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1. Introduktion

God ledelse skaber veerdi for borgerne. Derfor skal
offentlige ledere lgbende udvikle og styrke deres
ledelsespraksis, s& de skaber mest mulig veerdi for
borgerne - og derfor er den fallesoffentlige ledelses-
evaluering udviklet til hele den offentlige sektor. Den
feellesoffentlige ledelsesevaluering er udviklet som en
del af Aftale om ledelse og kompetencer i den offent-

Den faelles offentlig ledelsesevaluering er:

A A A A 4 4

Formalet med afrapporteringen er at bidrage til den
offentlige debat om offentlig ledelse. Ledelse handler
om at skabe resultater sammen med og via andre, og
god ledelse skaber veerdi for borgerne. Forskningen
viser, at der er forskel pa lederens intenderede ledelse
(dvs. lederens hensigt med sin ledelse) og den ledelse,
som medarbejderne oplever (lees litteraturreview om
ledelsesevalueringer). Det er altsa ikke lederens inten-
derede ledelse, men derimod den ledelse medarbej-
dere og andre oplever, der skaber resultater for orga-
nisationen. Derudover viser forskningen, at ledelse har
betydning for medarbejdernes jobtilfredshed, fast-
holdelse af medarbejdere og organisationers perfor-
mance.

Derfor er det vigtigt at forsta, hvem offentlige ledere

Figur 1Fordeling sektoromrader

lige sektor og stilles til radighed for alle offentlige orga-
nisationer. Medarbejder- og Kompetencestyrelsen,
KL og Danske Regioner har udviklet den feellesoffent-
lige ledelsesevaluering i teet samarbejde med Kron-
prins Frederiks Center for Offentlig Ledelse ved Aar-
hus Universitet.

Et forskningsbaseret vaerktgij til at evaluere og skabe dialog om ledelse.

Meget mere end bare et spgrgeskema - redskabet indeholder ogsa procesvaerktgjer, som kan inspirere
0g statte hele processen far, under og efter selve spgrgeskemaundersagelsen.

Udviklet til den danske offentlige sektor ved at seette fokus pa de temaer, der er vigtige lige nu.
Fleksibel og mulig at tilpasse til den strategiske ledelsesdagsorden i den enkelte organisation.

En mulighed for at skabe overblik over offentlig ledelse pa nationalt niveau og styrke forskningen i ledelse.

er, hvordan deres ledelse opleves af andre og leder-
nes egne oplevelser af deres muligheder for at udave
ledelse.

De nyeste data fra ledelsesevalueringen praesenteres
i halvarlige afrapporteringer, der indeholder et tvaerga-
ende overblik over data indsamlet i den faellesoffent-
lige ledelsesevaluering.

Analyserne i denne rapport bygger pa besvarelser
fra 1014 ledere og 10661 medarbejdere fra 12 offent-
lige organisationer, indsamlet i perioden februar 2022-
marts 2023. Datagrundlag er derfor ikke repraesenta-
tivt for danske offentlige organisationer. Figur 1 viser,
hvordan de 12 organisationer fordeler sig pa sektor-
omréader.

Stat (centraladministration)

Kommune

Anden offentlig organisation (herunder statsligt selveje)


https://im.dk/media/7211/aftale-om-ledelse-og-kompetencer-i-den-offentlige-sektor-2019_tilg.pdf
https://im.dk/media/7211/aftale-om-ledelse-og-kompetencer-i-den-offentlige-sektor-2019_tilg.pdf
https://ps.au.dk/fileadmin/Statskundskab/CPL/Hjemmeside/Samlet_litteraturreview_om_ledelsesevalueringer.pdf

Hvad bygger rapporten pa?

Antal offentlige organisationer: 12 Antal evaluerede ledere: 1014 Antal medarbejdere: 10661
Overordnet leder Underordnede ledere Sideordnet ledere Selvevaluering Medarbejdere
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Falgende temaer er farst udviklet i 2022: Ledelse af politisk betjening, Driftsledelse, Ledelse af digital omstiling, Ledelse af borgerinddragelse samt Ledelse af psykologisk tryghed.



1.1. Fem nedslagspunkter fra rapporten

Forskerne bag den feellesoffentlige ledelsesevaluering har pa baggrund af denne halvarlige afrapportering
valgt fem nedslagspunkter, som er seerligt interessante:

) Offentlige organisation er interesseret i den brede pallette af temaer, nar de arbejder med ledelse. De
offentlige organisationer, der har brugt den feellesoffentlige ledelsesevaluering, veelger oftest at inddrage
temaerne om faglig ledelse og tvaergaende ledelse. Som nummer tre og fire finder vi resultatorienteret
ledelse og ledelsesmaessigt naerveer. Valgene siger noget om, hvad der er pa den strategiske ledelses-
dagsorden i de organisationer, som har gennemfart en ledelsesevaluering. De viser, at opmaerksomheden
bade er rettet mod "det naere” og mod at skabe organisatorisk sammenhasng.

A 4

Der er forskel p&, hvordan ledere og medarbejdere oplever ledelsesadfaerd. Ledere vurderer generelt
deres ledelsesadfaerd hgjere, end medarbejderne. Denne uoverensstemmelse er gennemgaende for alle
ledelsestemaerne, der indgar i rapporten. Det er relevant at veere opmaerksom pa dette, da forskning viser
at en hgj grad af overensstemmelse mellem leder- og medarbejderopfattet ledelsesadfeerd er forbundet
med en hgjere jobtilfredshed og starre organisatorisk tilknytning blandt medarbejderne.

~

Tillid er vigtigt, og der er hgj tillid i organisationerne. Medarbejdere vurderer deres ledere hgjest pa spargs-
maélet om "Jeg har tillid til min leder”, og ledere og medarbejdere er enige om at temaet om tillidsbaseret
ledelse er et af de vigtigste at forholde sig til i en ledelsesevaluering.

) Resultatorienteret ledelse deler vandene. Ledere og medarbejdere er uenige om, hvor vigtigt resultatori-
enteret ledelse er. Lederne oplever, at det er meget vigtigt, mens medarbejderne oplever det som mindre
vigtigt. Det er overraskende at det efter 30 &r med fokus pa effekter og resultater primaert er et tema der
har vundet indpas blandt lederne.

v

Lederne oplever at have gode vilkar for at bedrive ledelse, men rekruttering og balance mellem arbejds-
og privatliv udfordrer dem. Lederne oplever generelt at de har et godt samarbejde med deres lederkol-
leger, med andre aktarer og med deres egen naermeste leder. De oplever sig til gengeeld udfordret pa
muligheden for at rekruttere og fastholde medarbejdere, og for at skabe balance mellem arbejds- og
privatliv. Der er ikke synderlig forskel pa nye og mere erfarne ledere. Lederrekruttering er en udfordring
mange steder, og derfor er det vigtigt at blive klogere pa ledernes oplevelse af deres vilkar. Det er ikke
overraskende at de strukturelle rekrutteringsudfordringer slar igennem, og det kan veere sveert at lgse i
den enkelte organisation. Men det er muligt lokalt at tage hand om ledernes oplevelse af, at det er sveert
at balancere arbejdsliv med privatliv.



1.2. Rapportens indhold og laesevejledning

| rapporten praesenteres beskrivende statistik, der giver et overblik over
hvordan offentlige ledere evalueres pa fglgende niveauer: O

A A A A 4

Medarbejdere: Ansatte, der har evalueret deres naermeste leder. D

Overordnet leder

Underordnede ledere: Ledere, der har evalueret deres
neermeste leder. l

Sideordnede ledere: Ledere, der har evalueret samarbejdet med .

0fo0
deres sidestillede kolleger™. . o m

Overordnede ledere: Ledere, der har evalueret deres underord- Sideordnede ledere

nede leder. e \
) Selvevaluering: Ledere, der har evalueret deres egen ledelse. 5 5 é
® 00
Strukturen betyder, at den samme person kan indga flere gange i en orga- 5 6 i . . .

nisations ledelsesevaluering. Dette er eksempelvis tilfeeldet, hvis man er
overordnet leder af flere ledere og/eller bade som underordnet leder der

Leders medarbejdere Leders underordnede ledere

Q

evaluerer sin ngermeste leder og selvevaluerer.

Rapporten indeholder seks elementer:

1.

Ledernes baggrund: Ken, alder, sektoromrade, uddannelsesbaggrund, ledelseserfaring og ledelses-
spaend. Disse spargsmal er obligatoriske for alle ledere at tage stilling til i besvarelsen af spargeskemaset.

Fesllesspgrgsmal om overordnet oplevet ledelse: Centrale aspekter af ledelse, som eksempelvis lede-
rens bidrag til at skabe motivation. Alle respondenter tager stilling til faellesspargsmaélene, nar de gen-
nemfgrer en ledelsesevaluering. Derudover tilkendegiver medarbejderne og de underordnede ledere
ogsa deres jobtilfredshed. | disse analyser indgar gennemsnit pa tveers af grupper og spredningen i
medarbejdernes besvarelser.

Ledelsestemaer, der indgar i ledelsesevalueringen: For hver af de 18 temaer praesenteres gennemsnit
og fordelinger pa tveers af de grupper, der indgar i ledelsesevalueringen. Typisk veelger en organisation
cirka fire temaer, som lederne evalueres pa. En organisation kan séledes have valgt faglig ledelse, resul-
tatorienteret ledelse, naervaerende ledelse og visionsledelse, mens en anden organisation kan have valgt
forandringsledelse, tillidsbaseret ledelse, tvaergaende ledelse og visionsledelse.

Sammenheaengsanalyse af, hvordan hvert ledelsestema haenger sammen med medarbejdernes jobtil-
fredshed.

Lederens kontekst: Ledelse virker gennem andre, og alle ledere leder i en bestemt kontekst. Derfor har
de evaluerede ledere haft mulighed for at svare pa, hvordan de oplever deres muligheder for at kunne
varetage deres ledelsesopgave.

Tvaergaende temaer: Her stilles der skarpt pa to udvalgte temaer, der gar pa tvaers af evalueringens
temaer. De to temaer er 1) Ledererfaring og 2) Lederuddannelse. Temaerne er udvalgt af forskerne bag
den faellesoffentlige ledelsesevaluering. | de to temaer indgér bade beskrivende statistik og analyser, der
belyser hvordan eksempelvis nye lederes ledelse opleves, sammenlignet med mere erfarne ledere.

* Der indgér ikke analyser péa sideordnede ledere i rapporten..

For alle spgrgsmal har der vaeret mulighed for at svare — af under fem medarbejdere indgar ikke i analyserne.
"ved ikke" og "ansker ikke at oplyse". Disse besvarelser  Pa ledelsesevaluering.dk er det muligt at lsese mere
er ikke medregneti gennemsnittene, men afrapporte- om ledelsesevalueringens opbygning, og de speci-
res i spredningsanalyserne. Ledere, som er evalueret fikke spargsmal og temaer.



https://ledelsesevaluering.dk/

2.

Hvem er de evaluerede
offentlige ledere?

n Den feellesoffentlige
e\ ledelsesevaluering



2. Hvem er de evaluerede offentlige ledere?

| denne del af rapporten praesenteres de evaluerede lederes centrale baggrundskarakteristika.

Figur 2 Kgnsfordeling og gennemsnitsalder

60% Figur 2 viser, at der er en overvaegt af kvindelige ledere,

50% og at de i gennemsnit er lidt eeldre end de mandlige
ledere.

40%

30% Denne fordeling ligner fordelingen i Ledelseskommis-
sionens undersggelse af et repraesentativt udsnit af

20% danske ledere.

10%

0%
Mand (51,2 ar) Kvinde (517 &r)

Figur 3 Ledernes fordeling pa sektorer

80% Figur 3 viser, hvordan lederne i denne halvarlige afrap-
70% portering fordeler sig pa sektorer.

60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Kommune Stat Andet

10



Figur 4 Ledernes uddannelsesmeessige baggrund

Grundskole/ungdomsuddannelse
Kommunal eller privat elevuddannelse

Kort videregaende uddannelse

Mellemlang videregaende uddannelse

Lang videregéende uddannelse

Andet (herunder uddannelse inden for politi eller forsvar)

0 10 20 30 40 50

Figur 4 viser ledernes uddannelsesmaessige baggrund. 43 procent af lederne har en lang videregaende uddan-
nelse, mens naesten 18 procent har en mellemlang videregaende uddannelse. Lederne har generelt et hgjere
uddannelsesniveau sammenlignet med lederne i Ledelseskommissionens repraesentative undersggelse.

Figur 5 Ledernes lederuddannelse

Masteruddannelse i ledelse
Diplomuddannelse i ledelse
Akademiuddanelse i ledelse

Enkelte moduler iledelse

Kursus i offentlig ledelse, herunder AMU-regi
@vrig intern eller ekstern lederuddannelse
Ingen lederuddannelse

@nsker ikke at oplyse

0 10 20 30

Figur 5 viser ledernes hgjest fuldfarte lederuddannelse. 23 procent har taget et kursus i offentlig ledelse, 17 pro-
cent har en akademiuddannelse i ledelse, 13 procent har en diplomuddannelse i ledelse, og 2 procent har gen-
nemfart en masteruddannelse i ledelse. Neesten en tredjedel af lederne har ingen lederuddannelse. Lederne
har mindre lederuddannelse sammenlignet med Ledelseskommissionens repraesentative undersggelse.

Figur 6 Ledernes erfaring (antal &r)

15 Figur 6 viser, at lederne i gennemsnit har vaeret 4,9 ar
i deres nuvaerende lederstilling, og at lederne i gen-

12 nemsnit har 11,7 ars samlet ledererfaring.

o Lederne har bade kortere erfaring i deres nuvaerende

6 stilling og i alt, sammenlignet med Ledelseskommissi-
onens repraesentative undersggelse.

3

0

. Ledererfaring i nuveerende stilling . Ledererfaring i alt

11



Figur 7 Ledelsesspaend pr. sektoromrade

Stat (centraladministration)
Kommune

Anden offentlig organisationer (herunder statslig selveje)

0 5 10 15 20

Figur 7 viser, hvor store grupper af medarbejdere, som lederne gennemsnitligt er ledere for. Det ses, at ledere
i kKommuner har det stagrste ledelsesspaend med gennemsnitligt 1/ medarbejdere, mens ledere i staten har
det mindste ledelsesspaend med gennemsnitliget 10 medarbejdere. Pa tveers af sektoromraderne har lederne
gennemsnitligt et ledelsesspaend pa 15,4 medarbejdere. Det er markeret med den stiplede linje i figuren.

Det gennemsnitlige ledelsesspaend i Ledelseskommissionens repraesentative undersggelse var 21.

12
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3. Fzelles spergsmal

De faelles spargsmal i ledelsesevalueringen daek-
ker over en reekke centrale aspekter af ledelse, som
alle respondenter skal tage stilling til i besvarelsen
(lees notat om udvikling af spgrgsmal). De 12 feelles
spargsmal er tilpasset den enkelte respondents kon-
tekst, saledes at leder og overordnet leder far tilsva-
rende spargsmal, blot sprogligt tilpasset. Derudover

Figur 8 Feelles spargsmal: Gennemsnit
1

Min leder giver mig brugbar feedback

Min leder sikrer, at mine kompetencer
bliver brugt hensigtsmaessigt

Min leder handler, hvis noget ikke er i
ordenienheden

Min leder fglger labende op pé de
opgaver, der saettesigangienheden

Min leder bidrager til at skabe motivation
i vores enhed

Jeg kan fa fat pa min leder, nér jeg har
brug for det

Jeg har tillid til min leder

Min leder bidrager til et godt samarbejde
i vores enhed

Min leder bidrager til et godt samarbejde
med andre uden for vores enhed

Min leder har fokus p4, at vi nér vores
mal

Min leder er tydelig om, hvad vi skal opna
i vores enhed

Min leder tager ansvar for en
velfungerende drift

Lederen yder et veerdifuldt bidrag til
organisationen

[ Medarbejdere B Underordnede ledere

stiles den overordnede leder et 13. spargsmal om
den evaluerede leders bidrag til organisationen. Alle
spargsmalene er malt pa en 5-points skala, der lgber
fra 1("Helt uenig”) til 5 ("Helt enig”). Det har ogsa veeret
muligt at svare "Ved ikke” og "@nsker ikke at oplyse”.
Disse svar er ikke medregnet i gennemsnittene, men
rapporteret i spredningsanalyserne.

44

44

43

47

46

44

47

48

Selvevaluering [ Overordnet leder
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https://ps.au.dk/fileadmin/Statskundskab/CPL/Hjemmeside/Udvikling_af_faelles_spoergsmaal_til_den_faellesoffentlige_ledelsesevaluering.pdf

Figur 8 viser, hvordan de forskellige grupper gennemsnitligt evaluerer lederne pa de 12 spargsmal, som alle har
besvaret. Det overordnede billede viser hgje vurderinger af lederne. Bade ledere og medarbejdere vurderer
lederne hgjest i spargsmalet om tillid, og lavest i spargsmalet om, hvorvidt lederen bidrager til at skabe moti-
vation i enheden. En gennemgéaende tendens er at medarbejderne pa alle spargsmal vurderer deres ledere
lavere, end lederne selv ger. Dette er forventeligt og blandt andet et udtryk for at medarbejdere ofte opfatter
lederes adfeerd pa en anden made, end lederen selv ger.

Figuren viser ogsa, at de overordnede ledere systematisk vurderer lederne hgjere, end lederne selv gar.

15



3.1. Spredning blandt medarbejdernes besvarelser

Figur 9 Feelles spgrgsmal: Spredning blandt medarbejdere

Min leder giver mig brugbar feedback 55%  12.9% 383% 38.1% 2’60

Min leder sikrer, at mine kompetencer
bliver brugt hensigtsmeessigt

Min leder handler, hvis noget ikke er i
ordenienheden

Min leder fglger lgbende op pa de 65% 15.2% 401% 312% 46%
opgaver, der saettesigang i enheden

Min leder bidrager til at skabe motivation i
vores enhed

Jeg kan fa fat p& min leder, nér jeg har brug 10.1%

for det

Jeg har tillid til min leder 36% 86% 286% 541% 2,04
Min leder bidrager til et godt samarbejde i 53% 14.8% 351% 389% 3,00
vores enhed

Min leder bidrager til et godt samarbejde 30%  147%
med andre uden for vores enhed

Min leder har fokus p&, at vinér vores mal 0%

Min leder er tydelig om, hvad vi skal opnéi 59% 16.5% 391% 310% 49%
vores enhed

Lederen tager ansvar for en 5,0% 12,0% 36,2% 39.3% 4,6%
velfungerende drift

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

. Helt uenig . Overvejende uenig . Hverken uenig / enig . Overvejende enig
B Heltenig B Vedikke @nsker ikke at svare

Figur 9 viser, at medarbejderne er ret enige i vurderingen af deres ledere pa de 12 feelles spargsmal. Der er
meget lille spredning, og der er ikke nogen spargsmal, hvor flere end ti procent af besvarelserne tilsammen
falder i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig”.



3.2. Jobtilfredshed

Jobtilfredshed er malt pa en skala fra 0-10, hvor O er
"Meget utilfreds” og 10 er "Meget tilfreds”. Det har ogsa
veeret muligt at svare "Ved ikke” eller "@nsker ikke at

Figur 10 Jobtilfredshed: Gennemsnit
10

. Medarbejdere . Underordnede ledere

Figur 11 Jobtilfredshed: Spredning

Medarbejdere

Underordnede ledere

I ‘
\

0%

10%  20%

. 0 Meget utilfreds

|
M

oplyse”. Disse besvarelser er ikke medregnet i gen-
nemsnittene, men de er afrapporteret i sprednings-
analysen.

Figur 10 viser jobtilfredsheden blandt grupperne af
medarbejdere og underordnede ledere. Begge grup-
per har relativt hgj jobtilfredshed.

24,2% 17,5% 20,6%

23,0%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
M 2 M

5 M s 7
. 9 . 10 Meget tilfreds . Ved ikke

. @nsker ikke at oplyse

Figur 11 viser, hvordan medarbejdernes og de underordnede lederes besvarelser fordeler sig pa de for-
skellige svarmuligheder. De underordnede lederes besvarelser klumper sig sammen omkring de hgje-
ste svarmuligheder, hvilket ses ved at 45 procent af dem har en jobtilfredshed pa ni eller ti. Der er en
stgrre spredning blandt medarbejderne, men generelt er de ogsa kendetegnet ved en hgj jobtilfredshed.

17

100%
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4. Ledelsestemaer

Den feellesoffentlige ledelsesevaluering kan bruges i
hele den offentlige sektor, men der er forskel p&, hvilke
ledelsestemaer, der er de vigtigste pa tveers af de
offentlige organisationer. Derfor er denfeellesoffentlige
ledelsesevaluering fleksibel og indeholder 18 ledelse-
stemaer med forskellige saet af spargsmal, som orga-
nisationerne frit veelger imellem, nar de gennemfarer
en ledelsesevaluering.

Figur 12 Temagennemsnit

Visionsledelse

Resultatorienteret ledelse
Borgerorientering

Anerkendelse af indsats og resultater
Ledelse af politisk betjening
Faglig ledelse

Innovationsledelse
Forandringsledelse

Driftsledelse

Ledelse af digital omstilling
Tveergéende ledelse
Sammenhaeng i ledelseskaeden
Samarbejde om ledelsesopgaver

Ledelse af borgerinddragelse

Ledelsesmaessigt neerveer
Tilidsbaseret ledelse
Lederrollen

Ledelse af psykologisk tryghed

| Selvevaluering [ Medarbejderevaluering

Ligesom faellesspargsmalene, er alle ledelsestema-
erne malt p& en 5-points skala fra 1 ("Helt uenig’) til
5 (Helt enig). "Ved ikke” og "@nsker ikke at oplyse” er
ikke medregnet i gennemsnittene, men afrapporteres
i spredningsanalyserne.

Felgende temaer er ferst udviklet i 2022: Ledelse af politisk betjening, Drifts-
ledelse, Ledelse af digital omstilling, Ledelse af borgerinddragelse, samt Ledelse
af psykologisk tryghed.

Figur 12 viser medarbejdernes og ledernes gennemsnitlige vurdering af hvor meget lederne udgver de enkelte
ledelsestemaer. Der er en generel tendens til at lederne angiver at udgve mere af en given ledelsesform, end
medarbejderne oplever at de gar. Det er bade forventeligt og kendt fra forskningen at ledere har en tendens til
atrapportere en hgjere grad af ledelsesadfaerd, end deres medarbejdere oplever. | figuren ses det at tendensen

L]

er seerligt udtalt i temaerne "Driftsledelse”,

Sammenhaeng i ledelseskaeden” og "Ledelsesmaessigt naerveer".
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[
4.1. Visionsledelse

Visionsledelse handler om at fa medarbejderne til at se sig selv i organisationens vision. Nar lederen udgver
visionsledelse, skal lederen lazbende forklare og dele organisationens vision pa en made, der giver mening for
medarbejderne. Visionsledelse kobler visionen til medarbejdernes hverdag, sd medarbejderne ved, hvordan
de konkret kan bidrage til at na visionen.

Figur 13 Visionsledelse: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 13 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spargsmalene om visions-
ledelse. Medarbejderne er dem, der vurderer denne

4
ledelsesadfeerd lavest, mens de overordnede ledere
vurderer den hgjest. Tendensen med at medarbejdere

3 vurderer deres ledere lavere end lederne selv ggr, er
ogsa geeldende her.

2

[ Medarbejdere

B underordnede ledere

Selvevaluering [l Overordnetleder

Figur 14 Visionsledelse: Gennemsnit p& underspargsmal, pr. gruppe
1 2 3 4 5

Min leder ger det tydeligt, hvad vi skal
arbejde henimod

Min leder er med til at gare visionen
meningsfuld for mig

Min leder gar en lgbende indsats for at
f& alle i enheden til at arbejde sammen i
retning af visionen

Min leder gar det Klart for os, hvordan vi kan
bidrage til at indfri visionen

[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering [l Overordnet leder

Figur 14 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet visionsledelse. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv ger. Pa spgrgsma-
lene om, hvorvidt lederen er med til at gare visionen meningsfuld og gar en indsats for at enheden arbejder
sammen i retning af visionen, er der den stgrste forskel mellem leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 15 Visionsledelse: Spredning pa underspargsmal blandt medarbejdere

Min leder gar det tydeligt, hvad vi skal 50% 17,4% 463% 235% 6,0%
arbejde henimod

Min leder er med til at gare visionen 6.5% 24.8% 391% 18.2% 9%
meningsfuld for mig

Min leder gar en lgbende indsats for at
fa alle i enheden til at arbejde sammeni
retning af visionen

Min leder ggr det klart for os, hvordan vi 53.8% 76% 100%
kan bidrage til at indfri visionen

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
P Heltuenig [l uenig  [Hverkenuenigelerenig  [lEnig  [liHeltenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 15 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Overordnet-
falder over halvdelen medarbejderbesvarelserne i kategorierne "Helt enig" og "Enig". Yderligere, er der kun ét
spargsmal hvor flere end otte procent af besvarelserne ligger i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig” ("Min leder
er med til at gere visionen meningsfuld for mig”).

Figur 16 Oplevet vigtighed af visionsledelse

Figur 16 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at visionsledelse er i deres enhed. Alle grup-
perne vurderer det som vigtigt, men medarbejderne
skiller sig ud ved at betragte visionsledelse som
markant mindre vigtigt i deres enhed.

0 2 4 6 8 10
[ Medarbejdere B Underordnede ledere
Selvevaluering B Overordnet leder

21



Ib 4.2. Resultatorienteret ledelse

Resultatorienteret ledelse er en ledelsesadfaerd, hvor lederen har fokus pa, om enheden skaber de resultater,
den skal. Det indebeerer, at lederen formulerer mél for arbejdet, og lgbende og systematisk bruger informatio-
ner om enhedens resultater og effekter, nar lederen sammen med medarbejderne falger op pa, om enheden
nar mélene. Endelig indebaerer resultatorienteret ledelse, at lederen bruger de relevante informationer til at blive
klogere og lede udviklingen af enhedens indsats.

Figur 17 Resultatorienteret ledelse: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 17 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spargsmalene om resultato-
rienteret ledelse. Medarbejderne er dem, der vurderer

4 denne ledelsesadfeerd lavest, mens de overordnede
ledere vurderer den hgjest. Tendensen med at medar-

3 bejdere vurderer deres ledere lavere end lederne selv
ger, er ikke sa udtalt her.

2

. Medarbejdere

. Underordnede ledere

Selvevaluering [l Overordnet leder

Figur 18 Resultatorienteret ledelse: Gennemsnit pa underspgrgsmal, pr. gruppe

Min leder gar det tydeligt, hvilke resultater,
viskal levere i enheden

Min leder gar det tydeligt, om vileverer de
resultater, vi skal

Min leder bruger information om vores
resultater til at forbedre den méde, vi lgser
opgaver pa

[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering [l Overordnet leder

Figur 18 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet resultatorienteret ledelse. Der er meget lille forskel pa leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 19 Resultatorienteret ledelse: Spredning pa underspargsmal blandt medarbejdere

Minleder ger det tydeligt, hvilke resultater, |- SIS0 4320 30.4%
B ---------
Min leder ger det tydeligt, om vilevererde §. ] 178% 410% 277%
e ---------

Min leder pruger information om vores 5.9% 207% 316% 18.9%
resultater til at forbedre den made, vi lgser
opgaver pa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
P Heltuenig [ Uenig  [Hverkenuenigelerenig [ Enig [l Heltenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 19 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Neesten 21
procent af medarbejderne har ikke vidst, hvad de skulle svare pa spgrgsmalet om lederen brug af information,
og samme andel har svaret "Hverken uenig eller enig". For de to andre spgrgsmal har omkring 70 procent af
medarbejderne svaret "Helt enig" og "Enig".

Figur 20 Oplevet vigtighed af resultatorienteret ledelse

Figur 20 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at resultatorienteret ledelse er i deres enhed.
Alle grupperne vurderer det som vigtigt, men medar-
bejderne skiller sig ud ved at betragte resultatledelse

m som markant mindre vigtigt i deres enhed.

0 2 4 6 8 10
. Medarbejdere . Underordnede ledere
Selvevaluering [l Overordnet leder
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[ ]
& 43. Borgerorientering

Borgerorientering er en ledelsesadfeerd, hvor ledere og medarbejdere har fokus pa borgerens perspektiv i
deres arbejde. Det forudseetter, at lederen er optaget af, hvordan borgerne oplever resultatet af arbejdet og
hvilken veerdi, der skabes. Samtidig er det en vigtig ledelsesopgave at drafte og afklare de dilemmaer, der
opstar, nar ledere og medarbejdere med afsaet i de politiske mal og prioriteringer samt fagligheden er nadt til at
balancere hensynet til den enkelte borger med hensynet til "alle borgere’/feellesskabet.

Figur 21 Borgerorientering: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 21 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spargsmalene om borgerori-
entering. Medarbejderne er dem, der vurderer denne

4
ledelsesadfaerd lavest, mens de overordnede ledere
vurderer den hgjest. Tendensen med at medarbejdere

3 vurderer deres ledere lavere end lederne selv gar, er
ogsa geeldende her.

2

[ Medarbejdere B Underordnede ledere
Selvevaluering B Overordnet leder
Figur 22 Borgerorientering: Gennemsnit pa underspargsmal, pr. gruppe
1 2 3 4 5

Min leder skaber en kultur, hvor vi saetter
borgeren ferst i vores arbejde

40
43

I )
Min leder hjeelper os til at finde den rigtige
balance mellem at tage hensyn til den
enkelte borger og at tage hensyn til alle
borgere

Si)
4.0

45

38
4.0

Min leder bruger viden om, hvordan
borgerne oplever kvaliteten af vores

arbejde, til at forbedre vores opgavelgsning 44

39
40

Min leder bruger viden om veerdien af
vores arbejde for borgerne til at forbedre

vores opgavelasning 45

. Medarbejdere . Underordnede ledere Selvevaluering . Overordnet leder

Figur 22 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet borgerorientering. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv ger. Pa spargs-
maélet om, hvorvidt lederen skaber en kultur hvor borgeren saettes farst, er der den sterste forskel mellem leder-
0g medarbejdervurderinger.
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Figur 23 Borgerorientering: Spredning pa underspargsmal blandt medarbejdere

Min leder skaber en kultur, hvor vi saetter
borgeren farst i vores arbejde

30% 16,4%

Min leder hjeelper os til at finde den rigtige

. 0, 0, ) 0, (o)
balance mellem at tage hensyn til den 48% 17.9% 412% ceien 9:4%
enkelte borger og at tage hensyn til alle
borgere
Min leder bruger viden om, hvordan
54% 17,7% 34,8% 20,2% 18,5%

borgerne oplever kvaliteten af vores
arbejde, til at forbedre vores opgavelgsning

Min leder bruger viden om veerdien af
vores arbejde for borgerne til at forbedre
vores opgavelgsning

4,6% 16,0%

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
P Hettuenig [ Uenig  [llHverkenuenigellerenig [ Enig  [liHettenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 23 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Relativt
store andele af medarbejderne har ikke vidst, hvad de skulle svare pa spargsmalene omkring lederens brug
af viden. Der er ikke nogen spargsmal, hvor flere end otte procent af besvarelserne ligger i kategorierne "Helt
uenig” eller "Uenig’”.

Figur 24 Oplevet vigtighed af borgerorientering

Figur 24 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at borgerorientering er i deres enhed. Alle grup-
perne vurderer det som vigtigt.

0 2 4 6 8 10
[ Medarbejdere B Underordnede ledere
Selvevaluering [l Overordnet leder
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i@ 4.4. Anerkendelse af indsats og resultater

Anerkendelse af indsats og resultater er en ledelsesadfeerd, hvor lederen paskgnner eller roser sine medarbej-
deres konkrete indsats eller et resultat, der understgtter at organisationen nar sine mal. Det er ikke nok, at lede-
ren roser eller paskanner sine medarbejdere generelt. Anerkendelsen skal udigses i forbindelse med en helt
konkret indsats eller et opnéet resultat. Maden, man som leder anerkender medarbejderen, skal ogsa tilpasses
den enkelte medarbejder og kulturen i det hele taget.

Figur 25 Anerkendelse af indsats og resultater: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 25 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spgrgsmalene om aner-
kendelse af indsats og resultater. Overordnet set er

4 gennemsnittene hgje. Medarbejderne er dem, der
vurderer denne ledelsesadfeerd lavest, mens de over-

3 ordnede ledere vurderer den hgjest. Tendensen med
at medarbejdere vurderer deres ledere lavere end
lederne selv ger, er ogsa geeldende her.

2

[0 Medarbejdere

B underordnede ledere

Selvevaluering B Overordnet leder

Figur 26 Anerkendelse af indsats og resultater: Gennemsnit pa underspargsmal, pr. gruppe

Min leder anerkender mig, nér jeg bidrager
til, at vi n&r vores mal

Min leder anerkender mig og mine kolleger
for at yde en god indsats

Min leder ger det tydeligt, hvorfor han eller
hun anerkender vores indsats og resultater

[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering B Overordnet leder

Figur 26 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet anerkendelse af indsats og resultater. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne
selv gar. | spgrgsmalet om, hvorvidt lederen ger det tydeligt hvorfor han eller hun anerkender indsatser og
resultater, er der den mindste forskel mellem leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 27 Anerkendelse af indsats og resultater: Spredning pa underspargsmal blandt medarbejdere

Min leder anerkender mig, nér jeg bidrage | - SIS 432% 30.4%
tll, at VI nér o mél ---------
Min leder anerkender mig og mine 44% 178% 410% 277%
B ---------

Min leder ger det tydeligt, hvorfor han 59% 207% 316% 189%
eller hun anerkender vores indsats og
resultater

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Heltuenig [ Uenig [ Hverkenuenigelerenig [ Enig  [liHeltenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 27 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Omkring
70 procent af medarbejderne har svaret "Enig" og "Helt enig" i at lederen anerkender dem. Naesten 21 procent
af medarbejderne har svaret "Ved ikke" i spgrgsmalet om, hvorvidt lederen ger det tydeligt hvorfor indsats og
resultater anerkendes.

Figur 28 Oplevet vigtighed af anerkendelse af indsats og resultater

Figur 28 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at anerkendelse af indsats og resultater er i
deres enhed. Alle grupperne vurderer det som meget
vigtigt, men de underordnede ledere skiller sig ud med

8,6
8.3
W ceniavesierdeing
0 2 4 6 8

10

[ Medarbejdere B Underordnede ledere

Selvevaluering [ Overordnet leder
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esld 4.5. Ledelse af politisk betjening

Ledelse af politisk betjening stiller krav om, at lederen kan indgéa i samspillet mellem politikere, medarbejdere,
borgere og andre interessenter. Det betyder blandt andet, at ledere skal omsaette politiske initiativer efter deres
intentioner, kende og forsta den politiske dagsorden, understatte politiske beslutninger, bidrage til gode sags-
forlgb og medvirke til at skabe gode Igsninger sammen med det politiske niveau.

Ledelse af politisk betjening er et tema, der er malrettet ledere, der har Igbende kontakt med det politiske niveau.

Dette tema har endnu ikke veeret anvendt af nogle af de organisationer, der har gennemfart en ledelsesevalu-
ering.
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il 4.6.Faglig ledelse

Faglig ledelse handler om at udvikle medarbejdernes faglige kompetencer og saette faglig retning for, hvordan
opgaver lgses. Lederen skal bidrage til og understatte en systematisk og feelles refleksion om fagligheden pa
arbejdspladsen. Faglig ledelse handler om at omsaette faglighed, ressourcer og politiske mal til faelles profes-
sionelle normer for, hvordan opgaver lgses. Faglig ledelse indebaerer ogsa, at lederen informerer opadtil om
faglige konsekvenser af beslutninger, og hvilke resultater de skaber for borgerne. Faglig ledelse kraever, at lede-
ren har tilstraekkelig faglig indsigt til at kunne sparre med medarbejderne om, hvordan de lgser deres opgaver.
Samme indsigt kraeves for at afklare hverdagens faglige dilemmaer, der kan opsté i spaendet mellem borgernes
behov, medarbejdernes fagligheder, ressourcer og politiske prioriteringer.

Figur 29 Faglig ledelse: Gennemsnit for temaset, pr. gruppe

5 Figur 29 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spgrgsmalene om faglig
ledelse. Medarbejderne er dem, der vurderer denne

4
ledelsesadfeerd lavest, mens de overordnede ledere
vurderer den hgjest. Tendensen med at medarbejdere

3 vurderer deres ledere lavere end lederne selv gar, er
ogsa geeldende her.

2

. Medarbejdere

. Underordnede ledere

Selvevaluering [l Overordnet leder

Figur 30 Faglig ledelse: Gennemsnit pa underspgrgsmal, pr. gruppe

1 2 3 4 5
Min leder sikrer, at vi har en feslles forsta- 39
else for, hvad faglig kvalitet er i vores enhed -
4
Min leder understatter handteringen af —

konkrete faglige dilemmaer
46

Min leder fglger op pé den faglige kvalitet
af vores arbejde

Min leder sikrer, at vi har en Igbende feelles
dialog om vores faglighed

Min leder tager ansvar for den faglige
udvikling i enheden
46

[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering

B Overordnet leder

Figur 30 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspargsmal for
temaet faglig ledelse. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv ger. Pa spgrgsmalene
om hvorvidt lederen tager ansvar for den faglige udvikling og understgtter handteringen af faglige dilemmaer,
er der den starste forskel mellem leder- og medarbejdervurderinger. Spargsmalene om opfalgning og feelles
dialog vurderes lavest af medarbejderne.
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Figur 31Faglig ledelse: Spredning pa underspgrgsmal blandt medarbejdere

Min leder sikrer, at yi har en feelles forstaelse M - - 16,6% 42.8% 25,9% 6.7%
for, hvad faglig kvalitet er i vores enhed

Min leder understetter handteringen af
konkrete faglige dilemmmaer

132%

Min leder falger op pé den faglige kvalitet af
vores arbejde

Min leder sikrer, at vi har en lgbende feelles 76% 17.6% 39.9% 25,9% 6.2%
dialog om vores faglighed

Min leder tager ansvar for den faglige 6.1% 17,6% 382%
udvikling i enheden

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Heltuenig [ Uenig  [lHverkenuenigellerenig [ Enig  [liHeltenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 31viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Det er gene-
relt hgje andele, der har svaret "Enig" og "Helt enig". Der er kun ét spargsmal hvor ti procent af besvarelserne
ligger i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig” ("Min leder sikrer, at vi har en labende feelles dialog om vores fag-
lighed”).

Figur 32 Oplevet vigtighed af faglig ledelse

Figur 32 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
82 svaret, at faglig ledelse er i deres enhed. Alle grup-

85 perne vurderer det som vigtigt, men medarbejderne
skiller sig ud ved at betragte faglig ledelse som

I | o i dosontod
0 2 4 6 8
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[ Medarbejdere B underordnede ledere

Selvevaluering [l Overordnet leder
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/fr
.-Il 4.7. Innovationsledelse

Innovationsledelse handler om at understgtte en risikovillig kultur, hvor der tages chancer og teenkes nyt bade i
egen enhed og i organisationen. Det kan for eksempel vaere gennem ny teknologi, nye arbejdsgange eller nye.
Det kan for eksempel veere gennem ny teknologi, nye arbejdsgange eller nye metoder. Nye ideer kan enten
opstéa internt i organisationen eller komme som inspiration udefra. Innovationsledelse handler dog ikke kun om
at fanye idéer og dele dem med andre, men ogsa om at omsaette dem til praksis og opna de gnskede resultater.

Figur 33 Innovationsledelse: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 33 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spargsmalene om innovati-
onsledelse. Gennemsnittene er generelt hgje. Medar-

4 bejderne er dem, der vurderer denne ledelsesadfeerd
lavest, mens de overordnede ledere vurderer den

3 hgjest. Tendensen med at medarbejdere vurderer
deres ledere lavere end lederne selv gar, er ogsa gael-
dende her.

2

7 Medarbejdere B underordnede ledere

Selvevaluering [l Overordnet leder

Figur 34 Innovationsledelse: Gennemsnit pa underspgrgsmal, pr. gruppe

1 2 3 4 5
Min leder fremmer en kultur, hvor vi kan 39
teenke kreativt om vores opgavelgsning
Min leder skaber mulighed for, at vi kan lade 40 7
os inspirere af nye tanker og ideer
Min leder tager godt imod nye ideer 38 y

I 4
Min leder sgrger for, at nye lasninger og — 0
idéer tagesibrugivores enhed

44
Min leder statter op om, at vi ter gé nye veje, 39
ogsa nar der er risiko for, at det ikke virker 2
44

[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering B Overordnet leder

Figur 34 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet innovationsledelse. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv gar. Pa spargs-
malet om, hvorvidt lederen tager godt imod nye ideer, er der den starste forskel mellem leder- og medarbej-
dervurderinger.
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Figur 35 Innovationsledelse: Spredning pa underspgrgsmal blandt medarbejdere

Min leder fremmer en kultur, hvor vikan 6.0% 17.9% 378% 29.8% 6.0%

teenke kreativt om vores opgavelgsning

Min leder skaber mulighed for, at vi kan lade 57% 161% 30.0% 317% 51%

os inspirere af nye tanker og ideer

Min leder tager godtimod nye ideer

26% 125% 39,9% 39,0% 4,1%]

Min leder sgrger for, at nye lgsninger og
idéer tages i brug i vores enhed

Min Led?r Stetter op om, atvi t@r. ga nye veje, 46% 185% 36,4% 29,5% 85%
ogsa nar der er risiko for, at det ikke virker

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Heituenig [ Uenig  [llHverkenuenigellerenig [ Enig  [liHeltenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 35 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Minimum 64
procent af besvarelserne ligger i kategorierne "Enig" eller "Helt enig", og der er ikke noget spargsmal, hvor flere
end otte procent af besvarelserne ligger i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig’”.

Figur 36 Oplevet vigtighed af innovationsledelse

Figur 36 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at innovationsledelse er i deres enhed. | forhold
til de gvrige temaer, vurderer medarbejdere og under-
ordnede ledere innovationsledelse relativt lavt. Der er
lille forskel pa medarbejder- og ledervurdering.
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32



O 4.8. Forandringsledelse

Forandringsledelse skaber de bedste forudsaetninger for, at lgbende forandringer bliver forankret i praksis.
Lederens opgave er at skabe mening med forandringer, begrunde dem og opné medarbejdernes stgtte til
dem. Det handler om at tilpasse lgsningen af opgaver og organisationens ressourcer, nar forandringerne krae-
ver det.

Figur 37 Forandringsledelse: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 37 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret p& spgrgsmalene om foran-
dringsledelse. Medarbejderne er dem, der vurderer

4
denne ledelsesadfeerd lavest, mens de overordnede
ledere vurderer den hgjest. Tendensen med at medar-

3 bejdere vurderer deres ledere lavere end lederne selv
ger, er ogsa geeldende her.

2

[ Medarbejdere B underordnede ledere

Selvevaluering [l Overordnet leder

Figur 38 Forandringsledelse: Gennemsnit pa underspargsmal, pr. gruppe

1 2 3 4 5
Min leder forklarer forandringer, sa de bliver 38

. 42
meningsfulde

4.4

Nar der er forandringer i vores enhed, 89

sgrger min leder for Igbende at forteelle,

hvordan forandringen skal finde sted -

Min leder inddrager medarbejderne i 38
forandringsprocesser i passende omfang
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Min leder er opmaerksom pé at 6

omprioritere ressourcer, hvis forandringer

kreever det 22

Min leder sikrer, at vi tilpasser vores 38
opgavelgsning til de forandringer, der har
fundet sted i vores enhed

44
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Figur 38 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet forandringsledelse. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv gar. Pa spargs-
malet om, hvorvidt lederen inddrager medarbejderne i forandringsprocesser i passende omfang, er der den
starste forskel mellem leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 39 Forandringsledelse: Spredning pa underspargsmal blandt medarbejdere

Min Igder forklarer forandringer, sa de bliver 6.0% 188% 407% 247% 6.4%
meningsfulde

Nar der er forandringer i vores enhed,
sgrger min leder for Igbende at forteelle,
hvordan forandringen skal finde sted

6,3% 16,6% 40,6% 26,8% 6,1%

Min leder inddrager medarbejderne i
forandringsprocesser i passende omfang

Min leder er opmaerksom pa at 15.2% 291% 101%
omprioritere ressourcer, hvis forandringer
kraever det

Min leder Sikren gt Vi tilpassgr vores 6.3% 18,0% 37.4%
opgavelasning til de forandringer, der har
fundet sted i vores enhed
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Figur 39 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Over 60
procent af besvarelserne ligger i kategorierne "Enig" og "Helt enig". | spargsmalet "Min leder inddrager med-
arbejderne i forandringsprocesser i passende omfang" ligger 11 procent af besvarelserne i kategorierne "Helt
uenig” eller "Uenig”.

Figur 40 Oplevet vigtighed af forandringsledelse

Figur 40 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret,atforandringsledelseerideresenhed. Allegrup-
perne vurderer det som vigtigt, men medarbejderne
skiller sig ud ved at betragte forandringsledelse som

W markant mindre vigtigt i deres enhed.
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(59 4.9. Driftsledelse

Driftsledelse er en ledelsesadfaerd, hvor lederen fokuserer pé at understgtte en stabil drift i enheden, og hvor
lederen handterer udfordringer i driften. Alt sammen med det formal at sikre de bedste ydelser til borgerne. Det
varierer fra organisation til organisation, hvad driften bestar af, men oftest vil driftsledelse dreje sig om fglgende:

) Langsigtet og lgbende planlaegning og prioritering af ressourcer (bade arbejdstid, materiel og gvrige
ressourcer)

Overblik over opgaveflow med fokus pa nuvaerende og kommende opgaver
Opfelgning og afrapportering pa budgetter og produktion

Overvéagning af, hvorvidt enheden drives s effektivt som muligt og inden for geeldende regler
og retningslinjer

A A A 4

Figur 41 Driftsledelse: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 41 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spargsmalene om driftsle-
4 delse. Medarbejderne og de underordnede ledere
vurderer denne ledelsesadfeerd lavest, mens de over-
3 ordnede ledere vurderer den hgjest. Tendensen med
) at medarbejdere vurderer deres ledere lavere end

lederne selv ger, er ogsa geeldende her.
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Figur 42 Driftsledelse: Gennemsnit pa underspgrgsmal, pr. gruppe
1 2 3 4 5

Min leder planleegger, hvordan vi bruger vores ‘
ressourcer (fx medarbejdernes arbejdstid, vores udstyr

slerenhadens budget s ikan lasevores opgaver T

Min leder star til radighed for at tresffe ngdvendige —
beslutninger, sa driften kan fungere, ogsa nar der

oPsir uforudsete stuaener | |

Min leder star til rddighed, hvis jeg har brug for hjaelp til —

at prioritere i mine opgaver
47

Min leder arbejder systematisk p4, at vi skal lgse vores -
opgaver mere effektivt med respekt for kvaliteten af

voresarbere [ N I
Min leder sgrger for, at vi fglger regler og retningslinjer ,1
[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering B Overordnet leder

Figur 42 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet driftsledelse. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv gar. Seerligt interessant
er de underordnede lederes lave vurdering af, at deres leder planlaegger, hvordan ressourcer anvendes.
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Figur 43 Driftsledelse: Spredning pa underspgrgsmal blandt medarbejdere

Min leder planleegger, hvordan vi bruger
vores ressourcer (fx medarbejdernes
arbejdstid, vores udstyr eller enhedens
budget), sé vi kan lgse vores opgaver

Min leder star til rddighed for at

tresffe n@dvendige beslutninger, s&
driften kan fungere, ogsé nér der opstar
uforudsete situationer

a45% 125% 413% 33,6% 4,5%)

Min leder star til radighed, hvis jeg har brug
for hjeelp til at prioritere i mine opgaver

Min leder arbejder systematisk pé, at vi
skal lase vores opgaver mere effektivt med
respekt for kvaliteten af vores arbejde

5,7% 23,1% 34,8% 22,1% 1,0%

Min leder sgrger for, at vi fglger regler og
retningslinjer

38% 135%

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

B Heituenig [ Uenig  [llHverkenuenigellerenig [ Enig  [liHeltenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 43 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Store andele
har generelt svaret "Enig" og "Helt enig", men spargsmalet om hvorvidt lederen arbejder systematisk pa at
enheden kan lgse opgaver effektivt med respekt for kvaliteten af arbejdet skiller sig ud ved at henholdsvis 11 0g
23 procent har svaret "Ved ikke" og "Hverken uenig eller enig".

Figur 44 Oplevet vigtighed af driftsledelse

Figur 44 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at driftsledelse er i deres enhed. Alle grupperne
vurderer det som vigtigt, men de underordnede ledere
skiller sig ud ved at betragte driftsledelse som mindre
vigtigt i deres enhed.
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36



( & ) 4.10. Ledelse af digital omstilling

Ledelse af digital omstilling er en ledelsesadfeerd, hvor lederen tager ansvar for og understgtter den digitale
omstilling af den offentlige sektor. For at kunne gare det skal lederen navigere nysgerrigt og kompetent i en digi-
tal tidsalder, der bade indeholder muligheder og udfordringer for offentlige organisationer. For at lede denne
omstilling skal lederne have en vis forstaelse for, hvad de digitale teknologier kan, og lederen skal understgatte
en nysgerrig og konstruktiv tilgang til, hvordan de bruges bedst for at forbedre den service, borgerne modta-
ger. Samtidig er den digitale omstilling en forandrings- og implementeringsproces, der kreever, at de offentlige
ledere kan skabe mening og understgtte stgrre forandringer i deres organisationer i forbindelse med digital
omstilling.

Dette tema har endnu ikke vaeret anvendt af nogle af de organisationer, der har gennemfart en ledelsesevalu-
ering.
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oﬂ'&o o
8 8 4.11. Tvaergaende ledelse

Tvaergaende ledelse handler om at saette en tydelig retning for samarbejdet pé tveers. Lederens opgave bestar
konkret i at sestte det rigtige hold til at Ilzse de opgaver og udfordringer, der gar pa tvaers. Det er ogsa lederens
opgave at sikre de rette rammer og vilkar for samarbejdet, og ggre det tydeligt for medarbejderne, hvorfor
samarbejdet er vigtigt. Lederen skal kommunikere de feelles mal med at lzse opgaver pa tveers og understgtte
medarbejderne i at skabe relationer og finde lgsninger pa tvaers af fagligheder og kulturer.

Figur 45 Tveergaende ledelse: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 45 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spgrgsméalene om tveer-

géende ledelse. Gennemsnittene er generelt hgje.
Medarbejderne er dem, der vurderer denne ledelses-
adfeerd lavest, mens de overordnede ledere vurderer
den hgjest. Tendensen med at medarbejdere vurderer
deres ledere lavere end lederne selv gar, er ogsa gael-
dende her.
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Figur 46 Tveergaende ledelse: Gennemsnit pa underspgrgsmal, pr. gruppe

1 2 3 4 5

Min leder gar det tydeligt for os, hvorfor det 40
er vigtigt at samarbejde pé tveers for at na -
e IR S S
Min leder sikrer, at vi har gode rammer for 40 v
at finde lgsninger i samarbejde med andre

45
Min leder tager ansvar for at fa -
samarbejdet med andre til at fungere, ogsa
rersamarbeiceter et ———————— a
Min leder bidrager til, at der er en feelles 40 7
retning for de opgaver, vi skal lgse pé tvaers

4
Min leder bidrager til at skabe gode 40
relationer til dem, vi skal samarbejde med a
46
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Figur 46 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet tveergaéende ledelse. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv gar. Pa spargs-
malet om, hvorvidt lederen sikrer gode rammer for at finde Igsninger i samarbejde med andre, er der den mind-
ste forskel mellem leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 47 Tveergaende ledelse: Spredning pa underspargsmal blandt medarbejdere

Min leder gar det tydeligt for os, hvorfor det
er vigtigt at samarbejde pa tveers for at na
vores faslles mal

3.2% 16,0%

Min leder sikrer, at vi har gode rammer for

. e . Wo%  165% 42,9% 26,9% 7.4%
at finde lgsninger i samarbejde med andre | : . : .

Min leder tager ansvar for at fa
samarbejdet med andre til at fungere, ogsa
nar samarbejdet er sveert

4.4% 14,7% 37,9% 311% 9,.9%

Min leder bidrager til, at der er en feelles
retning for de opgaver, vi skal lgse pé tvaers

Min leder bidrager til at skabe gode

: . ) X 34% 16,7% 381% 29,8% 10,2%
relationer til dem, vi skal samarbejde med
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Figur 47 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Minimum 66
procent har svaret "Enig" eller "Helt enig" i alle spargsmal. Yderligere, er der ikke nogle spargsmal, hvor flere
end seks procent af besvarelserne ligger i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig”.

Figur 48 Oplevet vigtighed af tveergédende ledelse

Figur 48 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at tveergéende ledelse er i deres enhed. Alle
grupperne vurderer det som vigtigt, men medarbej-
derne skiller sig ud ved at betragte tvaergaende ledel-
ses som markant mindre vigtigt i deres enhed.
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39



Lii 4.12. Sammenhaeng i ledelseskaeden

Sammenhaeng i ledelseskaeden betyder, at der er overensstemmelse mellem ledelsens retning, orga-
nisationens mal, medarbejdernes praksis og det resultat, der mgder borgeren. Hvis det skal lykkes, skal du som
leder lgbende bidrage til at binde organisationens lag sammen. | kan sikre en feelles retning i organisationen
gennem dialog, koordination og sammenhaengende beslutninger mellem ledelseslagene. Lagbende information
og dialog om de faglige resultater er samtidig med til at sikre kvalitet i ledelsens beslutninger.

Figur 49 Sammenhaeng i ledelseskaeden: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 49 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spgrgsmalene om sammen-
heeng i ledelseskeeden. Medarbejderne er dem, der

4
vurderer denne ledelsesadfeerd lavest, mens de over-
ordnede ledere vurderer den hgjest. Tendensen med
at medarbejdere vurderer deres ledere lavere end
lederne selv ger, er ogsa geeldende her.
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Figur 50 Sammenhaeng i ledelseskaeden: Gennemsnit pa underspargsmal, pr. gruppe
1 2 3 4 5
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mulighederfor atikanlasevores opgaver

Min leder formidler vores ideer til sin
naermeste leder for at forbedre vores

Min leders naermeste leder er med til at
sikre, at vi ved, hvad der sker i resten af

organisationen 4.4

Den gverste ledelse i vores organisation er
interesseret i vores erfaringer og resultater
ienheden
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Figur 50 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet sammenhaeng i ledelseskeeden. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv
ger. Pa spgrgsmaélet om, hvorvidt den gverste ledelse i organisationen er interesseret i ennedens erfaringer og
resultater, er der den stgrste forskel mellem leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 51 Sammenhaeng i ledelseskaeden: Spredning pa underspargsmal blandt medarbejdere

Samarbejdet mellem min leder og min . 33 143% 30.8% 02.6% 181%
leders naermeste leder understatter, at vi

kan lgse vores opgaver
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sin naermeste leder for at forbedre vores

muligheder for, at vi kan lgse vores opgaver.
Min leder formidler vores ideer til sin

neermeste leder for at forbedre vores
muligheder for, at vi kan lgse vores opgaver.

Min leders naermeste leder er med til at 6% 17.4% 36.1% 20,6% 17.3%

sikre, at vi ved, hvad der sker i resten af
organisationen

24% 116%

!Z)en raverstelledelse i vor.es organisation er 70% 1739% 330% 184% 202%
interesseret i vores erfaringer og resultater
ienheden
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Figur 51viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Store andele
af medarbejderne har ikke vidst, hvad de skulle svare pa spgrgsmalene. Yderligere, er der kun ét spargsmal
hvor flere end ti procent af besvarelserne ligger i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig” ("Den gverste ledelse |
vores organisation er interesseret i vores erfaringer og resultater i enheden”).

Figur 52 Oplevet vigtighed af sammenheaeng i ledelseskaeden

Figur 52 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at sammenhaeng i ledelseskaeden er i deres
enhed. Alle grupperne vurderer det som vigtigt, men
medarbejderne skiller sig ud ved at betragte sammen-
hzeng i ledelseskaeden som markant mindre vigtigt i
deres enhed.
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@ 4.13. Samarbejde om ledelsesopgaver

At samarbejde om ledelsesopgaver - ogsa kaldet distribueret ledelse - er en form for ledelse, hvor lederen
lzbende inddrager medarbejderne i at lzse ledelsesopgaver. Det kan for eksempel veere at planleegge vagter,
introduktionsforlgb for nye medarbejdere eller efter- og videreuddannelse. Det kan ogsé vaere lgbende faglig
sparring eller strategisk udvikling. Samarbejde om ledelsesopgaver kan iszer veere en fordel i organisationer,
hvor lederne har mange medarbejdere under sig eller mange specialiserede medarbejdere, der kan bidrage til
konkrete ledelsesopgaver med specialviden. Et godt samarbejde om ledelsesopgaver forudseetter, at lederen
tager hensyn til medarbejdernes kompetencer og interesser og afstemmer forventninger med de medarbej-
dere, der inddrages i lgsningen af ledelsesopgaverne. Endelig skal lederen huske sit lederansvar - ogséa nar
medarbejderne inddrages.

Samarbejde om ledelsesopgaver er et tema, der er mélrettet ledere af medarbejdere.

Dette tema har endnu ikke veeret anvendt af nogle af de organisationer, der har gennemfart en ledelsesevalu-
ering.
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4.14. Ledelse af borgerinddragelse

Ledelse af borgerinddragelse er en ledelsesadfaerd, hvor borgerne inddrages i at lase opgaver eller skabe poli-
tik. Ledelse af borgerinddragelse er altsa bade noget, ledere udgver overfor borgerne og overfor sine medar-
bejdere. Borgerne kan inddrages i at identificere problemer eller i at designe, producere og evaluere offentlige
ydelser. Ledelse af borgerinddragelse foregar ofte i situationer, hvor der ikke er et klart hierarki eller en tydelig
arbejdsdeling. For at navigere i situationer uden et klart hierarki skal man som leder opbygge gode relationer,
forventningsafstemme med dem, der inddrages, og skabe feelles retning og gode processer for opgavelgsnin-
gen. Hvis man som leder vil arbejde med borgerinddragelse, skal man kunne skabe engagement og ejerskab
i forhold til borgerinddragelsen blandt medarbejderne. Man skal som leder ogséa sortere og videregive infor-
mation til andre dele af organisationen, da borgerne ikke ngdvendigvis ser de formaliserede afgraensninger i
organisationen eller har gnsker om gget sammenhaeng.

Ledelse af borgerinddragelse er et tema malrettet til ledere, der aktivt arbejder med borgerinddragelse.

Dette tema har endnu ikke veeret anvendt af nogle af de organisationer, der har gennemfart en ledelsesevalu-
ering.
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(59 4.15. Ledelsesmaessigt naervaer

At udvise ledelsesmaessigt naervaer kan bade handle om at veere fysisk til stede og om at have mentalt naervaer
i relationen til medarbejderne. Dels betyder det, at lederen skal veere til stede blandt sine medarbejdere enten
fysisk eller digitalt i et omfang, s& medarbejderne oplever, at lederen er tilgeengelig og naerveerende. Dels skal
medarbejderne opleve, at lederen er interesseret i deres arbejdsopgaver, udfordringer, trivsel og professionelle
udvikling.

Figur 53 Ledelsesmaessigt neervaer: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 53 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spargsmalene om ledelses-
maessigt naerveer. Overordnet set er gennemsnittene

4 hgje. Medarbejderne er dem, der vurderer denne
ledelsesadfaerd lavest, mens de overordnede ledere

3 vurderer den hgjest. Tendensen med at medarbejdere
vurderer deres ledere lavere end lederne selv ger, er
ogsa gaeldende her.
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Figur 54 Ledelsesmaessigt naerveer: Gennemsnit pa underspargsmal, pr. gruppe

Jeg kan f& fat pa min leder, nar jeg har
brug for det

Min leder engagerer sig i mit arbejde

Min leder engagerer sig i min trivsel pa
arbejdspladsen

[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering [l Overordnet leder

Figur 54 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal
for temaet ledelsesmaessigt neervaer. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv ger. |
spargsmalet om, hvorvidt lederen engagerer sig i trivslen pa arbejdspladsen, er der den starste forskel mellem
leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 55 Ledelsesmaessigt naervaer: Spredning pa underspgrgsmal blandt medarbejdere

Jeg kan fa fat pa min leder, nar jeg har 64% 0.4% 336% 470%

Min leder engagerer sig i mit arbejde 5.4% 4% 358% 30.4%

Min leder engagerer sig i min trivsel pa
50%  119% 30,9% 46,5%

arbejdspladsen
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B Heltuenig [ Uenig [ Hverkenuenigelerenig [ Enig  [liHeltenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 55 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Der er ikke
nogen spargsmal, hvor flere end ni procent af besvarelserne ligger i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig”.

Figur 56 Oplevet vigtighed af ledelsesmaessigt neerveer

Figur 56 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at ledelsesmeessigt naerveer er i deres enhed.
Alle grupperne vurderer det som meget vigtigt, og der
er lille forskel péa ledere og medarbejdere. De under-
ordnede ledere betragter ledelsesmaessigt neervaer
som mindst vigtigt.
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894 4.16. Tillidsbaseret ledelse

Tillid mellem ledere og medarbejdere opstar, nar begge parter forventer, at den anden part vil en det bedste,

ger sit bedste og er i stand

til at lzfte sine opgaver. Tillidsbaseret ledelse handler derfor om, at medarbejderne

oplever, at lederen har positive forventninger til deres kompetencer og intentioner. Lederen kan ogsa styrke
tiliden i relationen til sine medarbejdere ved at have fokus p&, om medarbejderne oplever, at de kan veere for-
trolige med lederen og at lederen er forudsigelig.

Figur 57 Tilidsbaseret ledelse: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5

Figur 57 viser, hvordan respondentgrupperne gen-

[ Medarbejdere

Selvevaluering

nemsnitligt har svaret pa spgrgsmalene om tillidsbase-
ret ledelse. Gennemsnittene er generelt hgje. Medar-
bejderne er dem, der vurderer denne ledelsesadfaerd
lavest, mens lederne er enig i deres vurdering. Ten-
densen med at medarbejdere vurderer deres ledere
lavere end lederne selv gar, er ogséa gaeldende her.

B underordnede ledere

B Overordnet leder

Figur 58 Tilidsbaseret ledelse: Gennemsnit pa underspgrgsmal, pr. gruppe

Min leder udviser tillid til mig

Min leder udviser tillid til mine kompetencer 45

Min leder viser, at han/hun grundleeggende 45

tror pd, at jeg ger mit bedste

1 2 3 4 5

Jeg kan tale med min leder om fortrolige 43

ting

4.0

4.0

Der er sammenhaeng mellem, hvad min 41

leder siger, og hvad min leder ger

[ Medarbejdere

47

B Underordnede ledere Selvevaluering [ Overordnet leder

Figur 58 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet tillidsbaseret ledelse. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv gar. Pa spargs-
malet om, hvorvidt medarbejderen kan tale med lederen om fortrolige ting, er der den starste forskel mellem
leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 59 Tillidsbaseret ledelse: Spredning pa underspgrgsmal blandt medarbejdere

Min leder udviser tillid til mig 4.8% 27.4% 62.7% 219
Min leder udviser tillid til mine kompetencer 4.8% 281% 621% 2959
Min leder viser, at han/hun grundlaeggende 47% 26.5% 63.3% 279

tror p&, at jeg ger mit bedste

Jeg kan tale med min leder om fortrolige 34% 87% 25.3% 52,6% 6,5%
ting
Der er sammenhang mellem, hvad min 47% 12.9% 323% 42.8% 3.9%

leder siger, og hvad min leder gar

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

P Hettuenig [ Uenig  [lHverkenuenigellerenig [ Enig  [liHettenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 59 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Meget hgje
andele har svaret "Enig" og "Helt enig" til alle spargsmalene, og der er kun ét hvor flere end syv procent af
besvarelserne ligger i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig” (Jeg kan tale med min leder om fortrolige ting”).

Figur 60 Oplevet vigtighed af tillidsbaseret ledelse

Figur 60 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at tillidsbaseret ledelse er i deres enhed. Alle
grupperne vurderer det som meget vigtigt, og der er
lille forskel mellem leder- og medarbejdervurdering.
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&F 4.17.Lederrollen

En tydelig lederidentitet handler grundlaeggende om at patage sig lederskabet og vise vilien til at ga foran og
treeffe de svaere beslutninger. Lederen skal have modet og viljen til at seette retning for enheden. For at fast-
holde et tydeligt lederskab er det vigtigt, at lederen lgbende arbejder med sin lederrolle.

Figur 61 Lederrollen: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 61 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spargsmalene om lederrol-
len. Gennemsnittene er generelt hgje. Medarbejderne

4 er dem, der vurderer denne ledelsesadfaerd lavest,
mens de overordnede ledere vurderer den hgijest.
Tendensen med at medarbejdere vurderer deres
ledere lavere end lederne selv ger, er ogsa geeldende
her.

1

[ Medarbejdere B Underordnede ledere

w

N

Selvevaluering [l Overordnet leder
Figur 62 Lederrollen: Gennemsnit pa underspgrgsmal, pr. gruppe
1 2 3 4 5

Min leder tager tydeligt ledelsesansvar i
vores enhed

Min leder arbejder med at udvikle sin
ledelse

Min leder er tydelig om de veerdier, han/hun
star pa

Min leder er opmaerksom pa sine styrker
og svagheder

[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering B Overordnet leder

Figur 62 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspgrgsmal for
temaet lederrollen. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv ger. Pa spgrgsmalene
om, hvorvidt lederen arbejder med at udvikle sin ledelse og hvorvidt lederen er tydelig om sine veerdier, er
der de mindste forskelle mellem leder- og medarbejdervurderinger. Medarbejderne vurderer lederne lavest i
spargsmalet om hvorvidt lederen er opmaerksom pa sine styrker og svagheder.
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Figur 63 Lederrollen: Spredning pa underspgrgsmal blandt medarbejdere

Min leder tager tydeligt ledelsesansvar i 48% 14.4% 39,6% 36,0% 20
vores enhed

Min leder arbejder med at udvikle sin 8%  134% 314% 297% 20,8%
ledelse

Min Ie(ger %r tydelig om de veerdier, han/ 47% 14.9% 36.2% 34.9% 6.8%
hun star pa

Min leder er opmasrksom pa sine styrker 4.4% 7% 30,5% 206% 201%
og svagheder

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
P Heituenig [ Uenig  [llHverkenuenigellerenig [ Enig  [liHettenig [l Ved ikke @nsker ikke at oplyse

Figur 63 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Over 20
procent af medarbejderne har ikke vidst, hvad de skulle svare pa to af spgrgsmalene. Yderligere, ligger meget
f& besvarelser i kategorierne "Helt uenig” eller "Uenig”.

Figur 64 Oplevet vigtighed af lederrollen

Figur 64 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at lederrollen er i deres enhed. Alle grup-
perne vurderer det som vigtigt, men de underord-
nede ledere skiller sig ud ved at betragte det som
markant mindre vigtigt.
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Eg% 4.18. Ledelse af psykologisk tryghed

Psykologisk tryghed er, nar medarbejdere og ledere oplever, at de arbejder i et miljg, hvor det er acceptabelt
og naturligt, at man er aerlig og kan tale dbent om fejl, uenigheder og problemer i relation til opgavelasningen.
Psykologisk tryghed er ogséa kendetegnet ved, at ledere og kolleger respekterer hinandens forskelligheder.
Som leder har man i den sammenhasng ansvaret for at arbejde med kulturen i sin enhed, s den opleves som
psykologisk tryg. Man har ansvaret for selv at ga foran med det gode eksempel, fx ved at tage imod input fra
sine medarbejdere pa en god méade, bede om hjeelp og dele sine overvejelser om fejl og problemer.

Figur 65 Ledelse af psykologisk tryghed: Gennemsnit for temaet, pr. gruppe

5 Figur 65 viser, hvordan respondentgrupperne gen-
nemsnitligt har svaret pa spgrgsmalene om ledelse
af psykologisk tryghed. Gennemsnittene er gene-

4 relt hgje. Medarbejderne er dem, der vurderer denne
ledelsesadfeerd lavest, mens de overordnede ledere

3 vurderer den hgjest. Tendensen med at medarbejdere
vurderer deres ledere lavere end lederne selv gar, er
ogsa gaeldende her.

2

[ Medarbejdere

B underordnede ledere

Selvevaluering [ Overordnet leder

Figur 66 Ledelse af psykologisk tryghed: Gennemsnit p& underspargsmal, pr. gruppe

1 2 3 4 5
Min leder bidrager til, at vi har respekt for L2 ”
hinandens forskelligheder

I A B B
Min leder bidrager til, at det er trygt at 42 y
afprave nye tiltag i vores enhed .
Min leder taler 8bent om egne udfordringer 38_

I N
Min leder, bidrager til, at der er nemt at ehl ”
spgrge andre om hjeelp i vores enhed

44

Min leder bidrager til, at vii feellesskab i 40 I
vores enhed kan tale om problemer og 2
uenigheder 43
[ Medarbejdere B Underordnede ledere Selvevaluering Il Overordnet leder

Figur 66 viser, hvordan respondentgrupperne gennemsnitligt har svaret pa de forskellige underspargsmal for
temaet ledelse af psykologisk tryghed. Medarbejderne vurderer generelt lederne lavere, end lederne selv gar.
Pa spargsmalene om hvorvidt lederen taler abent om egne udfordringer og bidrager til i fesllesskab at tale om
problemer og uenigheder, er der den starste forskel mellem leder- og medarbejdervurderinger.
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Figur 67 Ledelse af psykologisk tryghed: Spredning pa underspgrgsmal blandt medarbejdere

Min leder bidrager til, at vi har respekt for 38%  12.9%
hinandens forskelligheder

Min leder bidrager til, at det er trygt at 8%  19% 356% 39.7% 76%

afprave nye tiltag i vores enhed

Min leder taler &bent om egne udfordringer

Min leder, bidrager til, at der er nemt at 36%  152% 339% 38,8% 6.7%

spgrge andre om hjeelp i vores enhed

Min leder bidrager til, at vi i fasllesskab i 63% 17.6%

vores enhed kan tale om problemer og

uenigheder
0% 10%

B Heltuenig [ Uenig [l Hverken uenig eller enig

20%

36,8% 39,9%

27,6%

33,0% 33,8%

30% 40% 50% 60% 70%

80%

4.9%

1,7%

6,3%

90%  100%

. Enig . Helt enig . Ved ikke Insker ikke at oplyse

Figur 67 viser, hvordan medarbejdernes besvarelser fordeler sig pa de forskellige svarmuligheder. Pa alle
spargsmal, ligger starstedelen af besvarelserne i kategorierne "Enig" og "Helt enig". | spargsmalet om hvorvidt
lederen taler abent om egne udfordringer, ligger over ti procent af besvarelserne i kategorierne "Helt uenig” eller

"Uenig”.

Figur 68 Oplevet vigtighed af ledelse af psykologisk tryghed

0 2 4 6 8
[ Medarbejdere B underordnede ledere
Selvevaluering [ Overordnet leder

10

Figur 68 viser, hvor vigtigt respondentgrupperne har
svaret, at ledelse af psykologisk tryghed er i deres
enhed. Alle grupperne vurderer det som meget vigtigt,

og der er ikke forskel pa grupperne.
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5. Sammenhang mellem ledelsesadfaerd og
medarbejdernes jobtilfredshed

En méade at forsta betydningen af et ledelsestema er at undersgge, om det hasnger sammen med medarbej-
dernes jobtilfredshed. Figur 69 viser sammenhzengen mellem medarbejderes oplevelse af en given ledelse-
sadfeerd og deres jobtilfredshed. Koefficienterne, illustreret ved prikken angiver, hvor meget jobtilfredsheden
@ges pa en skala fra 0-10, nar en given ledelsesadfeerd gges med ét point pa en skala fra 1-5.

Figur 69 Sammenhasng mellem ledelsesadfeerd og medarbejdernes jobtilfredshed

0 056 10 15
|

Visionsledelse

Resultatorienteret ledelse
Borgerorientering

Anerkendelse af indsats og resultater
Ledelse af politisk betjening
Faglig ledelse

Innovationsledelse
Forandringsledelse

Driftsledelse

Ledelse af digital omstilling
Tveergaende ledelse
Sammenhaeng i ledelseskaeden
Samarbejde om ledelsesopgaver
Ledelse af borgerinddragelse
Ledelsesmaessigt neerveer
Tillidsbaseret ledelse

Lederrollen

Ledelse af psykologisk tryghed

. Medarbejdere

Samtlige typer af medarbejderoplevet ledelsesadfeerd heenger signifikant positivt sammen med medarbejder-
nes jobtilfredshed. Sammenhzengende varierer i styrke. Forandringsledelse er forbundet med den starste stig-
ning i medarbejderjobtilfredshed (1,15), mens resultatorienteret ledelse er forbundet med den mindste stigning
(0,85). Det er vigtigt at veere opmaerksom p4, at der alene er tale om sammenhasnge.
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6. Lederens egen kontekst

| dette afsnit praesenteres ledernes oplevelse af den  maélene er besvaret pa en 5-pointsskala, der lgber fra
kontekst, som de bedriver ledelse i. Spgrgsmalene er  1("Helt uenig") til 5 ("Helt enig"). "Ved ikke” og "@nsker
kun stillet til de ledere, der er blevet evalueret. Spargs-  ikke at oplyse” er ikke medregnet i gennemsnittene.

Figur 70 Ledernes oplevelse af deres kontekst

Jeg har et godt samarbejde med mine
lederkolleger i organisationen

Jeg har et godt samarbejde med andre par-
ter, der er vigtige for, at vi kan levere de resul-
tater, vi skal

Den interne organisering understgtter mig i
at varetage min ledelsesopgave

Jeg har gode muligheder for at prioritere
opgaverne i vores enhed inden for rammen
af de ressourcer, vi har til radighed

Jeg har gode muligheder for at rekruttere og
fastholde de rette kompetencer i medarbej-
dergruppen

Jeg har mulighed for at skabe balance mel-
lem mit arbejds- og privatliv

Min naermeste leder understgtter mig, sé jeg
kan varetage min ledelsesopgave

Jeg har mulighed for at udvikle mig somleder

Jeg har alt i alt gode rammer for at kunne
varetage mine ledelsesopgaver
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Figur 70 viser, at de evaluerede ledere generelt oplever at have gode betingelser for at udgve ledelse. | spargs-
maélene om balancen mellem arbejds- og privatliv, muligheden for at rekruttere og fastholde de rette kompeten-
cer i medarbejdergruppen, muligheden for at prioritere opgaverne i enheden, og om den interne organisering
understgtter ledelsesopgaven, scorer de lavest med et gennemsnit under 4,0.
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7. Tveergaende temaer

| dette afsnit fokuserer rapporten pato temaer, der gar  ring og lederuddannelse. Temaerne er udvalgt af for-
pa tveers af ledelsesevalueringens temaer: Ledererfa-  skerne bag den faellesoffentlige ledelsesevaluering.

7.1. Ledererfaring

Ledelseskommissionens rapport fra 2017 viste, at nye ledere stéar overfor seerlige udfordringer. Det tager tid far
man som leder er heltinde i sin opgaveportefglje, har lzert sine medarbejdere at kende, og kender sin organisa-
toriske kontekst. Derfor ser dette tema naermere pa nye ledere. Bade dem, der er i deres farste lederstilling og
dem, der er nye i det lederjob, de pt. besidder, men har erfaring fra tidligere lederstillinger.

Konkret ser temaet pa, hvor mange ledere der er nye ledere, dvs. ledere med under to ars ledererfaring i nuvae-
rende stilling eller under to ars ledererfaring i alt. Dernaest ser temaet p&, hvad der kendetegner de nye ledere -
bade i forhold til ken, alder, og sektoromréade. Til sidst undersager temaet, hvordan de nye ledere klarer sig i for-
hold til deres medarbejderes jobtilfredshed, men ogsa i hvilkken grad medarbejderne oplever de forskellige typer
af ledelsesadfaerd.

7.1.1. Hvor mange ledere er nye ledere?

Figur 71 Nye ledere i organisationen

40% Figur 71 viser, at 31 procent af lederne er "nye” i deres
nuveaerende job, og at 11 procent af lederne er nye |
30% ledergerningen i det hele taget. Gennemsnitsalderen

for ledere med under to ars ledererfaring i alt er 434
ar. For ledere med mere end to éars ledererfaring er

200/0 | . o
gennemsnitsalderen 52,4 ar.

0%

0% ] I

Ledere med under to ars ledererfaring i nuvasrende stilling (andel)

. Ledere med under to &rs ledererfaring i alt (andel)

7.1.2. Hvad kendetegner de nye ledere?
Figur 72 Kensfordeling for nye ledere

80% Figur 72 viser, at naesten seks ud
af 10 af lederne med under to ars

60% erfaring i den nuveerende stilling er
kvinder. 68 procent af lederne med
40% unpler to ars ledererfaring i alt er
kvinder.
20%
0%
Ledere med under to &rs ledererfaring Ledere med under to &rs
i nuveerende stilling (andel) ledererfaring i alt (andel)
. Kvinder . Maend
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Figur 73 Sektoromrade nye ledere
40%

30%

20%

10%

0%

Stat (centraladministration) Kommune Anden offentlig organisationer
(herunder statslig selveje)

. Ledere med under to &rs ledererfaring i nuvaerende stilling (andel)

. Ledere med under to &rs ledererfaring i alt (andel)

Figur 73 viser, hvordan de nye ledere fordeler sig pa de forskellige sektoromrader. Eksempelvis har 38 procent
af lederne i staten under to ars ledererfaring i deres nuvaerende stilling, mens 11 procent af lederne i bade stat
og kommuner har under to ars ledererfaring i alt.

7.1.3. Hvordan klarer de nye ledere sig?

Figur 74 Jobtilfredshed blandt medarbejdere, betinget af ledererfaring

8 Figur 74 viser, at medarbejdere, der evaluerer en leder
med to ars ledererfaring eller mere, gennemsnitligt har

6 en hgjere jobtilfredshed, end medarbejdere, der evalu-
erer en ny leder med under to ars ledererfaring. Gene-

4 relt har alle medarbejdere i analysen dog en hgj jobtil-
fredshed, og der er ikke statistisk signifikant forskel pa

) de to gennemsnit.

0

Medarbejdere der evaluerer leder Medarbejdere der evaluerer leder
med under to ars ledererfaring med to &rs ledererfaring og derover
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Figur 76 Medarbejderoplevet ledelse, betinget af ledererfaring
25 3
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[ Under to érs ledererfaring

[l Toérsledererfaring og derover

Figur 75 viser i hvor hgj grad medarbejderne oplever at de nye ledere udgver forskellige ledelsestyper. Der er
ikke store forskelle p&, hvordan medarbejderne oplever lederne. De starste forskelle er pé ledelestermaerne

"Driftsledelse" og "Lederrollen",
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Figur 76 Sammenhasng mellem ledererfaring, ledelsesadfeerd og jobtilfredshed for medarbejdere og

underordnede ledere
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Figuranmeerkning: Alle sammenhaengene er kontrolleret for
respondenternes alder, kan, og uddannelsesniveau.

Panelerne i figur 76 viser tre forskellige sammen-
haengsanalyser for hvordan henholdsvis medarbej-
dere og underordnede lederes jobtilfredshed aendrer
sig (malt pa en skala fra 0-10).

Panelet til venstre viser, hvordan jobtilfredshed eendrer
sig som en funktion af ledererfaring. Disse sammen-
haenge er ikke signifikante.

Panelerne i midten og til hgjre viser, hvordan jobtil-
fredshed aendrer sig som en funktion af henholdsvis
faglig ledelse og tveergaende ledelse. De to ledelse-
stemaer er valgt, fordi det er dem som flest organi-
sationer har benyttet. Resultaterne viser, at der er en
signifikant og positiv sammenhzeng mellem henhol-
svis faglig ledelse og tvaergaende ledelse, og med-
arbejdere og underordnede lederes jobtilfredshed.
Det vil sige, at jobtilfredsheden stiger i takt med at der
opleves mere af en given ledelsesadfeerd. De starste
stigninger i jobtilfredshed ses blandt medarbejderne.
Jobtilfredsheden stiger 0,99 nar medarbejderne ople-
ver faglig ledelse, og 0,95 nar medarbejderne oplever
tvaergaende ledelse. Det er vigtigt at vesre opmaerk-
som p4, at der alene er tale om sammenhaenge.

Samlet peger analyserne pa at ledelsesadfeerd har en
starre betydning for jobtilfredshed, end ledererfaring.
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7.1.4 Oplever nye ledere saerlige udfordringer?

Figur 77 Nye lederes oplevelse af deres kontekst
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Jeg har mulighed for at udvikle mig som 45
leder 4.3

Jeg har altialt gode rammer for at kunne
varetage mine ledelsesopgaver

. Ledere med under to ars ledererfaring . Ledere med to ars ledererfaring og derover

Figur 77 sammenligner, hvordan nye ledere og ledere med mere end to ars erfaring oplever deres egen kon-
tekst. Nye ledere oplever saerligt udfordringer i forhold til den interne organisering, muligheden for at prioritere
enhedens opgaver, og muligheden for at skabe balance mellem arbejds- og privatliv. Til gengeeld oplever de
bedre muligheder for at udvikle sig som leder, end ledere med to ars ledererfaring og derover.
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7.2. Betydning af lederuddannelse

| dette tveergéende temaser vi pa, om lederuddannelse
har nogen betydning medarbejdernes jobtilfredshed
og for medarbejdernes oplevelse af deres ledere.

Figur 78 Fordeling lederuddannelse
Masteruddannelse i ledelse
Diplomuddannelse i ledelse
Akademiuddanelse i ledelse

Enkelte moduler i ledelse

Kursus i offentlig ledelse, herunder AMU-regi
@vrigintern eller ekstern lederuddannelse
Ingen lederuddannelse

@nsker ikke at oplyse

84,6 procent af de selvevaluerende ledere har angivet
at de har en form for lederuddannelse. Figur 78 viser,
hvordan lederne fordeler sig péa de forskellige lederud-
dannelsestyper.
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7.21. Lederuddannelse og medarbejdernes jobtilfredshed

Figur 79 Jobtilfredshed blandt medarbejdere, betinget af formel lederuddannelse
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. Ingen lederuddannelse . Lederuddannelse

Figur 79 viser jobtilfredsheden blandt medarbejderne
pa en skala fra 0-10, betinget af om deres leder har en
lederuddannelse eller ej. Med formel lederuddannelse
menes en master- eller diplomuddannelse i ledelse.
Jobtilfredsheden er 0,1 point hgjere blandt medarbej-
dere, hvis leder har en lederuddannelse, end jobtil-
fredsheden blandt medarbejdere hvis leder ikke har
en lederuddannelse. Denne forskel er ikke statistisk
signifikant.
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7.2.2. Lederuddannelse og medarbejderopfattet ledelse

Figur 80 viser, hvordan medarbejderne oplever deres leder - betinget af, om lederen har en formel lederuddan-
nelse eller ej. Med formel lederuddannelse menes en master- eller diplomuddannelse i ledelse. Ingen af disse
forskelle er statistisk signifikante.

Figur 80 Medarbejderes oplevelse af leder, betinget af lederuddannelse

Min leder giver mig brugbar feedback

Min leder sikrer, at mine kompetencer
bliver brugt hensigtsmaessigt

Min leder handler, hvis noget ikke er i
ordenienheden

Min leder fglger labende op pé de
opgaver, der saettes i gangienheden

Min leder bidrager til at skabe motivation i
vores enhed

Jeg kan f& fat p& min leder, nar jeg har
brug for det

Jeg har tillid til min leder
Min leder bidrager til et godt samarbejde i
vores enhed

Min leder bidrager til et godt samarbejde
med andre uden for vores enhed

Min leder har fokus pé, at vi nar vores mél
Min leder er tydelig om, hvad vi skal opné i
vores enhed

Min leder tager ansvar for en
velfungerende drift

. Ledere uden lederuddannelse . Ledere med lederuddannelse

Figuranmaerkning: Alle sammenhaengene er kontrolleret for respondenternes alder, ken, og uddannelsesniveau.
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7.2.3. Lederuddannelse og ledelsesadfeerd

Figur 81 Sammenhaeng mellem formel lederuddannelse og medarbejderopfattet ledelsesadfeerd

Visionsledelse

Resultatorienteret ledelse

Borgerorientering

Anerkendelse af indsats og resultater

Ledelse af politisk betjening

Faglig ledelse
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Driftsledelse

Ledelse af digital omstilling

Tveergéende ledelse

Sammenhaeng i ledelseskaeden

Samarbejde om ledelsesopgaver

Ledelse af borgerinddragelse

Ledelsesmaessigt neerveer

Tillidsbaseret ledelse

Lederrollen

Ledelse af psykologisk tryghed
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. Ledere uden lederuddannelse . Ledere med lederuddannelse

Figuranmaerkning: Alle sammenhaengene er kontrolleret for respondenternes alder, kan,
0g uddannelsesniveau.

Figur 81 viser, hvordan medarbejderne oplever de forskellige ledelsestemaer - betinget af, om deres leder har
en formel lederuddannelse eller ej. Med formel lederuddannelse menes en master- eller diplomuddannelse i
ledelse. Forskellen i temaet "resultatorienteret ledelse” er statistisk signifikant. Alle andre forskelle er insignifi-

kante.
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