstakten er lang-
som — 0,5 til 1 pct. om dret i kvindernes favor. Forskellene er langt storst
1 den private sektor, mens den offentlige sektor i vidt omfang nermer sig
en ligelig fordeling af meend og kvinder — for en overordnet betragtning.
Kvindelige ledere findes dog forsat fortrinsvis i bunden af det offentlige
ledelseshierarki, mens der endnu er forholdsvis fd kvindelige ledere 1
offentlige topstillinger — lidt under en fjerdedel.

I litteraturen fremhaeves forskellige forklaringer pa disse forhold.
De barrierer, som fremhzves flere steder, er, at kvinder endnu fortrinsvis
forventes at vaere ansvarlige for familielivet, og dette kan vare svart at
forene med en lederkarriere. Endvidere mangler der ledere i niveauet lige
under topledelsesniveau. I det offentlige er der dog relativt mange kvin-
delige ledere pd lavere niveauer. Derfor har det offentlige ogsi et storre
rekrutteringspotentiale blandt egne ledere i forhold til hejere niveauer,
end man har 1 den private sektor.

Det skal afslutningsvis bemarkes, at dette kapitel har fremdraget
forskning, som belyser mands og kvinders reprasentation i forskellige
sektorer og jobfunktioner samt zisse aspekter af deres karrieremeonstre (fx
valg af uddannelse og uddannelsens konsekvenser for senere karriere).
Imidlertid er der en del huller i den eksisterende forskning, og der mang-
ler opdateret forskning, som mere fyldestgorende kan belyse mands og
kvinders forskellige garriereveje til disse job.
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TABEL 5B.1

Kvinders og mands fordeling inden for branchen 'Offentlige og

personlige tjenesteydelser'. Opgjort for underbrancher og for 1997 og

2008. Procent.

Branche Ar Meaend Kvinder
Offentlige og personlige tjenesteydelser
- overordnet 1997 330 67,0
2008 308 69,2
Generel offentlig administration 1997 33,2 66,8
2008 321 67,9
Offentlig sektor adm. bortset fra vedr.
erhverv og infrastruktur mv. 1997 36,5 63,5
2008 351 64,9
Forsvar, politi og retsvaesen 1997 78,5 215
2008 74,6 25,4
Folkeskoler 1997 349 65,1
2008 332 66,8
Gymnasier, erhvervsfaglige skoler 1997 46,1 53,9
2008 46,7 533
Videregaende uddannelsesinstitutioner 1997 53,7 46,3
2008 49,6 50,4
Voksenundervisning mv. 1997 41,8 58,2
2008 42,4 57,6
Hospitaler 1997 194 80,6
2008 177 82,3
Leeger, tandleeger, dyrleeger mv. 1997 214 78,6
2008 211 78,9
Sociale institutioner mv. for bgrn og unge 1997 16,0 84,0
2008 175 82,5
Saciale institutioner mv. for voksne 1997 12,7 87,3
2008 139 86,1
Renovationsvaesen 1997 89,0 110
2008 838 16,2
Organisationer og foreninger 1997 46,8 53,2
2008 45,0 55,0
Forlystelser, kultur og sport 1997 48,7 51,3
2008 510 49,0
Servicevirksomhed i gvrigt 1997 24,1 759
2008 259 74,1

Kilde: Tallene stammer fra RASSX, Beskaeftigede efter branche, (111-grp), sociogkonomiske

status, alder og ken (afsluttet serie), se www.statistikbanken.dk, besegt 14.4.2009.
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TABEL 5B.2

Ledere i staten fordelt efter kgn, seerskilt for lanramme. Opgjort for

2002 og 2007. Desuden andel inden for de respektive lanrammer i
2002 og 2007. Antal og procent.

Lenramme 2002 2007 AEndring i Andel inden Andel inden
M/K Procent for respek- for respek-
tive lon- tive len-
rammer rammer
2002. 2007.
Procent. Procent.
35-36"
Kvinder 1.267,70 2.048,40 61,6 29,6 39,4
Meaend 3.018,60 3.148,90 4,3 70,4 60,6
Talt 4.286,30 5.197,30 213 100,0 100,0
37
Kvinder 510,2 6311 23,7 181 22,3
Meend 2.307,70 2.192,70 -50 819 7
Talt 2.817,90 2.823,80 02 100,0 100,0
38-42
Kvinder 215,6 3173 472 16,2 22,9
Maend 111560 1.065,30 -4,5 8338 771
Talt 1.331,20 1.382,60 39 100,0 100,0
37-42
Kvinder 7258 948,4 30,7 175 22,5
Meend 34233 3.258,0 -4,8 82,5 775
Talt 41491 4.206,4 14 1000 100,0

Kilde: Finansministeriets Forhandlingsdatabase, 4.kvartal 2007.

1. Bemeerk at lanramme 35-36 indeholder ledere, men ogsa chefkonsulenter og teamledere
uden egentligt ledelsesansvar. Nar disse to lenrammer medtages her, skyldes det, at udvik-
lingen i lenramme 35-36 giver en indikation af rekrutteringspotentialet til lederposter pa he-
jere niveauer i staten.
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engagement.

Derudover belyser rapporten de generelle udviklingstendenser for arbejdsforhold og ledelsesstrukturer pa
det offentlige arbejdsmarked samt mzends og kvinders rekrutterings- og karrieremegnstre.

Rapporten viser blandt andet, at det, som i seerlig grad motiverer medarbejdere i den offentlige sektor, er
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