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Inklusionsmåling: forvaltningsspecifikke rapporter  

 

Resumé 

Økonomiudvalget (ØU) og Borgerrepræsentationen (BR) behandlede 

hhv. den 26. oktober og 4. november 2021 inklusionsmålingens 

hovedrapport og konklusioner samt Økonomiforvaltningens (ØKF) 

oplæg til tværgående tiltag på baggrund af målingen. Med denne sag 

forelægges ØU til orientering de forvaltningsspecifikke rapporter (bilag 

1), der er udarbejdet i regi af målingen og med udgangspunkt i den 

tidligere forelagte hovedrapport. 

 

Problemstilling 

Afrapporteringen på Københavns Kommunes (KK) måltal for 

kønsbalanceret ledelse i august 2020 viste, at indførelsen af måltallet 

tilbage i 2013 ikke havde medført en bedre kønsbalance for niveau 1- og 

2-ledere, idet kvinder fortsat var underrepræsenteret i kommunens 

toplederstillinger. På den baggrund besluttede ØU i september 2020, at 

der skulle gennemføres en inklusionsmåling, der undersøger 

barriererne for kvinders vej til toplederstillinger på tværs af kommunens 

syv forvaltninger. 

 

Løsning 

Inklusionsmålingen blev gennemført i perioden april til august 2021, og 

ØU og BR godkendte hhv. den 26. oktober og 4. november 2021 ØKFs 

forslag om tiltag til fremme af kønsbalance på toplederniveau i KK. 

Tiltagene omfatter bl.a. håndtering af implicitte kønsbias, styrkelse af 

rekrutteringsprocessen og udvikling af internt kandidatfelt til 

toplederstillinger. 

 

I forbindelse med ØU og BRs behandling af inklusionsmålingen indgik 

inklusionsmålingens hovedrapport, som dækker resultaterne på tværs af 

KK. De forvaltningsspecifikke rapporter var indledningsvist ikke vedlagt 

som bilag, idet de blev modtaget senere end hovedrapporten. Dertil 

kommer, at forvaltningerne skulle have mulighed for at forholde sig til 

egne rapporter, inden de blev lagt videre til politisk orientering. 

 

Forvaltningerne har haft adgang til egne rapporter siden medio oktober 

2021, som nu forelægges ØU til orientering.  

 



De forvaltningsvise rapporter præsenterer udvalgte resultater, som gør 

det muligt for den enkelte forvaltning at sammenligne sine resultater 

med resultaterne for KK som helhed. Datagrundlaget understøtter ikke 

selvstændige konklusioner og anbefalinger på forvaltningsniveau. 

Formålet med de forvaltningsvise rapporter er at danne grundlag for 

drøftelser og overvejelser i de enkelte forvaltninger og derigennem at 

understøtte det løbende arbejde med at fremme kønsbalance.  

 

Økonomi 

Sagen har ingen økonomiske konsekvenser. 

 

Videre proces 

Forvaltningerne er selv ansvarlige for, hvordan rapporterne fordeles og 

bruges i egen organisation. 

 

Bilag 

Bilag 1. Forvaltningsspecifik rapport, Beskæftigelses- og 

Integrationsforvaltningen 

Bilag 2. Forvaltningsspecifik rapport, Børne- og Ungdomsforvaltningen 

Bilag 3. Forvaltningsspecifik rapport, Kultur- og Fritidsforvaltningen 

Bilag 4. Forvaltningsspecifik rapport, Socialforvaltningen 

Bilag 5. Forvaltningsspecifik rapport, Sundheds- og 

Omsorgsforvaltningen 

Bilag 6. Forvaltningsspecifik rapport, Teknik- og Miljøforvaltningen 

Bilag 7. Forvaltningsspecifik rapport, Økonomiforvaltningen 
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Indledning 
 

Københavns Kommune besluttede i 
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemføres en inklusionsmåling med fo-
kus på kønsbalancen på toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opgø-
relse, der viste, at ca. 30 pct. af de 24 
topledere i kommunen var kvinder. En 
andel, der er en del lavere end andelen 
af kvinder på de øvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i 
Københavns Kommune. 

Hovedformålet med inklusionsmålin-
gen er at tilvejebringe et troværdigt 
datagrundlag og analyser, der kan an-
vendes som udgangspunkt for de vi-
dere drøftelser i Københavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil 
kunne søsættes med henblik på at få 
en mere ligelig kønsbalance på leder-
niveau 1. 

Inklusionsmålingens væsentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag 
til tiltag, der kan overvejes af Køben-
havĊs KoĉĉuĊe, er præseĊteret i ”In-
klusionsmåling i Københavns 

Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau”, septeĉber ǡǟǡǠ ȧ”hovedrap-
porteĊ”Ȩ. 

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i ”Inklusionsmåling i Københavns 
Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau - dokumentationsrapport”, ok-
tober ǡǟǡǠ ȧ”dokumentationsrappor-
ten”Ȩ 

Designet af inklusionsmålingen inde-
bærer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater præsenteret for de enkelte 
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes 
imidlertid at kunne være af interesse 
og at kunne give grundlag for drøftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed være en hjælp til det 
løbende arbejde med at fremme køns-
balance og diversitet.  

Derfor er der udarbejdet en specifik 
rapport for hver af de syv forvaltnin-
ger. Formålet er helt overvejende at 

præsentere udvalgte resultater, der 
gør det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater 
med resultaterne for Københavns 
Kommune som helhed. Derfor indehol-
der de forvaltningsspecifikke rappor-
ter ikke konklusioner, anbefalinger 
mv., idet der henvises til hovedrappor-
ten for disse. 

De resultater, der præsenteres i de 
forvaltningsspecifikke rapporter, er 
valgt ud fra en kombination af to krite-
rier. Det ene er, at der er tale om resul-
tater, der er centrale for de samlede 
vurderinger og konklusioner i hoved-
rapporten. Det andet er, at der er vari-
ation i resultaterne på tværs af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Kø-
benhavns Kommune som helhed. Da 
de samme figurer indgår i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder 
det, at der er eksempler på, at den for-
valtning, en given rapport vedrører, 
ikke adskiller sig fra Københavns Kom-
mune som helhed.

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

4 
 

 

 

Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune 
Udgangspunktet for inklusionsmålingen har været, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Københavns Kommune udgør 
ca. 30 pct., hvilket er lavere end andelen af kvinder på de øvrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
målet med inklusionsmålingen er således at etablere et datagrundlag, der kan belyse årsager til den nuværende kønsbalance 
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for drøftelser i Københavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil 
kunne iværksættes. Konklusioner og forslag til indsatsområder på baggrund af inklusionsmålingen fremgår af hovedrappor-
ten. 

 

Beskæftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen skiller sig ud fra de øvrige forvalt-
ninger ved at have to kvindelige niveau 1-
ledere, herunder en kvindelig adm. direk-
tør, jf. figur 1. 

Blandt lederne på niveau 2 er andelen af 
kvinder omtrent en samme som for Kø-
benhavns Kommune som helhed – ca. 50 
pct.  

Andelen af kvindelige ledere på niveau 3 
er noget lavere end for kommunen som 
helhed, mens andelen af kvindelige le-
dere på niveau 4 omtrent til gennemsnit-
tet for hele kommunen. 

Som det gælder generelt for Københavns 
Kommune er andelen af ledere på niveau 
1-3 samlet set lavere end andelen af kvin-
delige medarbejdere i forvaltningen.

 

RapporteĊ aĊveĊder ”topledere” soĉ 
ensbetydende med de 24 ledere, der er 
klassificeret som niveau 1, jf. figur 2.  

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestående af en adm. direktør 
og to fagdirektører. Dertil kommer di-
rektørerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Københavns 
Ejendomme & Indkøb, der alle organi-
satorisk hører til Økonomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger. 
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Relativt mange kvindelige medarbej-
dere kan spejle sig i direktørkredsen 

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle 
sig i topledelsen. Toplederne har såle-
des en væsentlig funktion som repræ-
sentanter og rollemodeller i forhold til 
den kultur – fagligt og socialt – der er 
ønsket på arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig 
topledelsen. 

Resultaterne fra den gennemførte 
spørgeskemaundersøgelse viser, at 
godt 60 pct. af de kvindelige medar-
bejdere i Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen er helt eller overve-
jende enig i, at der nogen i topledelsen, 
de kan spejle sig i, jf. figur 3. For hele 
Københavns Kommune er andelen lige 
godt 40 pct.  

Blandt de mandlige medarbejdere i Be-
skæftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen er det knapt halvdelen, der fin-
der, at der er nogen blandt toplederne, 
de kan spejle sig i. Det svarer omtrent 
til gennemsnittet for kommunen. 

Der er selvsagt mange karakteristika 
ved en topleder, der er væsentlige for, 
om medarbejderne synes, at de kan 
spejle sig i dem. Det er dog nærlig-
gende at tro, at topledernes køn er et 
af disse karakteristika, og at 

tilstedeværelsen af to kvindelige top-
ledere i Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen bidrager til disse re-
sultater. I så fald viser resultaterne, at 
diversitet i topledelser har en betyd-
ning for, i hvilket omfang medarbej-
derne synes, at de hører hjemme i en 
organisation. 

Resultater gælder kuĊ for ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgeĊ” 

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det følgende væ-
sentligt at være opmærksom på, at de 
medarbejdere og ledere, som har 

deltaget i inklusionsmålingens data-
indsamling, stort set alle er ansat i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgeĊ” i de sřv forvalt-
ninger. Målgruppen er dermed afgræn-
set til knapt 200 ledere og 1.000 med-
arbejdere ud af de i alt ca. 45.000 
medarbejdere i Københavns Kom-
mune. Resultaterne er dermed ikke 
nødvendigvis sammenfaldende med 
dem, der ville fremkomme, hvis mål-
gruppen havde været alle medarbej-
dere i Københavns Kommune. 

For en nærmere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter 
Inklusionsmålingen viser, at en række myter om kvinder og topledelse trives i Københavns Kommune, herunder at mange 
ledere og medarbejdere tror, at kvinder generelt ikke vil topledelse. Samtidig tror en forholdsvis stor del af lederne og med-
arbejderne, at der ved rekruttering af topledere er en tendens til at vælge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, 
og at dette er en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmålingen er at 
afdække, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan være et grundlag for.  

 

Mønstret for, hvad medarbejderne i 
Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen tror, kan være væsentlige 
årsager til den forholdsvis lave andel af 
kvinder blandt toplederne, er overord-
net det samme som for 

medarbejderne i Københavns Kom-
mune samlet set, jf. figur 4. Der er dog 
nogle mindre forskelle. 

For det første tror en lidt større andel 
af medarbejderne i Beskæftigelses- og 

Integrationsforvaltningen, at en del af 
forklariĊgeĊ skal fiĊdes i, at ”ĉaĊ ud-
vælger dem, der ligner den eksiste-
reĊde ledelsesgruppe”. 
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De andre nævneværdige forskelle er, 
at en forholdsvis mindre andel af med-
arbejderne i Beskæftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen tror, at årsagen 
skal findes i, at der mangler kvindelige 
rollemodeller, eller at ledergruppen er 
præget af en mandekultur. 

Der er generelt kun en forholdsvis lille 
andel af respondenterne, der har pe-
get på disse årsager, men i Beskæfti-
gelses- og Integrationsforvaltningen 
er den endnu mindre, hvilket 

formentlig delvist kan forklares ved 
kønssammensætningen af forvaltnin-
gens topledelse. 

Opdeles respondenterne fra Beskæfti-
gelses- og Integrationsforvaltningen 
efter køn, fremkommer samme møn-
ster som for Københavns Kommune 
som helhed. 

Det betyder, at relativt flere af de kvin-
delige respondenter peger på (i) at ar-
bejdsvilkår, der ikke appellerer til 

kvinder, (ii) at man udvælger dem, der 
ligner den eksisterende ledergruppe, 
(iii) at (andre) kvinder undervurderer 
deres egne kompetencer, og (iv) at ar-
bejdspladsen ikke søger at opdyrke 
kvindelige talenter, som medvirkende 
årsager til den nuværende kønsba-
lance blandt toplederne. 

Tilsvarende er der en større andel af de 
mandlige end de kvindelige, der tror, at 
en af årsagerne er, at kvinder ikke sø-
ger toplederstillingerne.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion 
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ har overordĊet vist, at ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe af ĉedarbejderĊe opleves soĉ 
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset køn, alder mv. Disse resultater begrunder også, 
hvorfor fokus for inklusionsmålingen er rettet særligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere. 
Andre potentielle forhold, der vanskeliggør kvinders karrieremuligheder som fx åbenlys hverdagssexisme og -diskrimination 
og meget eksplicitte bias vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende. 

 

Spørgeskemaundersøgelsen indeholdt 
i alt otte spørgsmål, der relaterer sig til 
spørgsmålet om diversitet og inklusion 
mere generelt. Langt den overvejende 
del af respondenterne tilkendegav at 
være helt eller overvejende enige i de 
otte udsagn om deres arbejdsplads. 

Det er i forvaltningsrapporterne valgt 
at fokusere på de fire udsagn, hvor der 
trods alt er nogen spredning i svarene 
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion på tværs af forvaltningerne. 

Mangfoldig arbejdsplads 

Som det gælder for hele Københavns 
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningen, der er 
uenige i, at deres arbejdsplads er 
mangfoldig med respekt for den en-
kelte uanset køn, alder, handicap og 
kulturel baggrund, jf. figur 5.a.  

Det er dog lige knapt 4 pct. af Beskæf-
tigelses- og Integrationsforvaltnin-
gens medarbejdere, der ikke oplever 
arbejdspladsen som mangfoldig, og til-
svarende er aĊdeleĊ, der svarer ”Ċeu-
tral” også Ċoget højere eĊd i KøbeĊ-
havns Kommune som helhed. Givet an-
tallet af deltagere fra Beskæftigelses- 
og Integrationsforvaltningen er ca. 13 
medarbejdere, der ikke er enig, at ar-
bejdspladsen er mangfoldig. 

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter køn, er det ca. 10 pct. af de mand-
lige medarbejdere i Beskæftigelses- 
og Integrationsforvaltningen, der sva-
rer ”Ċeutral”, ”overvejeĊde ueĊig” eller 
”helt ueĊig” i forhold til, oĉ deres ar-
bejdsplads er mangfoldig. I ingen af de 

øvrige forvaltninger udgør denne andel 
over 7 pct.  

Kompetencer er styrende 

Blandt deltagerne fra Beskæftigelses- 
og Integrationsforvaltningen er 74 pct. 
helt eller overvejende enige i, at kom-
petencer er styrende for, hvem der 

udfører hvilke opgaver. Det ligger på 
niveau med resultatet for Københavns 
Kommune som helhed, jf. figur 5.b. 

Opdeles respondenterne efter køn 
gælder generelt på tværs af forvaltnin-
gerne, at de mandlige respondenter 
gennemsnitligt har en mere positiv 
vurdering af, at kompetencer er 
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styrende, end de kvindelige respon-
denter. Det gælder også for deltagerne 
fra Beskæftigelses- og Integrations-
forvaltningen, men forskellen mellem 
de kvindelige og mandlige responden-
ters oplevelse er mindre end i de øv-
rige forvaltninger. 

Lige muligheder for at avancere  

I forhold til respondenternes vurdering 
af, om alle har lige muligheder for at 
avancere, er svarmønstret for Beskæf-
tigelses- og Integrationsforvaltningen 
omtrent det samme som for Køben-
havns Kommune samlet, jf. figur 5.c. 
Dog er andelen af deltagerne fra Be-
skæftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen, der er helt enig i, at alle har lige 
muligheder, den højeste blandt alle 

forvaltningerne og dermed lidt højere 
end andelen for Københavns Kom-
mune samlet set.  

Det er også tilfældet, når responden-
terne opdeles efter køn. Både blandt 
de kvindelige og mandlige deltagere er 
omkring 60 pct. overvejende eller helt 
enige i, at alle har lige muligheder for 
at avancere. Dette afviger fra den ge-
nerelle tendens for kommune som hel-
hed, hvor de kvindelige respondenter i 
mindre grad end de mandlige respon-
denter er enige i, at alle har lige mulig-
heder for at avancere 

Direktionen signalerer, at der skal 
være plads til alle 

Billedet gentager sig i forhold til re-
spondenternes oplevelse af, om 

direktionen på deres arbejdsplads ty-
deligt kommunikerer, at der skal være 
plads til alle, jf. figur 5.d. Omkring 60 
pct. af både de kvindelige og mandlige 
medarbejdere fra Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningen er overve-
jende eller helt enige i dette. Denne 
andel er smule lavere end i Køben-
havns Kommune som helhed. Det gæl-
der også, at de kvindelige responden-
ters vurderinger er noget mindre posi-
tive end de mandlige respondenters på 
tværs af alle forvaltninger, hvilket også 
er tilfældet i Beskæftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen. 
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Ledelseskultur: Oplevet og ønsket  
Inklusionsmålingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe især er keĊ-
detegĊet ved ”hårde” ledelseskoĉpeteĊcer. Deriĉod lægger respoĊdeĊterĊe ĉere vægt på ”bløde” koĉpeteĊcer, Ċår de 
bliver bedt oĉ at aĊgive, hvad der især keĊdetegĊer eĊ ”god” leder. Denne forskel i opfattelsen mellem, hvad der på den ene 
side keĊdetegĊer deĊ ĊuværeĊde ledelseskultur og på deĊ aĊdeĊ side deĊ ”gode” ledere, gør sig i det store hele gældeĊde 
blandt både ledere og medarbejdere. Det kommer også til udtryk ved, at lederne især peger på ”bløde” koĉpeteĊcer soĉ 
nogle, de gerne vil være bedre til. 

De toplederkompetencer, der efterspørges i Københavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og 
kun i begrænset omfang den ønskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og 
hæmme en udvikling mod den ønskede ledelseskultur. 

 

Oplevet ledelseskultur i Beskæftigel-
ses- og Integrationsforvaltningen lig 
kommunen som helhed 

Når ledere og medarbejdere i Beskæf-
tigelses- og Integrationsforvaltningen 
skal pege på de (op til) fem kompeten-
cer, der især kendetegner ledelseskul-
turen i forvaltningen, giver det et bil-
lede af ledelseskulturen, der omtrent 
svarer til billedet for Københavns Kom-
mune samlet, jf. figur 6.  

Rækkefølgen af kompetencerne – be-
stemt ved andelen af respondenter, 
der har peget på den givne kompeten-
cer – er omtrent den samme. 

De største afvigelser er, at en større 
andel af ledere og medarbejdere i Be-
skæftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen peger på resultatfokus, høje 
ambitioner samt pragmatisk og sty-
rende tilgang til opgaveløsningen, end 
tilfældet er for kommunen som helhed. 

Modsat peger en lidt lavere andel i Be-
skæftigelses- og Integrationsforvalt-
ningen på kompetencer som motive-
ring af medarbejderne, netværkende, 
konfliktløsning og udfordring af det 
bestående. 

Forskellene er dog generelt små. 
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne – i lighed med, hvad der gælder 
for kommune som helhed – den eksi-
sterende ledelseskultur som især ken-
detegĊet ved ”hårde” koĉpeteĊcer, jf. 
figur 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen adskiller sig heller ikke i 
forhold til ønsket ledelseskultur 

Når respondenterne bliver spurgt om 
de fem væsentligste kompetencer, der 
kendetegner en god leder, er svarmøn-
stret for Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen for alle praktiske for-
mål det samme som for Københavns 
Kommune som helhed, jf. figur 8. 

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Beskæftigelses- og Integra-
tionsforvaltningen peger på ”bløde” 
kompetencer som at kende og udnytte 
medarbejdernes kompetencer, inddra-
gende, motiverende og klart kommuni-
kerende som noget, der især kende-
tegner en god leder.  

Dermed synes ønskerne til den gode 
leder at afspejle en ledelseskultur, 
hvor lederrollen i højere grad har fokus 
på at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i 
større omfang har ansvaret for og 
selvstændigt står for opgaveløsningen 
– også i Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen. 

Ønskede kendetegn for en god leder 
afhænger af perspektivet 

Som det fremgår af hovedrapporten, 
er der to forbehold i forhold til disse 
resultater. 
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Mens svarmønstret for medarbejdere 
og ledere for det fleste kompetencer 
er identisk, gælder det ikke i forhold til 
resultatorientering. Væsentligt flere 
ledere end medarbejdere har peget på 
det som et væsentligt kendetegn ved 
en god leder. Idet målet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville 
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som 
et kendetegn ved den nuværende le-
delseskultur, men også som et væ-
sentligt kendetegn for den gode leder. 

Når medarbejderne og lederne tillæg-
ger denne kompetence forskellig 
vægt, skyldes det formentlig, at de to 
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv på ledelsesopgaven. 

Det andet forbehold er, at kravene og 
øĊskerĊe til ”eĊ god leders” koĉpeteĊ-
cer ikke er de samme på alle lederni-
veauer. Der er forskel på, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og 
hvad en leder med ansvar for et 

driftsområde og personaleansvar for 
ikke-ledere skal kunne. I hvert fald vil 
betydningen og vægtningen af de for-
skellige kompetencer varierer på 
tværs af ledelseshierarkiet, hvilket 
ikke fanges i undersøgelsen. 

Disse forbehold ændrer dog ikke ved, 
at der forekommer at være en forskel 
mellem den oplevede og ønskede le-
delseskultur i Københavns Kommune 
såvel som Beskæftigelses- og Integra-
tionsforvaltningen. 

 

 

Også små forskelle i, hvad lederne 
gerne vil være bedre til 

De nuværende ledere blev også bedt 
om at pege på (op til) tre kompetencer, 
de gerne vil være bedre til. 

Svarene fra lederne i Beskæftigelses- 
og Integrationsforvaltningens ”ceĊtral-
forvaltĊiĊg” ligĊer i store træk svareĊe 
fra alle lederne i Københavns Kom-
mune, jf. figur 9. 

Ingen af Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningens ledere har dog pe-
get på, at de gerne vil være bedre til at 
kende og udnytte medarbejdernes 
kompetencer. Ligeledes peger relativt 
færre på, at de gerne vil være bedre til 
at prioritere opgaver og indsatser 
samt sikre klar struktur for opgaveløs-
ningen. 

Til gengæld peger en større andel af 
lederne fra Beskæftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen på, at de gerne 
vil være mere inddragende, bedre til 
bl.a. at motivere medarbejderne, net-
værke og udfordre det bestående, end 
tilfældet er for alle lederne fra kommu-
ĊeĊs ”ceĊtralforvaltĊiĊger”. 

Ved fortolkning af resultaterne er det 
vigtigt at være opmærksom på, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spør-
geskemaundersøgelsen, for hver enkel 
forvaltning er forholdsvis lille.
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger 
Inklusionsmålingen viser, at der på tværs af forvaltningerne i Københavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen i forhold til topledere – men også, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af 
ledere. Det gælder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af 
topledere, vægtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at søge en lederstilling, og bred annoncering med 
henblik på at tiltrække ansøgere, der ikke direkte opfordres til at søge stillingen. 

En anden observation i inklusionsmålingen er, at der på tværs af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres 
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt. 

Desuden viser målingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det køn opfordres mere til at søge lederstillinger, uagtet at inklusionsmålingen ikke giver belæg for, at det ene eller andet 
køn generelt opfordres mere til at søge lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som åbne og transparente. 

 

Materiale til toplederrekrutteringer 

Som led i inklusionsmålinger er det 
skriftlige materiale, der blev anvendt 
ved den seneste toplederrekruttering i 
hver af de syv forvaltninger, gennem-
gået. Dvs. som udgangspunkt stillings-
opslaget og stillings- og personprofil, 
såfremt en sådan eksisterede. 

Materialet fra Beskæftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen omfattede både 
et stillingsopslag og en stillings- og 
personprofil, jf. figur 10. 

I materialet anvendes generelt ikke ge-
neriske beskrivelser af ønskede kom-
petencer, uden at de er sat ind i de 
konkrete opgaver, stillingen indebærer 
ansvar for.  

Der anvendes i nogen grad ord og be-
greber, der af nogen kan opfattes som 
kønnede. 

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af, 
hvad der bør lægges vægt på ved 

udformning af stillingsopslag og stil-
lings- og personprofiler.
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Blev de nuværende ledere opfordret til 
at søge deres stilling 

BlaĊdt de deltageĊde ledere fra ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” oplřser lige godt 
30 pct., at de fik deres nuværende stil-
linger, efter at de havde søgt stillingen 
uden at være blevet opfordret til det, 
jf. figur 11. 

I Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er det 40 pct., der angiver, 
at de ikke blev opfordret til at søge de-
res nuværende stilling.  

Derudover er stort set alle lederne an-
sat efter at være blevet opfordret af 
enten deres nuværende daglige leder 
eller en anden overordnet til at søge 
stillingen.  

Ingen af de nuværende ledere angiver 
at have fået stillingen efter at være 

blevet ”prikket” af eĊ eksterĊ rekrutte-
ringskonsulent, og kun enkel angiver at 
være blevet opfordret af ”aĊdre”. 

Intern kontra ekstern rekruttering 

Det er ikke muligt ud fra inklusionsmå-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres 
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmæssigt. Der er dog 
forskelle, når rekrutteringsmønsteret 
på tværs af forvaltninger og køn, som 
det kan være værd at overveje. 

I Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er halvdelen af de nuvæ-
rende ledere rekrutteret internt fra 
Københavns Kommune, jf. figur 12.  Det 
svarer omtrent til andelen for Køben-
havns Kommune som helhed. 

Ca. 35 pct. at lederne i Beskæftigel-
ses- og Integrationsforvaltningen er 
rekrutteret fra staten, mens enkelte 
kom fra en anden kommune eller en 
privat virksomhed. 

Den overordnede fordeling af, hvor le-
derne er rekrutteret fra, er omtrent 
den samme for de kvindelige og mand-
lige ledere. 
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Mange tror, at der er kønsmæssig 
skævhed i, hvem der opfordres til at 
søge lederstillinger 

Uanset, at inklusionsmålingen ikke fin-
der generelt belæg for, at mænd eller 
kvinder i højere grad opfordres mere 
eller mindre til at søge lederstillinger, 
tror 15-20 pct. af deltagerne i spørge-
skemaundersøgelsen, at der er en 
kønsmæssig skævhed i, hvem der op-
fordres.  

Langt de fleste tror, at det er personer 
af det andet køn, der opfordres mest, 
jf. figur 13.  

Dette gælder også i Beskæftigelses- 
og Integrationsforvaltningen. For de 
kvindelige medarbejdere svarer opfat-
telsen til den, der generelt gælder for 
Københavns Kommune.  

Til gengæld er andelen af mandlige 
medarbejdere i Beskæftigelses- og In-
tegrationsforvaltningen, der tror, at 
kvinder opfordres mere end mænd, 

betydeligt højere end i Københavns 
Kommune som helhed. 

Inklusionsmålingen har ikke afdækket 
forhold, der kan bekræfte disse 

opfattelser blandt medarbejderne i 
Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen.  

 

 

Opleves rekrutteringsprocesserne 
som åbne og transparente 

Der er selvsagt grænser for, hvor 
transparent en rekrutteringsproces 
kan være, ligesom der næppe findes et 
optimalt niveau for åbenhed om 
rekrutteringsprocesser. Åbenhed om 
krav til kompetencer, tidsforløb mv. 
kan imidlertid bidrage til at reducere 
ĉřter oĉ fŘ, at ”det hele er afgjort på 
forhåĊd”. Dette kan opnås ved at di-
stribuere stillingsopslag og – hvis rele-
vant – stillings- og personprofiler bredt 
i egen organisation. 

Blandt alle lederne, der har ambition 
om at blive ledere på et højere niveau, 
er knapt halvdelen helt eller overve-
jende enige i, at rekrutteringsproces-
serne i Københavns Kommune er åbne 
og transparente, jf. figur 14.a. Denne 
andel er omtrent den samme for både 
de kvindelige og mandlige ledere.   

I Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er andelen 33 pct., dvs. no-
get lavere. Det afspejler helt overve-
jende, at kun 10 pct. af de kvindelige 

ledere er enige i, at rekrutteringspro-
cessen er åben og transparent. 

Svarmønstret for de af medarbejderne 
i Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen, der har ambition om at 

bliver leder, viser tilsvarende, at en la-
vere andel end i Københavns Kom-
mune som helhed oplever processen 
som transparent, jf. figur 14.b. 
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer 
Inklusionsmålingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil være (top)ledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Københavns Kommune. Konsekvensen af, at myten også lever i Københavns Kommune, kan være et 
mindre fokus på kvindelige end mandlige ledelsestalenter, når toplederstillinger skal besættes. Både opgjort som andel og 
absolut er der blaĊdt de ĊuværeĊde ledere i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” flere kviĊder eĊd ĉæĊd, der aĊgiver at have ambition 
om at blive leder på et højere niveau. 

BlaĊdt ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” er aĊdeleĊ af kviĊder, der aĊgiver at have eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder, lidt 
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primært, at der relativt er lidt flere af kvinderne end mændene, der 
ikke har besluttet sig for, oĉ de vil gå ledervejeĊ, og derfor svare ”ĉåske”, ĉeĊs der ikke er eĊ køĊsĉæssig forskel i aĊdelen, 
der svarer ”Ċej” til, at de har eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder. 

 

Kvinder vil også være topledere 

SaĉĉeĊholdt ĉed alle ledere i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs 
Kommune er andelen af Beskæftigel-
ses- og Integrationsforvaltningens le-
dere, der angiver at have en ambition 
om at blive leder omtrent den samme. 
50 pct. af lederne angiver, at de gerne 
vil være ledere på et højere niveau sna-
rest eller først om nogle år, jf. figur 15.  

I Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er andelen af kvindelige le-
dere, der har ambition om at blive le-
dere på et højere niveau ca. 45 pct. 
hvilket er lavere end for de kvindelige 
ledere i Københavns Kommune som 
helhed, hvor omkring 60 pct. angiver at 
have ambition om at blive leder på et 
højere niveau. 

Til gengæld er andelen af mandlige le-
dere i Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen med ambition om at 
blive leder et højere niveau (ca. 55 pct.) 
højere end blandt alle mandlige ledere i 
Københavns Kommune (godt 40 pct.). 

Uanset denne kønsmæssige forskel 
bekræfter resultaterne, at det er en 
myte, at kvinder ikke vil topledelse. 
Der er også i Beskæftigelses- og Inte-
grationsforvaltningen kvindelige le-
dere med mod på topledelse. 

Det gælder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig 

usikkerhed, idet det er forholdsvis få 
ledere i Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen, der har deltaget i in-
klusionsmålingen, hvorfor blot et an-
derledes svar for en enkelt vil påvirke 
andelene betydeligt. 
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for 
nogle af lederne 

BlaĊdt de ǠǥǤ ledere fra ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgerĊe”, der har deltaget i uĊder-
søgelsen, er det knapt 30 pct., som op-
lever, at familielivet er en barriere i 
forhold til deres personlige karriereud-
vikling, jf. figur 16.a. 

For lederne fra Beskæftigelses- og In-
tegrationsforvaltningen er andelen 
omtrent den samme, men andelen, der 
er helt enig i, at familielivet er en barri-
ere, er en del højere end for Køben-
havns Kommune samlet. 

Til gengæld er det godt halvdelen af le-
derne i Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen, der er en enig i, at 
forventningen om en lang arbejdstid er 
en barriere for deres karriereudvikling, 
jf. figur 16.b. Det er en markant højere 
andel end for Københavns Kommune 
som helhed.  

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten gælder, at de mandlige ledere i 
højere grad end de kvindelige ledere 

anser familieliv og forventning om lang 
arbejdstid som en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. 

Denne forskel er meget udtalt for le-
derne i Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen. Fx er 78 pct. af de 

mandlige ledere i forvaltningen helt el-
ler overvejende enig i, at forventning 
om en lang arbejdstid udgør en barri-
ere. For Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningens kvindelige ledere er 
den tilsvarende andel 38 pct. 

 

Flere medarbejdere i Beskæftigelses- 
og Integrationsforvaltningen har 
lederambition  

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” på tværs af 
Københavns Kommune giver udtryk for 
at have ambition om at blive leder, er 
andelen blandt Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningens 
medarbejdere 33 pct., jf. figur 17.  

Endvidere er det 13 pct. af 
medarbejderne i Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningen, der gerne 
vil være leder snarest, mens det kun er 
tilfældet for 10 pct. af medarbejderne 
for Københavns Kommune samlet. 

Som det gælder for kommunen som 
helhed, er andelen af de kvindelige 
medarbejdere, der angiver at have en 
ambition om at blive leder (28 pct.), 
noget lavere end for de mandlige 
medarbejdere (39 pct.) i 
Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningen.  

Til gengæld er der relativt færre af de 
kvindelige medarbejdere i 
Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningen, der svarer 
”Ċej” til at have lederaĉbitioĊ, eĊd 
blandt deres mandlige kollegaer og 
blandt de kvindelige medarbejdere på 
tværs af alle forvaltningerne. 

Dette betyder også, at andelen af 
kvindelige medarbejdere, der har 
svaret ”ĉåske” og derĉed ikke er 
afklaret om, hvorvidt de vil gå 
ledelsesvejen, er noget højere (40 pct.) 
end i Københavns Kommune som 
helhed (35 pct.).
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Flere medarbejdere oplever familieliv 
og arbejdstid som barrierer 

Blandt medarbejderne er andelen, der 
oplever hensynet til famlieliv og 
forventning om en lang arbejdstid som 
barrierer for deres personlige 
karriereudvikling, betydeligt højere 
end blandt lederne. 

Således oplever omkring 50 pct. 
familielivet og ca. 60 pct. forventning 
om en lang arbejdstid som barrierer, jf. 
figur 18. 

Blandt medarbejderne i 
Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningen er andelen, 
der oplever famlieliv og forventning 
om lang arbejdstid lavere end blandt 
alle medarbejdere på tværs af 
Københavns Kommune.   

I kontrast til, hvad der gælder for 
lederne, er det i højere grad de 
kvindelige end de mandlige 
medarbejdere, som anser familieliv og 
forventning om lang arbejdstid for 
deres personlige karriereudvikling. Fx 
er ca. 60 pct. af de kvindelige 
medarbejdere på tværs af 

forvaltningerne overvejende eller helt 
enige i, at forventning om lang 
arbejdstid er en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. Blandt de 
mandlige medarbejdere er denne 
andel 50 pct. 

Denne forskel optræder også for 
Beskæftigelses- og 

Integrationsforvaltningen. Fx oplever 
36 pct. af de mandlige medarbejdere i 
Beskæftigelses- og 
Integrationsforvaltningen 
forventningen om lang arbejdstid som 
en barriere, mens det gælder 52 pct. af 
de kvindelige medarbejdere. 
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Forvaltningerne understøtter i varierende grad deres ledertalenter 
En af observationerne i inklusionsmålingen er, at der er et potentiale for at sætte fokus på udviklingen af ledere med talent 
for og lyst til topledelse – dette giver støtte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Kø-
benhavns Kommune. Formålet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, når toplederstillinger skal be-
sættes. Det kan potentielt bidrage til at øge både diversiteten og kønsbalancen på toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i 
lyset af, at forholdsvis mange – og navnlig blandt de kvindelige – respondenter peger på manglende fokus på kvindelige ledel-
sestalenter som en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. 

Et lignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis ĉaĊge ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, der har 
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vælge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan iværk-
sættes i forhold til problematikken vedrørende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne 
lederpipeline i Københavns Kommune. Det gælder fx indførelsen af et organisatorisk princip om, at ledere på et niveau har 
ansvar for at identificere og udvikle ledere på det næste niveau (eller på de lavere lederniveauer medarbejdere). 

 
Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner 

Blandt alle de deltagende ledere med 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau er det kun omkring 30 pct., der 
helt eller overvejende er enig i, at le-
delsen på deres arbejdsplads har fokus 
på at identificere og fremme ledelses-
talenter, jf. figur 19.  

I Beskæftigelses- og Integrationsfor-
valtningen er denne andel næsten 40 
pct. Også for de tre af de fire indsat-
ser, der potentielt kan understøtte le-
dernes videre karriereambitioner, er 
relativt flere af lederne i Beskæftigel-
ses- og Integrationsforvaltningen 
enige i, at de understøttes, end blandt 
lederne generelt i Københavns Kom-
mune.  

Det er derimod en lavere andel af le-
derne i Beskæftigelses- og Integrati-
onsforvaltningen, der vurderer, at de 
understøttes i realiseringen af deres 
lederambitioner gennem muligheder 
for relevant videreuddannelse.  

Opdeles respondenterne efter køn er 
der en svag tendens til, at de kvinde-
lige ledere i Beskæftigelses- og 

Integrationsforvaltningen med ambi-
tion om at blive leder på et højere ni-
veau vurderer indsatsen en smule la-
vere end deres mandlige kollegaer. Det 
gælder især i forhold til muligheden for 
at kvalificere sig til det næste lederjob 
ved at få større ansvar og mere kom-
plekse opgaver. Andelen af de kvinde-
lige ledere i forvaltningen, der er enige 

i dette, er noget lavere end blandt de 
mandlige ledere. 

Antallet af observationer er dog så be-
grænset, at det ikke er muligt at kon-
kludere, om det reelt er tale om en 
kønsafhængig forskel.
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Udvikling af medarbejderne med le-
derambitioner 

De medarbejdere, der har ambition om 
at blive leder, oplever generelt ikke, at 
der er stort fokus på ledelsestalenter i 
Københavns Kommune, jf. figur 20. 
Det er også tilfældet i Beskæftigelses- 
og Integrationsforvaltningen. 

I øvrigt er tendensen, at Beskæftigel-
ses- og Integrationsforvaltningens 
medarbejdere med lederambition op-
lever, at arbejdspladsen understøtter 
dem i at realisere deres ambition, på 
nogenlunde tilsvarende vis som i Kø-
benhavns Kommune som helhed.  

Forskellene mellem Beskæftigelses- 
og Integrationsforvaltningen og Kø-
benhavns Kommune som helhed er 
endvidere generelt mindre for medar-
bejderne end dem, som ovenfor er vist 
i forhold til oplevelsen blandt de le-
dere, der har ambition om at blive le-
der på et højere niveau. 

Der er for alle praktiske formål ingen 
forskel på, hvordan de kvindelige og 

mandlige medarbejdere i Beskæftigel-
ses- og Integrationsforvaltningen, der 
har ambition om at blive leder, oplever 
arbejdspladsens fokus på ledelsesta-
lenter og indsatserne for at under-
støtte dem i realiseringen af deres kar-
riereambition. Det samme gælder for 
Københavns Kommune som helhed, 

hvor der heller ikke er nævneværdige 
forskelle på, hvordan kvindelige og 
mandlige medarbejdere oplever deres 
arbejdsplads’ fokus og iĊdsatser i for-
hold til at realisere deres ledelsesam-
bitioner.
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Indledning 
 

Københavns Kommune besluttede i 
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemføres en inklusionsmåling med fo-
kus på kønsbalancen på toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opgø-
relse, der viste, at ca. 30 pct. af de 24 
topledere i kommunen var kvinder. En 
andel, der er en del lavere end andelen 
af kvinder på de øvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i 
Københavns Kommune. 

Hovedformålet med inklusionsmålin-
gen er at tilvejebringe et troværdigt 
datagrundlag og analyser, der kan an-
vendes som udgangspunkt for de vi-
dere drøftelser i Københavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil 
kunne søsættes med henblik på at få 
en mere ligelig kønsbalance på leder-
niveau 1. 

Inklusionsmålingens væsentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag 
til tiltag, der kan overvejes af Køben-
havĊs KoĉĉuĊe, er præseĊteret i ”In-
klusionsmåling i Københavns 

Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau”, septeĉber ǡǟǡǠ ȧ”hovedrap-
porteĊ”Ȩ. 

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i ”Inklusionsmåling i Københavns 
Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau - dokumentationsrapport”, ok-
tober ǡǟǡǠ ȧ”dokumentationsrappor-
ten”Ȩ 

Designet af inklusionsmålingen inde-
bærer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater præsenteret for de enkelte 
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes 
imidlertid at kunne være af interesse 
og at kunne give grundlag for drøftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed være en hjælp til det 
løbende arbejde med at fremme køns-
balance og diversitet.  

Derfor er der udarbejdet en specifik 
rapport for hver af de syv forvaltnin-
ger. Formålet er helt overvejende at 

præsentere udvalgte resultater, der 
gør det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater 
med resultaterne for Københavns 
Kommune som helhed. Derfor indehol-
der de forvaltningsspecifikke rappor-
ter ikke konklusioner, anbefalinger 
mv., idet der henvises til hovedrappor-
ten for disse. 

De resultater, der præsenteres i de 
forvaltningsspecifikke rapporter, er 
valgt ud fra en kombination af to krite-
rier. Det ene er, at der er tale om resul-
tater, der er centrale for de samlede 
vurderinger og konklusioner i hoved-
rapporten. Det andet er, at der er vari-
ation i resultaterne på tværs af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Kø-
benhavns Kommune som helhed. Da 
de samme figurer indgår i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder 
det, at der er eksempler på, at den for-
valtning, en given rapport vedrører, 
ikke adskiller sig fra Københavns Kom-
mune som helhed.
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Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune 
Udgangspunktet for inklusionsmålingen har været, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Københavns Kommune udgør 
ca. 30 pct., hvilket er lavere end andelen af kvinder på de øvrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
målet med inklusionsmålingen er således at etablere et datagrundlag, der kan belyse årsager til den nuværende kønsbalance 
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for drøftelser i Københavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil 
kunne iværksættes. Konklusioner og forslag til indsatsområder på baggrund af inklusionsmålingen fremgår af hovedrappor-
ten. 

 

Børne- og Ungdomsforvaltningen har 
som flertallet af forvaltninger en kvinde-
lig leder på niveau 1, jf. figur 1. 

Blandt lederne på niveau 2 er andelen af 
kvinder højere end i Københavns Kom-
mune som helhed – knapt 60 pct. mod ca. 
50 pct.  

På både leder niveau 3 og 4 svarer ande-
len af kvinder i Børne- og Ungdomsfor-
valtningen omtrent til gennemsnittet for 
Københavns Kommune. 

Dermed gælder også for Børne- og Ung-
domsforvaltningen, at der i forhold til alle 
forvaltningerne medarbejdere er færre 
kvindelige ledere på niveau 1-3. 

 

 

 

RapporteĊ aĊveĊder ”topledere” soĉ 
ensbetydende med de 24 ledere, der er 
klassificeret som niveau 1, jf. figur 2.  

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestående af en adm. direktør 
og to fagdirektører. Dertil kommer di-
rektørerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Københavns 
Ejendomme & Indkøb, der alle organi-
satorisk hører til Økonomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger. 
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Samme andel af kvindelige og mand-
lige medarbejdere kan spejle sig i di-
rektørkredsen 

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle 
sig i topledelsen. Toplederne har såle-
des en væsentlig funktion som repræ-
sentanter og rollemodeller i forhold til 
den kultur – fagligt og socialt – der er 
ønsket på arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig 
topledelsen. 

Resultaterne fra den gennemførte 
spørgeskemaundersøgelse viser, at 
omkring 40 pct. af medarbejderne i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen er 
helt eller overvejende enig i, at der no-
gen i topledelsen, de kan spejle sig i, jf. 
figur 3. Det gælder både for de kvinde-
lige og mandlige medarbejdere, og re-
sultaterne svarer omtrent til resulta-
terne for hele Københavns Kommune.  

Der er selvsagt mange karakteristika 
ved en topleder, der er væsentlige for, 
om medarbejderne synes, at de kan 
spejle sig i dem. Det er dog nærlig-
gende at tro, at topledernes køn er et 
af disse karakteristika. I så fald viser 
resultaterne, at diversitet i topledelser 
har en betydning for, i hvilket omfang 

medarbejderne synes, at de hører 
hjemme i en organisation. 

Resultater gælder kuĊ for ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgeĊ” 

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det følgende væ-
sentligt at være opmærksom på, at de 
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmålingens dataind-
samling, stort set alle er ansat i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgeĊ” i de sřv 

forvaltninger. Målgruppen er dermed 
afgrænset til knapt 200 ledere og 
1.000 medarbejdere ud af de i alt ca. 
45.000 medarbejdere i Københavns 
Kommune. Resultaterne er dermed 
ikke nødvendigvis sammenfaldende 
med dem, der ville fremkomme, hvis 
målgruppen havde været alle medar-
bejdere i Københavns Kommune. 

For en nærmere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter 
Inklusionsmålingen viser, at en række myter om kvinder og topledelse trives i Københavns Kommune, herunder at mange 
ledere og medarbejdere tror, at kvinder generelt ikke vil topledelse. Samtidig tror en forholdsvis stor del af lederne og med-
arbejderne, at der ved rekruttering af topledere er en tendens til at vælge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, 
og at dette er en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmålingen er at 
afdække, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan være et grundlag for.  

 

Mønstret for, hvad medarbejderne i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen tror, 
kan være væsentlige årsager til den 
forholdsvis lave andel af kvinder blandt 
toplederne, er overordnet det samme 
som for medarbejderne i Københavns 
Kommune samlet set, jf. figur 4. Der er 
dog nogen forskel i forhold til tre af år-
sagerne. 

For det første tror en lidt større andel 
af medarbejderne i Børne- og Ung-
domsforvaltningen, at en del af forkla-
ringen skal findes i, at arbejdsvilkårene 
ikke tiltaler kvinder, og at kvinder ikke 
ønsker at påtage sig opgaven.  

Opdeles respondenterne efter køn, er 
det navnlig de kvindelige 

medarbejdere i Børne- og Ungdoms-
forvaltningen, der peger på arbejdsvil-
kårene som årsag, mens det modsat er 
de mandlige medarbejdere i forvaltnin-
gen, der peger på, at mange kvinder 
ikke ønsker at påtage sig opgaven, 
som en af årsagerne, når der sammen-
lignes med svarene for Københavns 
Kommune som helhed. 
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Den anden nævneværdige forskel er, 
at en forholdsvis større andel af med-
arbejderne i Børne- og Ungdomsfor-
valtningen tror, at årsagen skal findes 
i, at ledergruppen er præget af en 
mandekultur.  

Både blandt de kvindelige og mandlige 
respondenter fra Børne- og 

Ungdomsforvaltningen er der en hø-
jere andel, der peger på denne årsag, 
end blandt medarbejderne i Køben-
havns Kommune generelt.  

En tredje forskel er, at andelen af kvin-
delige medarbejdere i Børne- og Ung-
domsforvaltninger, der tror, at mang-
lende fokus på at opdyrke kvindelige 

talenter er en af årsagerne, er noget 
højere end i kommunen som helhed.  

Det modsatte gør sig gældende for de 
mandlige medarbejdere i forvaltnin-
gen, hvorfor andelen, der i Børne- og 
Ungdomsforvaltningen peger på denne 
årsag, samlet set svarer til andelen for 
Københavns Kommune samlet set.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion 
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ har overordĊet vist, at ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe af ĉedarbejderĊe opleves soĉ 
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset køn, alder mv. Disse resultater begrunder også, 
hvorfor fokus for inklusionsmålingen er rettet særligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere. 
Andre potentielle forhold, der vanskeliggør kvinders karrieremuligheder som fx åbenlys hverdagssexisme og -diskrimination 
og meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende. 

 

Spørgeskemaundersøgelsen indeholdt 
i alt otte spørgsmål, der relaterer sig til 
spørgsmålet om diversitet og inklusion 
mere generelt. Langt den overvejende 
del af respondenterne tilkendegav at 
være helt eller overvejende enige i de 
otte udsagn om deres arbejdsplads. 

Det er i forvaltningsrapporterne valgt 
at fokusere på de fire udsagn, hvor der 
trods alt er nogen spredning i svarene 
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion på tværs af forvaltningerne. 

Mangfoldig arbejdsplads 

Som det gælder for hele Københavns 
Kommune, er det en lav andel – under 2 
pct. - af respondenterne fra Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, der er uenige i, 
at deres arbejdsplads er mangfoldig 
med respekt for den enkelte uanset 
køn, alder, handicap og kulturel bag-
grund, jf. figur 5.a.  

Tilsvarende er det omtrent den samme 
andel af medarbejderne fra Børge- og 
Ungdomsforvaltningen, der er helt el-
ler overvejende enige i, at deres ar-
bejdsplads er mangfoldig. 

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter køn, adskiller svarene fra Børne- og 
Ungdomsforvaltningen sig heller ikke 
nævneværdig fra svarene for kom-
mune som helhed. Det vil bl.a. sig, at 
de mandlige medarbejdere i gennem-
snit giver en lidt bedre vurdering af 
mangfoldigheden på arbejdspladsen 
end de kvindelige medarbejdere.  

Kompetencer er styrende 

Blandt deltagerne fra Børne- og Ung-
domsforvaltningen er 72 pct. helt eller 
overvejende enige i, at kompetencer 

er styrende for, hvem der udfører 
hvilke opgaver. Det ligger meget tæt 
på resultatet for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 5.b. 

Der er dog 9 pct. af medarbejderne i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen, der 
er overvejende uenige i udsagnet. Det 

er den højeste andel blandt de syv for-
valtninger. 

I modsætning til, hvad der gælder ge-
nerelt for kommunen som helhed, er 
det navnlig blandt de mandlige medar-
bejdere i Børne- og Ungdomsforvalt-
ningen, der er nogen, som ikke oplever 
at kompetencer er styrende for 
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tildelingen af opgaver. Andelen er 10 
pct., hvilket er forholdsvis højt i be-
tragtning af, at den ikke i nogle af de 
andre forvaltninger overstiger 5 pct. 

Blandt de kvindelige medarbejdere i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen er 8 
pct. overvejende uenige i, at kompe-
tencer er styrende for, hvem der løser 
hvilke opgaver. Det svarer omtrent til, 
hvad der gælder blandt de kvindelige 
medarbejdere i Københavns Kommune 
som helhed. 

Lige muligheder for at avancere  

I forhold til respondenternes vurdering 
af, om alle har lige muligheder for at 
avancere, udviser svarmønstret for 
Børne- og Ungdomsforvaltningen en 
lidt mindre positiv vurdering, end det 
er tilfældet for Københavns Kommune 
samlet, jf. figur 5.c. 

Også her er det vurderingerne fra 
navnlig de mandlige medarbejdere i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen, der 
adskiller sig fra det generelle billede 
for Københavns Kommune som hel-
hed. Således er over 20 pct. helt eller 
overvejende uenige i, at alle har lige 
muligheder for at avancere. I ingen af 
de øvrige forvaltninger overstiger 
denne andel 10 pct. 

Blandt de kvindelige medarbejdere i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen er 
omkring 15 pct. overvejende uenige i, 
at alle har lige muligheder for at avan-
cere. Denne andel ligger imidlertid på 
niveau med den tilsvarende andel i de 
øvrige forvaltninger. 

 

 

Direktionen signalerer tydeligt, at der 
skal være plads til alle 

I forhold til respondenternes oplevelse 
af, om direktionen på deres arbejds-
plads tydeligt kommunikerer, at der 
skal være plads til alle, andelen af 
Børne- og Ungdomsforvaltningens 
medarbejdere, der er helt eller overve-
jende eller helt enige i dette, lidt lavere 
end i Københavns Kommune som hel-
hed, jf. figur 5.d.  

Også her kan forskellen overvejende 
henføres til, at de mandlige medarbej-
deres vurdering samlet set er lidt la-
vere end i de øvrige forvaltninger, 
mens mønstret i svarene fra de kvin-
delige medarbejdere i Børne- og Ung-
domsforvaltningen nogenlunde svarer 
til mønstret blandt alle kvindelige med-
arbejdere i Københavns Kommune.
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Ledelseskultur: Oplevet og ønsket  
Inklusionsmålingen finder, at den eksistereĊde ledelseskultur i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe især er keĊ-
detegĊet ved ”hårde” ledelseskoĉpeteĊcer. Deriĉod lægger respoĊdeĊterĊe ĉere vægt på ”bløde” koĉpeteĊcer, Ċår de 
bliver bedt oĉ at aĊgive, hvad der især keĊdetegĊer eĊ ”god” leder. DeĊĊe forskel i opfattelseĊ ĉelleĉ, hvad der på deĊ eĊe 
side keĊdetegĊer deĊ ĊuværeĊde ledelseskultur og på deĊ aĊdeĊ side deĊ ”gode” ledere, gør sig i det store hele gældeĊde 
blandt både ledere og medarbejdere. Det kommer også til udtryk ved, at lederĊe især peger på ”bløde” koĉpeteĊcer soĉ 
nogle, de gerne vil være bedre til. 

De toplederkompetencer, der efterspørges i Københavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og 
kun i begrænset omfang den ønskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og 
hæmme en udvikling mod den ønskede ledelseskultur. 

 

Oplevet ledelseskultur i Børne- og 
Ungdomsforvaltningen lig kommunen 
som helhed 

Når ledere og medarbejdere i Børne- 
og Ungdomsforvaltningen skal pege på 
de (op til) fem kompetencer, der især 
kendetegner ledelseskulturen i forvalt-
ningen, giver det et billede af ledelses-
kulturen, der omtrent svarer til billedet 
for Københavns Kommune samlet, jf. 
figur 6.  

Rækkefølgen af kompetencerne – be-
stemt ved andelen af respondenter, 
der har peget på den givne kompeten-
cer – er for de fleste den samme. 

Dog er andelen, der oplever ledelses-
kulturen i Børne- og Ungdomsforvalt-
ningen som kendetegnet ved faglig 
indsigt og høje ambitioner, en del la-
vere, end tilfældet er for kommunen 
som helhed. Ligeledes er andelen, der 
peger på motivering af medarbejderne 
også lidt lavere end gennemsnittet på 
tværs af forvaltningerne. 

Modsat peger en lidt højere andel i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen på 
kompetencer som at have en positiv 
tilgang til opgaveløsningen og at op-
træde selvsikkert. 
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Forskellene til trods, oplever lederne 
og medarbejderne – i lighed med, hvad 
der gælder for kommune som helhed – 
den eksisterende ledelseskultur som 
især keĊdetegĊet ved ”hårde” koĉpe-
tencer, jf. figur 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Børne- og Ungdomsforvaltningen ad-
skiller sig heller ikke i forhold til ønsket 
ledelseskultur 

Når respondenterne bliver spurgt om 
de fem væsentligste kompetencer, der 
kendetegner en god leder, er svarmøn-
stret for Børne- og Ungdomsforvalt-
ningen for alle praktiske formål det 
samme som for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 8. 

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Børne- og Ungdomsforvalt-
ningen peger på ”bløde” koĉpeteĊcer 
som at kende og udnytte medarbejder-
nes kompetencer, inddragende, moti-
verende og klart kommunikerende 
som noget, der især kendetegner en 
god leder.  

Dermed synes ønskerne til den gode 
leder at afspejle en ledelseskultur, 
hvor lederrollen i højere grad har fokus 
på at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i 
større omfang har ansvaret for og 
selvstændigt står for opgaveløsningen 
– også i Børne- og Ungdomsforvaltnin-
gen. 

Ønskede kendetegn for en god leder 
afhænger af perspektivet 

Som det fremgår af hovedrapporten, 
er der to forbehold i forhold til disse 
resultater. 
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Mens svarmønstret for medarbejdere 
og ledere for det fleste kompetencer 
er identisk, gælder det ikke i forhold til 
resultatorientering. Væsentligt flere 
ledere end medarbejdere har peget på 
det som et væsentligt kendetegn ved 
en god leder. Idet målet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville 
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som 
et kendetegn ved den nuværende le-
delseskultur, men også som et væ-
sentligt kendetegn for den gode leder. 

Når medarbejderne og lederne tillæg-
ger denne kompetence forskellig 
vægt, skyldes det formentlig, at de to 
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv på ledelsesopgaven. 

Det andet forbehold er, at kravene og 
øĊskerĊe til ”eĊ god leders” koĉpeteĊ-
cer ikke er de samme på alle lederni-
veauer. Der er forskel på, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og 
hvad en leder med ansvar for et 

driftsområde og personaleansvar for 
ikke-ledere skal kunne. I hvert fald vil 
betydningen og vægtningen af de for-
skellige kompetencer varierer på 
tværs af ledelseshierarkiet, hvilket 
ikke fanges i undersøgelsen. 

Disse forbehold ændrer dog ikke ved, 
at der forekommer at være en forskel 
mellem den oplevede og ønskede le-
delseskultur i Københavns Kommune 
såvel som Børne- og Ungdomsforvalt-
ningen. 

 

 

Også små forskelle i, hvad lederne 
gerne vil være bedre til 

De nuværende ledere blev også bedt 
om at pege på (op til) tre kompetencer, 
de gerne vil være bedre til. 

Svarene fra lederne i Børne- og Ung-
domsforvaltningens ”ceĊtralforvalt-
ĊiĊg” minder i nogen grad svarene fra 
alle lederne i Københavns Kommune, 
jf. figur 9. 

30 pct. af Børne- og Ungdomsforvalt-
ningens ledere har dog peget på, at de 
gerne vil være bedre til at kende og ud-
nytte medarbejdernes kompetencer, 
hvilket er markant højere end for Kø-
benhavns Kommune samlet set. Lige-
ledes er der relativt flere af lederne i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen, der 
peger på kompetencer som motivering 
af medarbejderne og at netværke. 

Til gengæld peger en mindre andel af 
lederne fra Børne- og Ungdomsforvalt-
ningen på, at de gerne vil være bedre 
til bl.a. at prioritere opgaver og indsat-
ser samt at udfordre det bestående, 
end tilfældet er for alle lederne fra 
koĉĉuĊeĊs ”ceĊtralforvaltĊiĊger”. 

Ved fortolkning af resultaterne er det 
vigtigt at være opmærksom på, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spør-
geskemaundersøgelsen, for hver enkel 
forvaltning er forholdsvis lille.
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger 
Inklusionsmålingen viser, at der på tværs af forvaltningerne i Københavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen i forhold til topledere – men også, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af 
ledere. Det gælder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af 
topledere, vægtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at søge en lederstilling, og bred annoncering med 
henblik på at tiltrække ansøgere, der ikke direkte opfordres til at søge stillingen. 

En anden observation i inklusionsmålingen er, at der på tværs af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres 
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt. 

Desuden viser målingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det køn opfordres mere til at søge lederstillinger, uagtet at inklusionsmålingen ikke giver belæg for, at det ene eller andet 
køn generelt opfordres mere til at søge lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som åbne og transparente. 

 

Materiale til toplederrekrutteringer 

Som led i inklusionsmålinger er det 
skriftlige materiale, der blev anvendt 
ved den seneste toplederrekruttering i 
hver af de syv forvaltninger, gennem-
gået. Dvs. som udgangspunkt stillings-
opslaget og stillings- og personprofil, 
såfremt en sådan eksisterede. 

Materialet fra Børne- og Ungdomsfor-
valtningen var blandt det mest kortfat-
tede – et stillingsopslag og ingen stil-
lings- og personprofil, jf. figur 10. 

I stillingsopslaget anvendes ikke gene-
riske formuleringer uden, at de er sat 
ind i en relevant kontekst 

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af, 
hvad der bør lægges vægt på ved 

udformning af stillingsopslag og stil-
lings- og personprofiler. 
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Blev de nuværende ledere opfordret til 
at søge deres stilling 

BlaĊdt de deltageĊde ledere fra ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” oplřser lige godt 
30 pct., at de fik deres nuværende stil-
linger, efter at de havde søgt stillingen 
uden at være blevet opfordret til det, 
jf. figur 11. 

I Børne- og Ungdomsforvaltningen er 
det lige under 50 pct., der angiver, at 
de ikke blev opfordret til at søge deres 
nuværende stilling.  

Modsat ses, at det i Børne- og Ung-
domsforvaltningen i mindre grad end 
generelt i Københavns Kommune er le-
derens nuværende leder, der kom med 
en opfordring til at søge stillingen.  

Intern kontra ekstern rekruttering 

Det er ikke muligt ud fra inklusionsmå-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres 
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmæssigt. Der er dog 
forskelle, når rekrutteringsmønsteret 
på tværs af forvaltninger og køn, som 
det kan være værd at overveje. 

I Børne- og Ungdomsforvaltningen er 
omtrent halvdelen af de nuværende le-
dere rekrutteret internt fra Køben-
havns Kommune, jf. figur 12.  Det sva-
rer til andelen for Københavns Kom-
mune som helhed. 

I kontrast til Københavns Kommune 
som helhed er en større andel af le-
derne i Børne- og Ungdomsforvaltnin-
gen rekrutteret fra andre kommune, 
mens andelen, der kom fra staten er 
forholdsvis lav. 

Med forbehold for, at antallet af ledere 
fra Børne- og Ungdomsforvaltningen, 
der har deltaget i undersøgelsen, er 
lille, er der en tendens til, at de 

mandlige ledere hyppigere er rekrutte-
ret internt, mens de kvindelige ledere 
hyppigere er rekrutteret fra en anden 
kommune. 

 

 



   

15 
 

 
Mange tror, at der er kønsmæssig 
skævhed i, hvem der opfordres til at 
søge lederstillinger 

Uanset, at inklusionsmålingen ikke fin-
der generelt belæg for, at mænd eller 
kvinder i højere grad opfordres mere 
eller mindre til at søge lederstillinger, 
tror 15-20 pct. af deltagerne i spørge-
skemaundersøgelsen, at der er en 
kønsmæssig skævhed i, hvem der op-
fordres.  

Langt de fleste tror, at det er personer 
af det andet køn, der opfordres mest, 
jf. figur 13.  

Dette mønster genfindes også i Børne- 
og Ungdomsforvaltningen, men det er 
mindre udtalt. Forholdsvis færre af 
henholdsvis de kvindelige og mandlige 
respondenter fra forvaltningen tror så-
ledes, at mænd henholdsvis kvinder 
opfordres mere til at søge lederstillin-
ger, end det er tilfældet for Køben-
havns Kommune samlet.  

 

Opleves rekrutteringsprocesserne 
som åbne og transparente 

Der er selvsagt grænser for, hvor 
transparent en rekrutteringsproces 
kan være, ligesom der næppe findes et 
optimalt niveau for åbenhed om 
rekrutteringsprocesser. Åbenhed om 
krav til kompetencer, tidsforløb mv. 
kan imidlertid bidrage til at reducere 
ĉřter oĉ fŘ, at ”det hele er afgjort på 
forhåĊd”. Dette kan opnås ved at di-
stribuere stillingsopslag og – hvis rele-
vant – stillings- og personprofiler bredt 
i egen organisation. 

Blandt de ledere, der har ambition om 
at blive ledere på et højere niveau, er 
knapt halvdelen helt eller overvejende 
enige i, at rekrutteringsprocesserne i 
Københavns Kommune er åbne og 
transparente, jf. figur 14.a. Denne an-
del er omtrent den samme for både de 
kvindelige og mandlige ledere.   

I Børne- og Ungdomsforvaltningen er 
andelen en smule højere, mens ande-
len, der er uenig i, at processen er 

åbent og transparent, er tydeligt la-
vere. 

Svarmønstret for de af medarbejderne 
i Børne- og Ungdomsforvaltningen, der 

har ambition om at bliver leder, er stort 
set det samme som for Københavns 
Kommune som helhed, jf. figur 14.b. 
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer 
Inklusionsmålingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil være (top)ledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Københavns Kommune. Konsekvensen af, at myten også lever i Københavns Kommune, kan være et 
mindre fokus på kvindelige end mandlige ledelsestalenter, når toplederstillinger skal besættes. Både opgjort som andel og 
absolut er der blaĊdt de ĊuværeĊde ledere i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” flere kviĊder eĊd ĉæĊd, der aĊgiver at have ambition 
om at blive leder på et højere niveau. 

Blandt ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” er aĊdeleĊ af kviĊder, der aĊgiver at have eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder, lidt 
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primært, at der relativt er lidt flere af kvinderne end mændene, der 
ikke har besluttet sig for, oĉ de vil gå ledervejeĊ, og derfor svare ”ĉåske”, ĉeĊs der ikke er eĊ køĊsĉæssig forskel i aĊdeleĊ, 
der svarer ”Ċej” til, at de har eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder. 

 

Kvinder vil også være topledere 

Sammenholdt med alle ledere i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs 
Kommune er andelen af Børne- og 
Ungdomsforvaltningens ledere, der 
angiver at have en ambition om at blive 
leder på et højere niveau, ca. 10 
pct.enheder lavere, jf. figur 15.  

Dette modsvares af, at andelen, der 
svarer måske, er ca. 10 pct.enheder 
højere blandt lederne i Børne- og Ung-
domsforvaltningen. 

I Børne- og Ungdomsforvaltningen er 
andelen af kvindelige ledere, der har 
ambition om at blive ledere på et hø-
jere niveau (ca. 45 pct.), lavere end 
blandt de mandlige ledere (ca. 55 pct.). 

Uanset forskellen bekræfter dette, at 
det er en myte, at kvinder ikke vil top-
ledelse. Der er også i Børne- og Ung-
domsforvaltningen kvindelige ledere 
med mod på topledelse. 

Det gælder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig usik-
kerhed. Det er således forholdsvis få 
ledere i Børne- og Ungdomsforvaltnin-
gen, der har deltaget i 

inklusionsmålingen, hvorfor blot et an-
derledes svar for en enkelt vil påvirke 
andelen betydeligt. 

 

 

 

 

 

 



   

17 
 

Familieliv og arbejdstid er barrierer for 
nogle af lederne 

BlaĊdt de ǠǥǤ ledere fra ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgerĊe”, der har deltaget i uĊder-
søgelsen, er det knapt 30 pct., som op-
lever, at familielivet er en barriere i 
forhold til deres personlige karriereud-
vikling, jf. figur 16.a. 

For lederne fra Børne- og Ungdoms-
forvaltningen er andelen noget højere. 

Der er ikke så stor forskel på opfattel-
sen af forventning om en lang arbejds-
tid som en barriere, jf. figur 16.b. Dog 
er der relativt flere af lederne i Børne- 
og Ungdomsforvaltningen, der er over-
vejende enig i, at lang arbejdstid udgør 
en barriere, i forhold til lederne gene-
relt i Københavns Kommune.  

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten gælder, at de mandlige ledere i 
højere grad end de kvindelige ledere 
anser familieliv og forventning om lang 
arbejdstid som en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. 

Dette er dog ikke tilfældet blandt le-
derne i Børne- og Ungdomsforvaltnin-
gen. Fx er 30 pct. af de mandlige le-
dere i forvaltningen helt eller overve-
jende enig i, at forventning om en lang 
arbejdstid udgør en barriere. For 

Børne- og Ungdomsforvaltningens 
kvindelige ledere er den tilsvarende 
andel 54 pct. 

 

Færre medarbejdere i Børne- og 
Ungdomsforvaltningen har 
lederambition  

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” på tværs af 
Københavns Kommune giver udtryk for 
at have ambition om at blive leder, er 
andelen blandt Børne- og 
Ungdomsforvaltningens medarbejdere 
knapt 23 pct., jf. figur 17.  

Endvidere er det ca. 10 pct. af 
medarbejderne i Børne- og 
Ungdomsforvaltningen, der gerne vil 
være leder snarest, hvilket svarer til 
billedet for Københavns Kommune 
som helhed. 

Blandt medarbejderne er der relativt 
flere mænd end kvinder, der udtrykker 
en ambition om at blive leder snarest 
eller inden for nogle år. Det gælder 
også i Børne- og 
Ungdomsforvaltningen. 36 pct. af de 
mandlige medarbejdere udtrykker en 
lederambition, mens andelen blandt de 
kvindelige medarbejdere er 16 pct.  

Dette modsvares af, at halvdelen af 
både de kvindelige og mandlige 
medarbejdere i Børne- og 
Ungdomsforvaltningen svarer ”Ċej” til 
at have lederambition, hvilket er den 
højeste andel blandt de syv 
forvaltninger 

Det betyder, at andelen af mandlige 
ĉedarbejdere, der har svaret ”ĉåske” 
og dermed ikke er afklaret om, 
hvorvidt de vil gå ledelsesvejen, er 
meget lav i  forhold til Københavns 
Kommune som helhed.
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Flere medarbejdere oplever familieliv 
og arbejdstid som barrierer 

Blandt medarbejderne er andelen, der 
oplever hensynet til famlieliv og 
forventning om en lang arbejdstid som 
barrierer for deres personlige 
karriereudvikling, betydeligt højere 
end blandt lederne. 

Således oplever omkring 50 pct. 
familielivet og ca. 60 pct. forventning 
om en lang arbejdstid som barrierer, jf. 
figur 18. 

Oplevelsen af disse faktorer som 
barrierer blandt medarbejderne i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen 
adskiller sig ikke nævneværdigt fra 
billedet for alle medarbejdere på tværs 
af Københavns Kommune, der har 
deltaget i spørgeskemaundersøgelsen. 

I kontrast til, hvad der gælder for 
lederne, er det i højere grad de 
kvindelige end de mandlige 
medarbejdere, som anser familieliv og 
forventning om lang arbejdstid for 
deres personlige karriereudvikling. Fx 
er ca. 60 pct. af de kvindelige 

medarbejdere på tværs af 
forvaltningerne overvejende eller helt 
enige i, at forventning om lang 
arbejdstid er en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. Blandt de 
mandlige medarbejdere er denne 
andel 50 pct. 

Denne forskel er mindre udtalt i Børne- 
og Ungdomsforvaltningen. Fx oplever 
60 pct. af de mandlige medarbejdere i 
Børne- og Ungdomsforvaltningen 
forventning om lang arbejdstid som en 
barriere, mens det gælder 62 pct. af de 
kvindelige medarbejdere. 
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Forvaltningerne understøtter i varierende grad deres ledertalenter 
En af observationerne i inklusionsmålingen er, at der er et potentiale for at sætte fokus på udviklingen af ledere med talent 
for og lyst til topledelse – dette giver støtte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Kø-
benhavns Kommune. Formålet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag. Det kan potentielt bidrage til at 
øge både diversiteten og kønsbalancen på toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i lyset af, at forholdsvis mange – og navnlig 
blandt de kvindelige – respondenter peger på manglende fokus på kvindelige ledelsestalenter som en af årsagerne til den 
nuværende kønsbalance blandt toplederne. 

Et ligĊeĊde poteĊtiale sřĊes at eksistere i forhold til de forholdsvis ĉaĊge ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, der har 
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vælge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan iværk-
sættes i forhold til problematikken vedrørende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne 
lederpipeline i Københavns Kommune. Det gælder fx indførelsen af et organisatorisk princip om, at ledere på et niveau har 
ansvar for at identificere og udvikle ledere på det næste niveau (eller på de lavere lederniveauer medarbejdere). 

 
Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner 

Blandt alle de deltagende ledere med 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau er det kun omkring 30 pct., der 
helt eller overvejende er enig i, at le-
delsen på deres arbejdsplads har fokus 
på at identificere og fremme ledelses-
talenter, jf. figur 19.  

I Børne- og Ungdomsforvaltningen er 
denne andel blot 12 pct. Også for de 
fire indsatser, der potentielt kan un-
derstøtte ledernes videre karrieream-
bitioner, er der relativt færre af le-
derne i Børne- og Ungdomsforvaltnin-
gen, der er enige i, at de understøttes, 
end blandt lederne generelt i Køben-
havns Kommune. Det er særligt udtalt i 
forhold til vurderingen af mulighe-
derne for relevant videreuddannelse. 

Opdeles respondenterne efter køn er 
der en tendens til, at de kvindelige le-
dere i Børne- og Ungdomsforvaltnin-
gen med ambition om at blive leder på 

et højere niveau vurderer indsatsen en 
smule højere end deres mandlige kol-
legaer.  

Antallet af observationer er dog så be-
grænset, at det ikke er muligt at kon-
kludere, om det reelt er tale om en 
kønsafhængig forskel.
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Udvikling af medarbejderne med le-
derambitioner 

De medarbejdere, der har ambition om 
at blive leder, oplever generelt ikke, at 
der er stort fokus på ledelsestalenter i 
Københavns Kommune, jf. figur 20. 
Det er også tilfældet i Børne- og Ung-
domsforvaltningen. 

I øvrigt er tendensen, at Børne- og 
Ungdomsforvaltningens medarbejdere 
med lederambition oplever, at arbejds-
pladsen understøtter dem i at realisere 
deres ambition, på omtrent samme 
måde som medarbejderne i Køben-
havns Kommune generelt.  

Forskellene mellem Børne- og Ung-
domsforvaltningen og Københavns 
Kommune som helhed er således ge-
nerelt mindre for medarbejderne end 
dem, som ovenfor er vist i forhold til 
oplevelsen blandt de ledere, der har 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau. 

Der er overordnet ingen forskel på, 
hvordan de kvindelige og mandlige 
medarbejdere i Børne- og 

Ungdomsforvaltningen, der har ambi-
tion om at blive leder, oplever arbejds-
pladsens fokus på ledelsestalenter og 
indsatserne for at understøtte dem i 
realiseringen af deres karriereambi-
tion.  

Dog gælder, at en noget større andel af 
de mandlige medarbejdere er enige i, 
at arbejdspladsen har fokus på 

ledelsestalenter, end tilfældet er for 
de kvindelige medarbejdere. 

Det samme gælder for Københavns 
Kommune som helhed, hvor der heller 
ikke er nævneværdige forskelle på, 
hvordan kvindelige og mandlige med-
arbejdere oplever deres arbejdsplads’ 
fokus og indsatser i forhold til at reali-
sere deres ledelsesambitioner.

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

  



2 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Indhold 

Indledning ........................................................................................................................................................ 3 

Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune ................................................................................... 4 

Kvinder og topledelse: Fakta eller myter .......................................................................................................... 6 

Oplevelsen af diversitet og inklusion ................................................................................................................ 8 

Ledelseskultur: Oplevet og ønsket ................................................................................................................. 10 

Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger ................................................................................... 13 

Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer ..................................................................... 16 

Forvaltningerne understøtter i varierende grad deres ledertalenter .............................................................. 19 

 

 

 

 

 

 

 

  



3 
  

 

 

Indledning 
 

Københavns Kommune besluttede i 
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemføres en inklusionsmåling med fo-
kus på kønsbalancen på toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opgø-
relse, der viste, at ca. 30 pct. af de 24 
topledere i kommunen var kvinder. En 
andel, der er en del lavere end andelen 
af kvinder på de øvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i 
Københavns Kommune. 

Hovedformålet med inklusionsmålin-
gen er bl.a. at tilvejebringe et trovær-
digt datagrundlag og analyser, der kan 
anvendes som udgangspunkt for de vi-
dere drøftelser i Københavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil 
kunne søsættes med henblik på at få 
en mere ligelig kønsbalance på leder-
niveau 1. 

Inklusionsmålingens væsentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag 
til tiltag, der kan overvejes af Køben-
havĊs KoĉĉuĊe, er præseĊteret i ”In-
klusionsmåling i Københavns 

Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau”, septeĉber ǡǟǡǠ ȧ”hovedrap-
porteĊ”Ȩ. 

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i ”Inklusionsmåling i Københavns 
Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau - dokumentationsrapport”, ok-
tober ǡǟǡǠ ȧ”dokumentationsrappor-
ten”Ȩ 

Designet af inklusionsmålingen inde-
bærer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater præsenteret for de enkelte 
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes 
imidlertid at kunne være af interesse 
og at kunne give grundlag for drøftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed være en hjælp til det 
løbende arbejde med at fremme køns-
balance og diversitet.  

Derfor er der udarbejdet en specifik 
rapport for hver af de syv forvaltnin-
ger. Formålet er helt overvejende at 

præsentere udvalgte resultater, der 
gør det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater 
med resultaterne for Københavns 
Kommune som helhed. Derfor indehol-
der de forvaltningsspecifikke rappor-
ter ikke konklusioner, anbefalinger 
mv., idet der henvises til hovedrappor-
ten for disse. 

De resultater, der præsenteres i de 
forvaltningsspecifikke rapporter, er 
valgt ud fra en kombination af to krite-
rier. Det ene er, at der er tale om resul-
tater, der er centrale for de samlede 
vurderinger og konklusioner i hoved-
rapporten. Det andet er, at der er vari-
ation i resultaterne på tværs af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Kø-
benhavns Kommune som helhed. Da 
de samme figurer indgår i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder 
det, at der er eksempler på, at den for-
valtning, en given rapport vedrører, 
ikke adskiller sig fra Københavns Kom-
mune som helhed.
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Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune 
Udgangspunktet for inklusionsmålingen har været, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Københavns Kommune udgør 
ca. 30 pct., hvilket er lavere end andelen af kvinder på de øvrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
målet med inklusionsmålingen er således at etablere et datagrundlag, der kan belyse årsager til den nuværende kønsbalance 
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for drøftelser i Københavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil 
kunne iværksættes. Konklusioner og forslag til indsatsområder på baggrund af inklusionsmålingen fremgår af hovedrappor-
ten. 

 

Kultur- og Fritidsforvaltningen har som 
flertallet af forvaltningerne en kvinde 
blandt forvaltningens tre niveau 1-ledere, 
jf. figur 1. 

Blandt lederne på niveau 2 er andelen af 
kvinder højere end i Københavns Kom-
mune som helhed – ca. 60 pct. mod ca. 
50 pct.  

På lederniveau 3 udgør andelen af kvin-
der ca. 60 pct. i både Kultur- og Fritids-
forvaltningen og Københavns Kommune, 
mens Kultur- og Fritidsforvaltningen har 
forholdsvis færre kvindelige leder på ni-
veau 4.  

Kultur- og Fritidsforvaltningen skiller sig 
ud fra de øvrige forvaltninger ved, at an-
delen af kvindelige ledere overordnet 
svarer til andelen af kvinder blandt for-
valtningens medarbejdere.

 

RapporteĊ aĊveĊder ”topledere” soĉ 
ensbetydende med de 24 ledere, der er 
klassificeret som niveau 1, jf. figur 2.  

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestående af en adm. direktør 
og to fagdirektører. Dertil kommer di-
rektørerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Københavns 
Ejendomme & Indkøb, der alle organi-
satorisk hører til Økonomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger. 
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Relativt mange kvindelige medarbej-
dere kan spejle sig i direktørkredsen 

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle 
sig i topledelsen. Toplederne har såle-
des en væsentlig funktion som repræ-
sentanter og rollemodeller i forhold til 
den kultur – fagligt og socialt – der er 
ønsket på arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig 
topledelsen. 

Resultaterne fra den gennemførte 
spørgeskemaundersøgelse viser, at 
godt 60 pct. af de kvindelige medar-
bejder i Kultur- og Fritidsforvaltningen 
er helt eller overvejende enig i, at der 
nogen i topledelsen, de kan spejle sig i, 
jf. figur 3. For hele Københavns Kom-
mune er andelen lige godt 40 pct.  

Blandt de mandlige medarbejdere i 
Kultur- og Fritidsforvaltningen er ca. 
40 pct. helt eller overvejende enig i, at 
der er nogen i topledelsen, de kan 
spejle sig i, hvilket er en smule lavere 
end for Københavns Kommune som 
helhed. 

Der er selvsagt mange karakteristika 
ved en topleder, der er væsentlige for, 
om medarbejderne synes, at de kan 
spejle sig i dem. Det er dog nærlig-
gende at tro, at topledernes køn er et 

af disse karakteristika. I så fald viser 
resultaterne, at diversitet i topledelser 
har en betydning for, i hvilket omfang 
medarbejderne synes, at de hører 
hjemme i en organisation. 

Resultater gælder kuĊ for ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgeĊ” 

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det følgende væ-
sentligt at være opmærksom på, at de 
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmålingens dataind-
samling, stort set alle er ansat i 

”ceĊtralforvaltĊiĊgeĊ” i de sřv forvalt-
ninger. Målgruppen er dermed afgræn-
set til knapt 200 ledere og 1.000 med-
arbejdere ud af de i alt ca. 45.000 
medarbejdere i Københavns Kom-
mune. Resultaterne er dermed ikke 
nødvendigvis sammenfaldende med 
dem, der ville fremkomme, hvis mål-
gruppen havde været alle medarbej-
dere i Københavns Kommune. 

For en nærmere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter 
Inklusionsmålingen viser, at en række myter om kvinder og topledelse trives i Københavns Kommune, herunder at mange 
ledere og medarbejdere tror, at kvinder generelt ikke vil topledelse. Samtidig tror en forholdsvis stor del af lederne og med-
arbejderne, at der ved rekruttering af topledere er en tendens til at vælge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, 
og at dette er en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmålingen er at 
afdække, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan være et grundlag for.  

 

Mønstret for, hvad medarbejderne i 
Kultur- og Fritidsforvaltningen tror, 
kan være væsentlige årsager til den 
forholdsvis lave andel af kvinder blandt 
toplederne, er overordnet det samme 
som for medarbejderne i Københavns 
Kommune samlet set, jf. figur 4. Der er 

dog nogen forskel i forhold til tre af år-
sagerne. 

For det første er andelen af medarbej-
derne i Kultur- og Fritidsforvaltningen, 
der tror, at en del af forklaringen skal 
findes i, at arbejdsvilkårene ikke 

tiltaler kvinder, noget lavere end for 
kommune som helhed. Det er både 
blandt de kvindelige og mandligere 
medarbejdere at færre tror, at dette er 
en af årsagerne til den nuværende 
kønsbalance blandt toplederne.

 

 
 



   

7 
 

Den anden nævneværdige forskel er, 
at en forholdsvis mindre andel af med-
arbejderne i Kultur- og Fritidsforvalt-
ningen tror, at årsagen skal findes i, at 
man udvælger dem, der ligner den ek-
sisterende ledergruppe, når der sam-
menlignes med Københavns Kommune 
som helhed. Det er navnlig blandt de 
kvindelige respondenter i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen at færre på denne 
årsag. 

For det tredje er det en lidt højere an-
del af medarbejderne i Kultur- og Fri-
tidsforvaltningen, der tror, at en af år-
sagerne er, at kvinder undervurderer 

deres egne kompetencer, end i Køben-
havns Kommune som helhed.  

Forskellen skyldes især, at næsten 40 
pct. af de mandlige deltagere fra Kul-
tur- og Fritidsforvaltningen tror, at det 
er en af de væsentlige årsager til den 
nuværende kønsbalance blandt tople-
derne. Blandt alle mandlige deltagere i 
spørgeskemaundersøgelsen peger kun 
ca. 25 pct. på denne årsag. 

Af andre forskelle kan nævnes, at det 
kun er 3 pct. af de kvindelige respon-
denter fra Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen, der peger på, at kvinder ikke 

bliver opfordret til at søge som en af 
de væsentlige årsager. For kommunen 
som helhed er det 12 pct. af de kvinde-
lige medarbejdere, der har peget på 
denne årsag. 

Endelig kan det bemærkes, at det er 
en forholdsvis lille andel af medarbej-
derne i Kultur– og Fritidsforvaltninger, 
der tror, at fravær af kvindelige rolle-
modeller eller en ledergruppe præget 
af en mandekultur er væsentlige årsa-
ger til den nuværende kønsbalance 
blandt toplederne. 
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Oplevelsen af diversitet og inklusion 
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ har overordĊet vist, at ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe af ĉedarbejderĊe opleves soĉ 
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset køn, alder mv. Disse resultater begrunder også, 
hvorfor fokus for inklusionsmålingen er rettet særligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere. 
Andre potentielle forhold, der vanskeliggør kvinders karrieremuligheder som fx åbenlys hverdagssexisme og -diskrimination 
og meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende. 

 

Spørgeskemaundersøgelsen indeholdt 
i alt otte spørgsmål, der relaterer sig til 
spørgsmålet om diversitet og inklusion 
mere generelt. Langt den overvejende 
del af respondenterne tilkendegav at 
være helt eller overvejende enige i de 
otte udsagn om deres arbejdsplads. 

Det er i forvaltningsrapporterne valgt 
at fokusere på de fire udsagn, hvor der 
trods alt er nogen spredning i svarene 
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion på tværs af forvaltningerne. 

Mangfoldig arbejdsplads 

Som det gælder for hele Københavns 
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra Kultur- og Fritidsfor-
valtningen, der er uenige i, at deres ar-
bejdsplads er mangfoldig med respekt 
for den enkelte uanset køn, alder, han-
dicap og kulturel baggrund, jf. figur 
5.a. Kun en enkelt af de 113 responden-
ter fra forvaltningen er uenig i udsag-
net. 

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter køn, er det lige godt 60 pct. af de 
kvindelige medarbejdere i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen, der er helt enig i, 
at deres arbejdsplads er mangfoldig. 
Det er en højere andel end i nogle af de 
øvrige forvaltninger.  

Også andelen af de mandlige medar-
bejdere i Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen, der er helt enige i, at deres ar-
bejdsplads er mangfoldig, er blandt de 
højeste på tværs af forvaltningerne. 

Kompetencer er styrende 

Blandt deltagerne fra Kultur- og Fri-
tidsforvaltningen er godt 75 pct. helt 
eller overvejende enige i, at 

kompetencer er styrende for, hvem 
der udfører hvilke opgaver. Det ligger 
meget tæt på resultatet for Køben-
havns Kommune som helhed, jf. figur 
5.b. 

Opdeles respondenterne efter køn 
gælder generelt på tværs af forvaltnin-
gerne, at de mandlige respondenter 

gennemsnitligt har en mere positiv 
vurdering af, at kompetencer er sty-
rende, end de kvindelige responden-
ter. Det gælder også for deltagerne fra 
Kultur- og Fritidsforvaltningen. Fx er 
næsten 40 pct. af de mandlige delta-
gere fra Kultur- og Fritidsforvaltningen 
helt enige i, at kompetencer er 
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styrende for, hvem der løser hvilke op-
gaver. Blandt de kvindelige respon-
denter fra Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen er denne andel 20 pct. I begge til-
fælde ligger andelene forholdsvis tæt 
på gennemsnittet for de syv forvalt-
ninger. 

Lige muligheder for at avancere 

I forhold til respondenternes vurdering 
af, om alle har lige muligheder for at 
avancere, er svarmønstret for Kultur- 
og Fritidsforvaltningen omtrent det 
samme som for Københavns Kom-
mune samlet, men gennemsnitligt en 
smule mere positivt, jf. figur 5.c. 

Det er også tilfældet, når responden-
terne opdeles efter køn. Igen er ten-
densen, at de kvindelige respondenter 
i mindre grad end de mandlige respon-
denter er enige i, at alle har lige mulig-
heder for at avancere, men denne for-
skel er omtrent den samme i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen som i de øvrige 
forvaltninger. 

Direktionen signalerer tydeligt, at der 
skal være plads til alle 

I forhold til respondenternes oplevelse 
af, om direktionen på deres arbejds-
plads tydeligt kommunikerer, at der 
skal være plads til alle, er Kultur- og 
Fritidsforvaltningen den forvaltning, 

hvor den største andel af medarbej-
derne er enige i dette, jf. figur 5.d.  

Fx er 44 pct. af medarbejderne i Kul-
tur- og Fritidsforvaltningen helt enige 
i, at direktionen tydeligt signalerer, at 
der skal være plads til alle. Gennem-
snittet for Københavns Kommune som 
helhed er 32 pct. 

Dette gør sig også gældende, når med-
arbejderne opdeles efter køn. I ingen 
af de øvrige forvaltninger er der hver-
ken blandt de kvindelige eller mandlige 
medarbejdere en så stor andel, der er 
helt eller overvejende enige i, at direk-
tionen tydeligt signalerer, at der skal 
være plads til alle.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

10 
 

 

 

Ledelseskultur: Oplevet og ønsket  
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ fiĊder, at deĊ eksistereĊde ledelseskultur i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe især er keĊ-
detegĊet ved ”hårde” ledelseskoĉpeteĊcer. Deriĉod lægger respoĊdeĊterĊe ĉere vægt på ”bløde” koĉpeteĊcer, Ċår de 
bliver bedt oĉ at aĊgive, hvad der især keĊdetegĊer eĊ ”god” leder. DeĊĊe forskel i opfattelseĊ ĉelleĉ, hvad der på deĊ eĊe 
side keĊdetegĊer deĊ ĊuværeĊde ledelseskultur og på deĊ aĊdeĊ side deĊ ”gode” ledere, gør sig i det store hele gældende 
blaĊdt både ledere og ĉedarbejdere. Det koĉĉer også til udtrřk ved, at lederĊe især peger på ”bløde” koĉpeteĊcer soĉ 
nogle, de gerne vil være bedre til. 

De toplederkompetencer, der efterspørges i Københavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og 
kun i begrænset omfang den ønskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og 
hæmme en udvikling mod den ønskede ledelseskultur. 

 

Oplevet ledelseskultur i Kultur- og Fri-
tidsforvaltningen lig kommunen som 
helhed 

Når ledere og medarbejdere i Kultur- 
og Fritidsforvaltningen skal pege på de 
(op til) fem kompetencer, der især 
kendetegner ledelseskulturen i forvalt-
ningen, giver det et billede af ledelses-
kulturen, der overordnet svarer til bil-
ledet for Københavns Kommune sam-
let, jf. figur 6.  

Rækkefølgen af kompetencerne – be-
stemt ved andelen af respondenter, 
der har peget på den givne kompeten-
cer – er for de fleste kompetencer den 
samme. 

De største afvigelser er, at en større 
andel af ledere og medarbejdere i Kul-
tur- og Fritidsforvaltningen peger på 
resultatfokus, forandringsparathed, 
motivering af medarbejderne og klar 
kommunikation, end tilfældet er for 
kommunen som helhed. 

Modsat peger en lidt lavere andel i Kul-
tur- og Fritidsforvaltningen på kompe-
tencer som faglig indsigt i opgaverne, 
styrende i forhold til opgaveløsningen 
og at optræde selvsikkert. 
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Uagtet forskellene oplever lederne og 
medarbejderne – i lighed med, hvad 
der gælder for kommune som helhed – 
den eksisterende ledelseskultur som 
især keĊdetegĊet ved ”hårde” koĉpe-
tencer, jf. figur 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kultur- og Fritidsforvaltningen adskil-
ler sig heller ikke i forhold til ønsket le-
delseskultur 

Når respondenterne bliver spurgt om 
de fem væsentligste kompetencer, der 
kendetegner en god leder, er svarmøn-
stret for Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen for alle praktiske formål det 
samme som for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 8. 

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen peger på ”bløde” koĉpeteĊcer som 
at kende og udnytte medarbejdernes 
kompetencer, inddragende, motive-
rende og klart kommunikerende som 
noget, der især kendetegner en god le-
der.  

Dermed synes ønskerne til den gode 
leder at afspejle en ledelseskultur, 
hvor lederrollen i højere grad har fokus 
på at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i 
større omfang har ansvaret for og 
selvstændigt står for opgaveløsningen 
– også i Kultur- og Fritidsforvaltningen. 
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Ønskede kendetegn for en god leder 
afhænger af perspektivet 

Som det fremgår af hovedrapporten, 
er der to forbehold i forhold til disse 
resultater. 

Mens svarmønstret for medarbejdere 
og ledere for det fleste kompetencer 
er identisk, gælder det ikke i forhold til 
resultatorientering. Væsentligt flere 
ledere end medarbejdere har peget på 
det som et væsentligt kendetegn ved 
en god leder. Idet målet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville 
det forekomme naturligt, at 

resultatorientering ikke kun blev ople-
vet som et kendetegn ved den nuvæ-
rende ledelseskultur, men også som et 
væsentligt kendetegn for den gode le-
der. Når medarbejderne og lederne til-
lægger denne kompetence forskellig 
vægt, skyldes det formentlig, at de to 
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv på ledelsesopgaven. 

Det andet forbehold er, at kravene og 
øĊskerĊe til ”eĊ god leders” koĉpeteĊ-
cer ikke er de samme på alle lederni-
veauer. Der er forskel på, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og 

hvad en leder med ansvar for et drifts-
område og personaleansvar for ikke-
ledere skal kunne. I hvert fald vil betyd-
ningen og vægtningen af de forskellige 
kompetencer varierer på tværs af le-
delseshierarkiet, hvilket ikke fanges i 
undersøgelsen. 

Disse forbehold ændrer dog ikke ved, 
at der forekommer at være en forskel 
mellem den oplevede og ønskede le-
delseskultur i Københavns Kommune 
såvel som Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen. 

 

 

Også små forskelle i, hvad lederne 
gerne vil være bedre til 

De nuværende ledere blev også bedt 
om at pege på (op til) tre kompetencer, 
de gerne vil være bedre til. 

Svarene fra lederne i Kultur- og Fri-
tidsforvaltningens ”ceĊtralforvaltĊiĊg” 
ligner i nogen grad svarene fra alle le-
derne i Københavns Kommune, jf. figur 
9. 

Dog peger relativt flere af Kultur- og 
Fritidsforvaltningens ledere på, at de 
gerne vil være bedre til bl.a. at priori-
tere opgaver og indsatser samt at mo-
tivere medarbejderne, end tilfældet er 
for alle lederĊe fra koĉĉuĊeĊs ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊger”. 

Modsat er andelen, der har peget på, at 
de gerne vil være bedre til at net-
værke, lavere blandt lederne i Kultur- 
og Fritidsforvaltningen end i kommu-
nen som helhed. 

Ved fortolkning af resultaterne er det 
vigtigt at være opmærksom på, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spør-
geskemaundersøgelsen, for hver enkel 
forvaltning er forholdsvis lille.
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger 
Inklusionsmålingen viser, at der på tværs af forvaltningerne i Københavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen i forhold til topledere – men også, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af 
ledere. Det gælder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af 
topledere, vægtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at søge en lederstilling, og bred annoncering med 
henblik på at tiltrække ansøgere, der ikke direkte opfordres til at søge stillingen. 

En anden observation i inklusionsmålingen er, at der på tværs af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres 
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt. 

Desuden viser målingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det køn opfordres mere til at søge lederstillinger, uagtet at inklusionsmålingen ikke giver belæg for, at det ene eller andet 
køn generelt opfordres mere til at søge lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som åbne og transparente. 

 

Materiale til toplederrekrutteringer 

Som led i inklusionsmålinger er det 
skriftlige materiale, der blev anvendt 
ved den seneste toplederrekruttering i 
hver af de syv forvaltninger, gennem-
gået. Dvs. som udgangspunkt stillings-
opslaget og stillings- og personprofil, 
såfremt en sådan eksisterede. 

Materialet fra Kultur- og Fritidsforvalt-
ningen var blandt det mest gennemar-
bejdede og omfattede både et stil-
lingsopslag og en stillings- og person-
profil, jf. figur 10. 

I stillingsopslag og stillings- og per-
sonprofilen anvendes generelt ikke ge-
neriske kompetencer, og opgaver og 
de ønskede kompetencer er beskrevet 
i en relevant kontekst.  

Dette betyder alt andet lige, at stil-
lingsopslaget generelt vil blive 

opfattet lige appellerende for potenti-
elle kandidater, uanset køn. 

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af, 

hvad der bør lægges vægt på ved ud-
formning af stillingsopslag og stillings- 
og personprofiler.
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Blev de nuværende ledere opfordret til 
at søge deres stilling 

BlaĊdt de deltageĊde ledere fra ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” oplřser lige godt 
30 pct., at de fik deres nuværende stil-
linger, efter at de havde søgt stillingen 
uden at være blevet opfordret til det, 
jf. figur 11. 

Dette er også tilfældet for Kultur- og 
Fritidsforvaltningen, hvor mønstret for 
rekrutteringsmetode er meget lig det, 
der gælder for Københavns Kommune 
samlet set.  

I forhold til fortolkningen kan det spille 
ind, at der givetvis – afhængigt af fx 
fagområde – er forskelle i behovet for 
at ”prikke” kaĊdidater for at få et 
stærkt kandidatfelt. 

Intern kontra ekstern rekruttering 

Det er ikke muligt ud fra inklusionsmå-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres 
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmæssigt. Der er dog 
forskelle, når rekrutteringsmønsteret 
på tværs af forvaltninger og køn, som 
det kan være værd at overveje. 

I Kultur- og Fritidsforvaltningen er 
knapt 40 pct. af de nuværende ledere 
rekrutteret internt fra Københavns 
Kommune, jf. figur 12.  Andelen er la-
vere end for Københavns Kommune 
som helhed. 

Til gengæld har Kultur- og Fritidsfor-
valtningen rekrutteret relativt flere le-
dere fra private virksomheder og kate-
gorieĊ ”aĊdet”. 

Med forbehold for det lille antal af le-
dere fra Kultur- og 

Fritidsforvaltningen, der har deltaget i 
undersøgelsen, kan det videre bemær-
kes, at næsten halvdelen af forvaltnin-
gens kvindelige ledere er rekrutteret 

internt i Københavns Kommune. Det 
gælder kun for 20 pct. af de mandlige 
ledere. 
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Mange tror, at der er kønsmæssig 
skævhed i, hvem der opfordres til at 
søge lederstillinger 

Uanset, at inklusionsmålingen ikke ge-
nerelt finder belæg for, at mænd eller 
kvinder i højere grad opfordres mere 
eller mindre til at søge lederstillinger, 
tror 15-20 pct. af deltagerne i spørge-
skemaundersøgelsen, at der er en 
kønsmæssig skævhed i, hvem der op-
fordres.  

Langt de fleste tror, at det er personer 
af det andet køn, der opfordres mest, 
jf. figur 13.  

Mønstret er stor set det samme blandt 
både de kvindelige og mandlige re-
spondenter fra Kultur- og Fritidsfor-
valtningen. 

 

 

Opleves rekrutteringsprocesserne 
som åbne og transparente 

Der er selvsagt grænser for, hvor 
transparent en rekrutteringsproces 
kan være, ligesom der næppe findes et 
optimalt niveau for åbenhed om 
rekrutteringsprocesser. Åbenhed om 
krav til kompetencer, tidsforløb mv. 
kan imidlertid bidrage til at reducere 
ĉřter oĉ fŘ, at ”det hele er afgjort på 
forhåĊd”. Dette kan opnås ved at di-
stribuere stillingsopslag og – hvis rele-
vant – stillings- og personprofiler bredt 
i egen organisation. 

Blandt de ledere, der har ambition om 
at blive ledere på et højere niveau, er 
knapt halvdelen helt eller overvejende 
enige i, at rekrutteringsprocesserne i 
Københavns Kommune er åbne og 
transparente, jf. figur 14.a. Denne an-
del er omtrent den samme for både de 
kvindelige og mandlige ledere.   

I Kultur- og Fritidsforvaltningen er an-
delen lige godt 40 pct., dvs. noget la-
vere. Dette dækker over, at stort set 
ingen af de mandlige ledere er enige i, 
at processen er åben og transparent, 

mens over 50 pct. af de kvindelige le-
dere er enige i det. Denne kønsforskel i 
vurderingerne gælder ikke for Køben-
havns Kommune som helhed. 

Svarmønstret for de af medarbejderne 
i Kultur- og Fritidsforvaltningen, der 

har ambition om at bliver leder, er stort 
set det samme som for Københavns 
Kommune som helhed, jf. figur 14.b. 
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer 
Inklusionsmålingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil være (top)ledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Københavns Kommune. Konsekvensen af, at myten også lever i Københavns Kommune, kan være et 
mindre fokus på kvindelige end mandlige ledelsestalenter, når toplederstillinger skal besættes. Både opgjort som andel og 
absolut er der blaĊdt de ĊuværeĊde ledere i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” flere kviĊder eĊd ĉæĊd, der angiver at have ambition 
om at blive leder på et højere niveau. 

BlaĊdt ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” er aĊdeleĊ af kviĊder, der aĊgiver at have eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder, lidt 
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primært, at der relativt er lidt flere af kvinderne end mændene, der 
ikke har besluttet sig for, oĉ de vil gå ledervejeĊ, og derfor svare ”ĉåske”, ĉeĊs der ikke er eĊ køĊsĉæssig forskel i aĊdelen, 
der svarer ”Ċej” til, at de har eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder. 

 

Kvinder vil også være topledere 

SaĉĉeĊholdt ĉed alle ledere i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs 
Kommune er andelen af Kultur- og Fri-
tidsforvaltningens ledere, der angiver 
at have en ambition om at blive leder 
på et højere niveau, ca. 7 pct.enheder 
højere, jf. figur 15. Især udtrykker halv-
delen af lederne i Kultur- og Fritidsfor-
valtningen ambition om at blive leder 
på et højere niveau snarest, hvilket er 
en markant højere andel end i nogen af 
de øvrige forvaltninger. 

Dette modsvares af, at andelen, der 
svarer måske, er lavere blandt lederne 
i Kultur- og Fritidsforvaltningen. 

I modsætning til, hvad der gælder for 
Københavns Kommune samlet, er an-
delen af kvindelige ledere i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen, der har ambition 
om at blive ledere på et højere niveau 
(ca. 45 pct.), lavere end blandt de 
mandlige ledere (ca. 80 pct.). 

Uanset forskellen, bekræfter dette, at 
det er en myte, at kvinder ikke vil top-
ledelse. Der er også i Kultur- og Fri-
tidsforvaltningen kvindelige ledere 
med mod på topledelse. 

Det gælder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig 

usikkerhed. Forholdsvis få ledere fra 
Kultur- og Fritidsforvaltningen har del-
taget i inklusionsmålingen, hvorfor 
blot et anderledes svar for en enkelt vil 
påvirke andelen betydeligt. 
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for 
nogle af lederne 

BlaĊdt de ǠǥǤ ledere fra ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgerĊe”, der har deltaget i uĊder-
søgelsen, er det knapt 30 pct., som op-
lever, at familielivet er en barriere i 
forhold til deres personlige karriereud-
vikling, jf. figur 16.a. 

For lederne fra Kultur- og Fritidsfor-
valtningen er andelen markant lavere. 
Kun 8 pct. er helt eller overvejende 
enige i, at familielivet udgør en barri-
ere. 

Tilsvarende gør sig gældende for op-
fattelsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, jf. figur 16.b. 
Relativt færre af lederne i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen er helt eller over-
vejende enig i, at lang arbejdstid udgør 
en barriere, i forhold til lederne gene-
relt i Københavns Kommune.  

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten gælder, at de mandlige ledere i 
højere grad end de kvindelige ledere 

anser familieliv og forventning om lang 
arbejdstid som en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. 

Dette gør sig også gældende for le-
derne i Kultur- og Fritidsforvaltningen. 

Fx er 40 pct. af de mandlige ledere i 
forvaltningen helt eller overvejende 
enig i, at forventning om en lang ar-
bejdstid udgør en barriere. For Kultur- 
og Fritidsforvaltningens kvindelige le-
dere er den tilsvarende andel 20 pct. 

 

Færre medarbejdere i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen har lederambition  

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” på tværs af 
Københavns Kommune giver udtryk for 
at have ambition om at blive leder, er 
andelen blandt Kultur- og 
Fritidsforvaltningens medarbejdere 
ca. 25 pct., jf. figur 17.  

Særligt er der relativt færre af 
medarbejderne i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen, der gerne vil være 
leder snarest. Til gengæld er gruppen 
af medarbejdere, der svarer måske til 
spørgsmålet om lederambition, noget 
større i Kultur- og Fritidsforvaltningen 
end i Københavns Kommune som 
helhed. 

Som det er tilfældet for kommunen 
som helhed, er andelen af de 
kvindelige medarbejdere i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen, der angiver at 
have en ambition om at blive leder (20 
pct.), noget lavere end for de mandlige 
medarbejdere (32 pct.).  

I modsætning hertil er der relativt 
færre af de kvindelige medarbejdere i 
Kultur- og Fritidsforvaltningen, der 
svarer ”Ċej” til at have lederaĉbitioĊ, 
end blandt deres mandlige kollegaer i 
Kultur- og Fritidsforvaltningen og 
blandt de kvindelige medarbejdere på 
tværs af alle forvaltningerne. 

Dette betyder også, at andelen af 
kvindelige medarbejdere, der har 
svaret ”ĉåske” og derĉed ikke er 
afklaret om, hvorvidt de vil gå 
ledelsesvejen (46 pct.), er højere i 
Kultur- og Fritidsforvaltningen end i 
Københavns Kommune som helhed (35 
pct.).
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Flere medarbejdere oplever familieliv 
og arbejdstid som barrierer 

Blandt medarbejderne er andelen, der 
oplever hensynet til famlieliv og 
forventning om en lang arbejdstid som 
barrierer for deres personlige 
karriereudvikling, betydeligt højere 
end blandt lederne. 

Således oplever omkring 50 pct. 
familielivet og ca. 60 pct. forventning 
om en lang arbejdstid som barrierer, jf. 
figur 18. 

Oplevelsen af disse faktorer som 
barrierer blandt medarbejderne i 
Kultur- og Fritidsforvaltningen 
adskiller sig ikke nævneværdigt fra 
billedet for alle medarbejdere på tværs 
af Københavns Kommune, der har 
deltaget i spørgeskemaundersøgelsen. 

Dog er der en lidt større andel af 
medarbejderne i Kultur- og 
Fritidsforvaltningen, der oplever lang 
arbejdstid som en barriere. 

I kontrast til, hvad der gælder for 
lederne, er det i højere grad de 
kvindelige end de mandlige 
medarbejdere, som anser familieliv og 
forventning om lang arbejdstid for 

deres personlige karriereudvikling. Fx 
er ca. 60 pct. af de kvindelige 
medarbejdere på tværs af 
forvaltningerne overvejende eller helt 
enige i, at forventning om lang 
arbejdstid er en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. Blandt de 
mandlige medarbejdere er denne 
andel 50 pct. 

Denne forskel optræder også i Kultur- 
og Fritidsforvaltningen. Fx oplever 57 
pct. af de mandlige medarbejdere i 
Kultur- og Fritidsforvaltningen 
forventning om lang arbejdstid som en 
barriere, mens det gælder 67 pct. af de 
kvindelige medarbejdere. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

19 
 

 

 

Forvaltningerne understøtter i varierende grad deres ledertalenter 
En af observationerne i inklusionsmålingen er, at der er et potentiale for at sætte fokus på udviklingen af ledere med talent 
for og lyst til topledelse – dette giver støtte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Kø-
benhavns Kommune. Formålet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, når toplederstillinger skal be-
sættes. Det kan potentielt bidrage til at øge både diversiteten og kønsbalancen på toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i 
lyset af, at forholdsvis mange – og navnlig blandt de kvindelige – respondenter peger på manglende fokus på kvindelige ledel-
sestalenter som en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. 

Et ligĊeĊde poteĊtiale sřĊes at eksistere i forhold til de forholdsvis ĉaĊge ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, der har 
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vælge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan iværk-
sættes i forhold til problematikken vedrørende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne 
lederpipeline i Københavns Kommune. Det gælder fx indførelsen af et organisatorisk princip om, at ledere på et niveau har 
ansvar for at identificere og udvikle ledere på det næste niveau (eller på de lavere lederniveauer medarbejdere). 

 
Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner 

Blandt alle de deltagende ledere med 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau er det kun omkring 30 pct., der 
helt eller overvejende er enig i, at le-
delsen på deres arbejdsplads har fokus 
på at identificere og fremme ledelses-
talenter, jf. figur 19.  

I Kultur- og Fritidsforvaltningen er 
denne andel noget lavere. Derimod lig-
ger vurderingerne af de fire indsatser, 
der potentielt kan understøtte leder-
nes videre karriereambitioner, blandt 
lederne i Kultur- og Fritidsforvaltnin-
gen på niveau med eller over vurderin-
gerne blandt alle lederne med ambition 
at blive leder på et højere niveau i Kø-
benhavns Kommune.  

Opdeles respondenterne efter køn er 
der ingen nævneværdige forskelle i, 
hvordan de kvindelige henholdsvis 

mandlige ledere i Kultur- og Fritidsfor-
valtningen med ambition om at blive 

leder på et højere niveau vurderer ind-
satserne.
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Udvikling af medarbejderne med le-
derambitioner 

De medarbejdere, der har ambition om 
at blive leder, oplever generelt ikke, at 
der er stort fokus på ledelsestalenter i 
Københavns Kommune, jf. figur 20. 
Det er også tilfældet i Kultur- og Fri-
tidsforvaltningen, om end andelen der 
er enige i, at der er et sådant fokus, er 
lidt større end for kommunen som hel-
hed. 

I øvrigt er tendensen, at Kultur- og Fri-
tidsforvaltningens medarbejdere med 
lederambition oplever, at arbejdsplad-
sen understøtter dem i at realisere de-
res ambition, på omtrent samme måde 
som for Københavns Kommune som 
helhed.  

Der er generelt ikke stor forskel på, 
hvordan de kvindelige og mandlige 
medarbejdere i Kultur- og Fritidsfor-
valtningen, der har ambition om at 
blive leder, oplever arbejdspladsens 
fokus på ledelsestalenter og indsat-
serne for at understøtte dem i realise-
ringen af deres karriereambition. Det 
samme gælder for Københavns 

Kommune som helhed, hvor der heller 
ikke er nævneværdige forskelle på, 
hvordan kvindelige og mandlige med-
arbejdere oplever deres arbejdsplads’ 
fokus og indsatser i forhold til at reali-
sere deres ledelsesambitioner. 

Dog gælder for Kultur- og Fritidsfor-
valtningen, at det alene er 30 pct. af de 
kvindelige medarbejdere med 

lederambitioner, der er enige i, at de 
understøttes i realiseringen af deres 
ambitioner gennem større ansvar og 
mere komplekse opgaver. Det er noget 
lavere end andelen for alle medarbej-
dere, der er 40 pct.
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Indledning 
 

Københavns Kommune besluttede i 
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemføres en inklusionsmåling med fo-
kus på kønsbalancen på toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opgø-
relse, der viste, at ca. 30 pct. af de 24 
topledere i kommunen var kvinder. En 
andel, der er en del lavere end andelen 
af kvinder på de øvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i 
Københavns Kommune. 

Hovedformålet med inklusionsmålin-
gen er bl.a. at tilvejebringe et trovær-
digt datagrundlag og analyser, der kan 
anvendes som udgangspunkt for de vi-
dere drøftelser i Københavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil 
kunne søsættes med henblik på at få 
en mere ligelig kønsbalance på leder-
niveau 1. 

Inklusionsmålingens væsentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag 
til tiltag, der kan overvejes af Køben-
havĊs KoĉĉuĊe, er præseĊteret i ”In-
klusionsmåling i Københavns 

Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau”, septeĉber ǡǟǡǠ ȧ”hovedrap-
porteĊ”Ȩ. 

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i ”Inklusionsmåling i Københavns 
Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau - dokumentationsrapport”, ok-
tober ǡǟǡǠ ȧ”dokumentationsrappor-
ten”Ȩ 

Designet af inklusionsmålingen inde-
bærer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater præsenteret for de enkelte 
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes 
imidlertid at kunne være af interesse 
og at kunne give grundlag for drøftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed være en hjælp til det 
løbende arbejde med at fremme køns-
balance og diversitet.  

Derfor er der udarbejdet en specifik 
rapport for hver af de syv forvaltnin-
ger. Formålet er helt overvejende at 

præsentere udvalgte resultater, der 
gør det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater 
med resultaterne for Københavns 
Kommune som helhed. Derfor indehol-
der de forvaltningsspecifikke rappor-
ter ikke konklusioner, anbefalinger 
mv., idet der henvises til hovedrappor-
ten for disse. 

De resultater, der præsenteres i de 
forvaltningsspecifikke rapporter, er 
valgt ud fra en kombination af to krite-
rier. Det ene er, at der er tale om resul-
tater, der er centrale for de samlede 
vurderinger og konklusioner i hoved-
rapporten. Det andet er, at der er vari-
ation i resultaterne på tværs af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Kø-
benhavns Kommune som helhed. Da 
de samme figurer indgår i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder 
det, at der er eksempler på, at den for-
valtning, en given rapport vedrører, 
ikke adskiller sig fra Københavns Kom-
mune som helhed.
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Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune 
Udgangspunktet for inklusionsmålingen har været, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Københavns Kommune udgør 
ca. 30 pct., hvilket er lavere end andelen af kvinder på de øvrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
målet med inklusionsmålingen er således at etablere et datagrundlag, der kan belyse årsager til den nuværende kønsbalance 
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for drøftelser i Københavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil 
kunne iværksættes. Konklusioner og forslag til indsatsområder på baggrund af inklusionsmålingen fremgår af hovedrappor-
ten. 

 

Socialforvaltningen har som flertallet af 
forvaltningerne en kvinde blandt forvalt-
ningens tre niveau 1-ledere, jf. figur 1. 

På de øvrige lederniveauer udgør andelen 
af kvinder ca. 60 pct. For lederniveau 2 er 
det 10 pct.enheder højere end andelen 
for Københavns Kommune som helhed, 
men det for lederniveau 4 er knapt 10 
pct.enheder lavere. 

Socialforvaltningen skiller sig dermed ud 
fra kommunen som helhed ved, at ande-
len af kvindelige ledere ikke generelt fal-
der, jo højere op i ledelseshierarkiet man 
kommer – undtaget herfra er lederne på 
niveau 1. 

 

 

 

Rapporten anvender ”topledere” soĉ 
ensbetydende med de 24 ledere, der er 
klassificeret som niveau 1, jf. figur 2.  

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestående af en adm. direktør 
og to fagdirektører. Dertil kommer di-
rektørerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Københavns 
Ejendomme & Indkøb, der alle organi-
satorisk hører til Økonomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger. 
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Relativt mange mandlige medarbej-
dere kan spejle sig i direktørkredsen 

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle 
sig i topledelsen. Toplederne har såle-
des en væsentlig funktion som repræ-
sentanter og rollemodeller i forhold til 
den kultur – fagligt og socialt – der er 
ønsket på arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig 
topledelsen. 

Resultaterne fra den gennemførte 
spørgeskemaundersøgelse viser, at 
omkring 55 pct. af de kvindelige med-
arbejdere Socialforvaltningen er helt 
eller overvejende enig i, at der nogen i 
topledelsen, de kan spejle sig i, jf. figur 
3. For hele Københavns Kommune er 
andelen omkring 45 pct.  

For de kvindelige medarbejdere i Soci-
alforvaltningen gælder, at godt 40 pct. 
finder, at der er nogen blandt tople-
derne, de kan spejle sig i. Det svarer 
omtrent til billedet for Københavns 
Kommune som helhed. 

Der er selvsagt mange karakteristika 
ved en topleder, der er væsentlige for, 
om medarbejderne synes, at de kan 
spejle sig i dem. Det er dog nærlig-
gende at tro, at topledernes køn er et 
af disse karakteristika. I så fald viser 

resultaterne, at diversitet i topledelser 
har en betydning for, i hvilket omfang 
medarbejderne synes, at de hører 
hjemme i en organisation. 

Resultater gælder kun for ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgeĊ” 

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det følgende væ-
sentligt at være opmærksom på, at de 
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmålingens dataind-
samling, stort set alle er aĊsat i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgeĊ” i de sřv 

forvaltninger. Målgruppen er dermed 
afgrænset til knapt 200 ledere og 
1.000 medarbejdere ud af de i alt ca. 
45.000 medarbejdere i Københavns 
Kommune. Resultaterne er dermed 
ikke nødvendigvis sammenfaldende 
med dem, der ville fremkomme, hvis 
målgruppen havde været alle medar-
bejdere i Københavns Kommune. 

For en nærmere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter 
Inklusionsmålingen viser, at en række myter om kvinder og topledelse trives i Københavns Kommune, herunder at mange 
ledere og medarbejdere tror, at kvinder generelt ikke vil topledelse. Samtidig tror en forholdsvis stor del af lederne og med-
arbejderne, at der ved rekruttering af topledere er en tendens til at vælge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, 
og at dette er en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmålingen er at 
afdække, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan være et grundlag for.  

 

Mønstret for, hvad medarbejderne i 
Socialforvaltningen tror, kan være væ-
sentlige årsager til den forholdsvis 
lave andel af kvinder blandt tople-
derne, er overordnet det samme som 
for medarbejderne i Københavns Kom-
mune samlet set, jf. figur 4. Der er dog 
nogle forskelle. 

For det første tror relativt færre af 
medarbejderne i Socialforvaltningen, 
at en af årsagerne er, at arbejdsopga-
verne ikke appellerer til kvinder, men 
omvendt relativt flere, at en af årsa-
gerne er, at arbejdsvilkårene ikke tilta-
ler kvinder.  

Det er navnlig blandt de kvindelige 
medarbejdere i Socialforvaltningen at 
relativt flere peger på arbejdsvilkårene 
som en af årsagerne, idet andelen af 
mandlige medarbejdere, som har pe-
get på denne, er lavere end andelen 
blandt de kvindelige medarbejdere i 
Københavns Kommune som helhed.
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Den anden nævneværdige forskel er, 
at en lidt større andel af medarbej-
derne i Socialforvaltningen tror, at år-
sagen skal findes i, at kvinder under-
vurderer deres egne kompetencer.  

Denne forskel er særligt udtalt for de 
mandlige medarbejdere. Blandt de 
mandlige medarbejdere i Socialfor-
valtningen peger 34 pct. på, at (andre) 

kvinder undervurderer deres egne 
kompetencer som en af de væsentlige 
årsager til den nuværende kønsba-
lance blandt toplederne. For Køben-
havns Kommune som helhed er det 
kun tilfældet for 26 pct. af de mandlige 
medarbejdere.  

Den tredje forskel, der skal fremhæ-
ves, er, at andelen, der peger på en 

ledergruppe præget af en mandekultur 
som en af årsagerne, er en del lavere 
end i Københavns Kommune som hel-
hed.  

Det er især blandt Socialforvaltningens 
kvindelige medarbejdere, at relativt 
færre peger på dette som en af de væ-
sentlige årsager til den nuværende 
kønsbalance blandt toplederne.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion 
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ har overordĊet vist, at ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe af ĉedarbejderĊe opleves soĉ 
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset køn, alder mv. Disse resultater begrunder også, 
hvorfor fokus for inklusionsmålingen er rettet særligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere. 
Andre potentielle forhold, der vanskeliggør kvinders karrieremuligheder som fx åbenlys hverdagssexisme og -diskrimination 
og meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende. 

 

Spørgeskemaundersøgelsen indeholdt 
i alt otte spørgsmål, der relaterer sig til 
spørgsmålet om diversitet og inklusion 
mere generelt. Langt den overvejende 
del af respondenterne tilkendegav at 
være helt eller overvejende enige i de 
otte udsagn om deres arbejdsplads. 

Det er i forvaltningsrapporterne valgt 
at fokusere på de fire udsagn, hvor der 
trods alt er nogen spredning i svarene 
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion på tværs af forvaltningerne. 

Mangfoldig arbejdsplads 

Som det gælder for hele Københavns 
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra Socialforvaltningen, 
der er uenige i, at deres arbejdsplads 
er mangfoldig med respekt for den en-
kelte uanset køn, alder, handicap og 
kulturel baggrund, jf. figur 5.a.  

Modsat tilkendegiver lige godt 60 pct. 
af Socialforvaltningens medarbejdere, 
at de er helt enige i, at deres arbejds-
plads er mangfoldig, hvilket er lidt hø-
jere end gennemsnittet for Køben-
havns Kommune som helhed.  

Opdeles respondenterne fremgår, at 
den mere positive vurdering overve-
jende kan henføres til de mandlige 
medarbejdere. Næsten 80 pct. af de 
mandlige medarbejdere er helt enige i, 
at deres arbejdsplads er mangfoldig. I 
ingen af de øvrige forvaltninger er an-
delen så høj. 

Blandt de kvindelige medarbejdere er 
57 pct. enige i udsagnet. Det er også 
forholdsvis højt sammenlignet med de 
øvrige forvaltninger, men afspejler, at 
de kvindelige medarbejdere generelt 

på tværs af Københavns Kommune 
vurderer mangfoldigheden lidt mindre 
positive end de mandlige medarbej-
dere. 

Kompetencer er styrende 

Blandt deltagerne fra Socialforvaltnin-
gen er godt 80 pct. helt eller 

overvejende enige i, at kompetencer 
er styrende for, hvem der udfører 
hvilke opgaver. Det ligger en smule 
over resultatet for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 5.b. 

Opdeles respondenterne efter køn 
gælder generelt på tværs af forvaltnin-
gerne, at de mandlige respondenter 
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gennemsnitligt har en mere positiv 
vurdering af, at kompetencer er sty-
rende, end de kvindelige responden-
ter.  

Det gælder også for deltagerne fra So-
cialforvaltningen. Fx er 44 pct. af de 
mandlige deltagere fra Socialforvalt-
ningen helt enige i, at kompetencer er 
styrende for, hvem der løser hvilke op-
gaver. Kun i en anden forvaltning er 
denne andel højere.  

Blandt de kvindelige respondenter fra 
Socialforvaltningen er andelen 16 pct., 
hvilket svarer til andelen blandt alle de 
kvindelige medarbejdere i Københavns 
Kommune som helhed.  

Den forskel, der er mellem Socialfor-
valtningens mandlige og kvindelige 
medarbejderes vurdering af, om kom-
petencer er styrende for, hvem der lø-
ser hvilke opgaver, er den næsthøjeste 
blandt de syv forvaltninger. 

Lige muligheder for at avancere  

I forhold til respondenternes vurdering 
af, om alle har lige muligheder for at 
avancere, er svarmønstret for 

Socialforvaltningen omtrent det 
samme som for Københavns Kom-
mune samlet, jf. figur 5.c. 

Når respondenterne opdeles efter køn 
er tendensen igen, at de mandlige 
medarbejdere i Socialforvaltningen i 
høj grad vurderer, at der er lige mulig-
heder for at avancere, end de mandlige 
medarbejdere i Københavns Kommune 
samlet. 

Modsat er Socialforvaltningens kvin-
delige medarbejdere en smule mindre 
positive i vurderingen af dette, end det 
generelt er tilfældet på tværs af for-
valtningerne. 

Direktionen signalerer tydeligt, at der 
skal være plads til alle 

I forhold til respondenternes oplevelse 
af, om direktionen på deres arbejds-
plads tydeligt kommunikerer, at der 
skal være plads til alle, ligner svarmøn-
steret for medarbejderne fra Social-
forvaltningen det, der gælder for Kø-
benhavns Kommune som helhed, jf. fi-
gur 5.d.  

Omkring 65 pct. af alle medarbejdere i 
såvel Socialforvaltningen som Køben-
havns Kommune samlet er overve-
jende eller helt enige i dette.  

Også her gælder, at de kvindelige re-
spondenters vurderinger generelt er 
noget mindre positive end de mandlige 
respondenters på tværs af alle forvalt-
ninger. Dette er også tilfældet i Social-
forvaltningen, hvor svarfordelingen for 
både de kvindelige og mandlige re-
spondenter omtrent svarer til det gen-
nemsnitlige billede for Københavns 
Kommune som helhed. 
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Ledelseskultur: Oplevet og ønsket  
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ fiĊder, at deĊ eksistereĊde ledelseskultur i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe især er keĊ-
detegĊet ved ”hårde” ledelseskoĉpeteĊcer. Deriĉod lægger respoĊdeĊterĊe ĉere vægt på ”bløde” koĉpeteĊcer, Ċår de 
bliver bedt oĉ at aĊgive, hvad der især keĊdetegĊer eĊ ”god” leder. DeĊĊe forskel i opfattelseĊ ĉelleĉ, hvad der på deĊ eĊe 
side kendetegner den nuværende ledelseskultur og på deĊ aĊdeĊ side deĊ ”gode” ledere, gør sig i det store hele gældeĊde 
blaĊdt både ledere og ĉedarbejdere. Det koĉĉer også til udtrřk ved, at lederĊe især peger på ”bløde” koĉpeteĊcer soĉ 
nogle, de gerne vil være bedre til. 

De toplederkompetencer, der efterspørges i Københavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og 
kun i begrænset omfang den ønskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og 
hæmme en udvikling mod den ønskede ledelseskultur. 

 

Oplevet ledelseskultur i Socialforvalt-
ningen lig kommunen som helhed 

Når ledere og medarbejdere i Social-
forvaltningen skal pege på de (op til) 
fem kompetencer, der især kendeteg-
ner ledelseskulturen i forvaltningen, 
giver det et billede af ledelseskulturen, 
der omtrent svarer til billedet for Kø-
benhavns Kommune samlet, jf. figur 6.  

Rækkefølgen af kompetencerne – be-
stemt ved andelen af respondenter, 
der har peget på den givne kompeten-
cer – er for langt de fleste kompeten-
cer den samme. 

De største afvigelser er, at en større 
andel af ledere og medarbejdere i So-
cialforvaltningen peger på faglig ind-
sigt, prioritering af opgaver og indsat-
ser og pragmatisme i forhold til opga-
veløsningen, end tilfældet er for kom-
munen som helhed. 

Modsat peger en lidt lavere andel i So-
cialforvaltningen på kompetencer som 
selvsikker optræden og klar kommuni-
kation. 

Forskellene er dog små. 
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne – i lighed med, hvad der gælder 
for kommune som helhed – den eksi-
sterende ledelseskultur som især ken-
detegĊet ved ”hårde” koĉpeteĊcer, jf. 
figur 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Socialforvaltningen adskiller sig heller 
ikke i forhold til ønsket ledelseskultur 

Når respondenterne bliver spurgt om 
de fem væsentligste kompetencer, der 
kendetegner en god leder, er svarmøn-
stret for Socialforvaltningen for alle 
praktiske formål det samme som for 
Københavns Kommune som helhed, jf. 
figur 8. 

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Socialforvaltningen peger 
på ”bløde” koĉpeteĊcer som at kende 
og udnytte medarbejdernes kompe-
tencer, inddragende, motiverende og 
klart kommunikerende som noget, der 
især kendetegner en god leder.  

Der er dog blandt Socialforvaltningens 
ledere relativt flere, der også peger på 
kompetencer som faglig indsigt og pri-
oritering som nogle, der kendetegner 
en god leder. 

Men samlet synes ønskerne til den 
gode leder at afspejle en ledelseskul-
tur, hvor lederrollen i højere grad har 
fokus på at facilitere og sikre de bedst 
mulige rammer for, at medarbejderne i 
større omfang har ansvaret for og 
selvstændigt står for opgaveløsningen 
– også i Socialforvaltningen. 
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Ønskede kendetegn for en god leder 
afhænger af perspektivet 

Som det fremgår af hovedrapporten, 
er der to forbehold i forhold til disse 
resultater. 

Mens svarmønstret for medarbejdere 
og ledere for det fleste kompetencer 
er identisk, gælder det ikke i forhold til 
resultatorientering. Væsentligt flere 
ledere end medarbejdere har peget på 
det som et væsentligt kendetegn ved 
en god leder. Idet målet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville 

det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som 
et kendetegn ved den nuværende le-
delseskultur, men også som et væ-
sentligt kendetegn for den gode leder. 
Når medarbejderne og lederne tillæg-
ger denne kompetence forskellig 
vægt, skyldes det formentlig, at de to 
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv på ledelsesopgaven. 

Det andet forbehold er, at kravene og 
øĊskerĊe til ”eĊ god leders” koĉpeteĊ-
cer ikke er de samme på alle lederni-
veauer. Der er forskel på, hvad en 

topleder for en organisation med flere 
tusinde medarbejdere skal kunne, og 
hvad en leder med ansvar for et drifts-
område og personaleansvar for ikke-
ledere skal kunne. I hvert fald vil betyd-
ningen og vægtningen af de forskellige 
kompetencer varierer på tværs af le-
delseshierarkiet, hvilket ikke fanges i 
undersøgelsen. 

Disse forbehold ændrer dog ikke ved, 
at der forekommer at være en forskel 
mellem den oplevede og ønskede le-
delseskultur i Københavns Kommune 
såvel som Socialforvaltningen. 

 

 

Også små forskelle i, hvad lederne 
gerne vil være bedre til 

De nuværende ledere blev også bedt 
om at pege på (op til) tre kompetencer, 
de gerne vil være bedre til. 

Svarene fra lederne i Socialforvaltnin-
gens ”ceĊtralforvaltĊiĊg” ligĊer i store 
træk minder en del om svarene fra alle 
lederne i Københavns Kommune, jf. fi-
gur 9. 

Det er dog en større andel af Socialfor-
valtningens ledere, som gerne vil have 
større faglig indsigt i opgaverne og 
være bedre til at kommunikere klart. 

Til gengæld peger en mindre andel af 
lederne fra Socialforvaltningen på, at 
de gerne vil være bedre til bl.a. at net-
værke og udfordre det bestående, end 
tilfældet er for alle lederne fra kommu-
ĊeĊs ”ceĊtralforvaltĊiĊger”. 

Ved fortolkning af resultaterne er det 
vigtigt at være opmærksom på, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spør-
geskemaundersøgelsen, for hver enkel 
forvaltning er forholdsvis lille.
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger 
Inklusionsmålingen viser, at der på tværs af forvaltningerne i Københavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen i forhold til topledere – men også, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af 
ledere. Det gælder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af 
topledere, vægtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at søge en lederstilling, og bred annoncering med 
henblik på at tiltrække ansøgere, der ikke direkte opfordres til at søge stillingen. 

En anden observation i inklusionsmålingen er, at der på tværs af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres 
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt. 

Desuden viser målingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det køn opfordres mere til at søge lederstillinger, uagtet at inklusionsmålingen ikke giver belæg for, at det ene eller andet 
køn generelt opfordres mere til at søge lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som åbne og transparente. 

 

Materiale til toplederrekrutteringer 

Som led i inklusionsmålinger er det 
skriftlige materiale, der blev anvendt 
ved den seneste toplederrekruttering i 
hver af de syv forvaltninger, gennem-
gået. Dvs. som udgangspunkt stillings-
opslaget og stillings- og personprofil, 
såfremt en sådan eksisterede. 

Materialet fra Socialforvaltningen om-
fattede et stillingsopslag, men ingen 
stillings- og personprofil, jf. figur 10. 

I stillingsopslaget anvendes ikke gene-
riske kompetencer uden, at de er sat 
ind i en relevant kontekst.  

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af, 
hvad der bør lægges vægt på ved ud-
formning af stillingsopslag og stillings- 
og personprofiler. 
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Blev de nuværende ledere opfordret til 
at søge deres stilling 

BlaĊdt de deltageĊde ledere fra ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” oplřser lige godt 
30 pct., at de fik deres nuværende stil-
linger, efter at de havde søgt stillingen 
uden at være blevet opfordret til det, 
jf. figur 11. 

I Socialforvaltningen er det kun lige 
godt 10 pct., der angiver, at de ikke 
blev opfordret til at søge deres nuvæ-
rende stilling.  

Modsat ses, at det i Socialforvaltnin-
gen i højere grad end generelt i Køben-
havns Kommune er en anden leder, 
end lederens nuværende leder, der 
kom med opfordringen, som dermed 
er deĊ hřppigst aĊveĊdte ”ĉetode”.  

I forhold til fortolkningen kan det spille 
ind, at der givetvis – afhængigt af fx 

fagområde – er forskelle i behovet for 
at ”prikke” kaĊdidater for at få et 
stærkt kandidatfelt, hvilket formentlig 

kan forklare noget af de observerede 
forskelle. 

Intern kontra ekstern rekruttering 

Det er ikke muligt ud fra inklusionsmå-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres 
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmæssigt. Der er dog 
forskelle, når rekrutteringsmønsteret 
på tværs af forvaltninger og køn, som 
det kan være værd at overveje. 

I Socialforvaltningen er mere end halv-
delen af de nuværende ledere rekrut-
teret internt fra Københavns Kom-
mune, jf. figur 12.  Andelen er en smule 
højere end for Københavns Kommune 
som helhed, hvilket dækker over, at 
især en forholdsvis høj andel af de 
mandlige ledere i Socialforvaltningen 
er rekrutteret internt i kommunen.  

Det skal dog bemærkes, at antallet af 
(navnlig mandlige) ledere i 

Socialforvaltningen, der har deltaget i 
undersøgelsen, er meget lille, og 

resultaterne er dermed følsomme over 
for enkeltsvar. 
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Mange tror, at der er kønsmæssig 
skævhed i, hvem der opfordres til at 
søge lederstillinger 

Uanset, at inklusionsmålingen generelt 
ikke finder belæg for, at mænd eller 
kvinder i højere grad opfordres mere 
eller mindre til at søge lederstillinger, 
tror 15-20 pct. af deltagerne i spørge-
skemaundersøgelsen, at der er en 
kønsmæssig skævhed i, hvem der op-
fordres.  

Langt de fleste tror, at det er personer 
af det andet køn, der opfordres mest, 
jf. figur 13.  

Dette mønster findes også for Social-
forvaltningen. Dog er andelen af mand-
lige medarbejdere i forvaltningen, der 
tror, at kvinder og mænd opfordres 
lige i høj grad, en del højere end blandt 
de mandlige medarbejdere i Køben-
havns Kommune generelt. 

 

 

Opleves rekrutteringsprocesserne 
som åbne og transparente 

Der er selvsagt grænser for, hvor 
transparent en rekrutteringsproces 
kan være, ligesom der næppe findes et 
optimalt niveau for åbenhed om 
rekrutteringsprocesser. Åbenhed om 
krav til kompetencer, tidsforløb mv. 
kan imidlertid bidrage til at reducere 
ĉřter oĉ fŘ, at ”det hele er afgjort på 
forhåĊd”. Dette kan opnås ved at di-
stribuere stillingsopslag og – hvis rele-
vant – stillings- og personprofiler bredt 
i egen organisation. 

Blandt de ledere, der har ambition om 
at blive ledere på et højere niveau, er 
knapt halvdelen helt eller overvejende 
enige i, at rekrutteringsprocesserne i 
Københavns Kommune er åbne og 
transparente, jf. figur 14.a. Denne an-
del er omtrent den samme for både de 
kvindelige og mandlige ledere.   

I Socialforvaltningen er andelen knapt 
60 pct., dvs. noget højere. 

Svarmønstret for de af medarbejderne 
i Socialforvaltningen, der har ambition 
om at bliver leder, er stort set det 

samme som for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 14.b. 
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer 
Inklusionsmålingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil være (top)ledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Københavns Kommune. Konsekvensen af, at myten også lever i Københavns Kommune, kan være et 
mindre fokus på kvindelige end mandlige ledelsestalenter, når toplederstillinger skal besættes. Både opgjort som andel og 
absolut er der blaĊdt de ĊuværeĊde ledere i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” flere kvinder end mænd, der angiver at have ambition 
om at blive leder på et højere niveau. 

BlaĊdt ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” er aĊdeleĊ af kviĊder, der aĊgiver at have eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder, lidt 
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primært, at der relativt er lidt flere af kvinderne end mændene, der 
ikke har besluttet sig for, oĉ de vil gå ledervejeĊ, og derfor svare ”ĉåske”, ĉeĊs der ikke er eĊ køĊsĉæssig forskel i aĊdelen, 
der svarer ”Ċej” til, at de har en ambition om at blive leder. 

 

Kvinder vil også være topledere 

SaĉĉeĊholdt ĉed alle ledere i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs 
Kommune er andelen af Socialforvalt-
ningens ledere, der angiver at have en 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau, en smule højere, jf. figur 15.  

Også i Socialforvaltningen er andelen 
af kvindelige ledere, der har ambition 
om at blive ledere på et højere niveau 
(ca. 72 pct.), markant højere end blandt 
de mandlige ledere (ca. 17 pct.). I ingen 
anden forvaltning er forskellen mellem 
de kvindelige og mandliges lederambi-
tion så stor. 

Dette bekræfter, at det er en myte, at 
kvinder ikke vil topledelse. Der er også 
i Socialforvaltningen kvindelige ledere 
med mod på topledelse. 

Det gælder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig 

usikkerhed. Forholdsvis få ledere i So-
cialforvaltningen har deltaget i inklusi-
onsmålingen, hvorfor blot et 

anderledes svar for en enkelt vil på-
virke andelen betydeligt. 

 

 

 

 

 

 



   

17 
 

Familieliv og arbejdstid er barrierer for 
nogle af lederne 

BlaĊdt de ǠǥǤ ledere fra ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgerĊe”, der har deltaget i uĊder-
søgelsen, er det knapt 30 pct., som op-
lever, at familielivet er en barriere i 
forhold til deres personlige karriereud-
vikling, jf. figur 16.a. 

For lederne fra Socialforvaltningen er 
andelen knapt 20 pct. og dermed bety-
deligt lavere. 

Samme mønster optræder for opfat-
telsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, jf. figur 16.b. 
Relativt færre af lederne i Socialfor-
valtningen er helt eller overvejende 
enig i, at lang arbejdstid udgør en bar-
riere, end hvad der er tilfældet for le-
derne generelt i Københavns Kom-
mune.  

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten gælder, at de mandlige ledere i 
højere grad end de kvindelige ledere 
anser familieliv og forventning om lang 

arbejdstid som en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. 

Det er ikke tilfældet for lederne i Soci-
alforvaltningen. Fx er 17 pct. af de 
mandlige ledere i forvaltningen helt 

eller overvejende enig i, at forventning 
om en lang arbejdstid udgør en barri-
ere. For Socialforvaltningens kvinde-
lige ledere er den tilsvarende andel 36 
pct. 

 

Flere medarbejdere i 
Socialforvaltningen har lederambition  

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” på tværs af 
Københavns Kommune giver udtryk for 
at have ambition om at blive leder, er 
andelen blandt Socialforvaltningens 
medarbejdere knapt 36 pct., jf. figur 17.  

Endvidere er det kun lige godt 30 pct. 
af medarbejderne i Socialforval-
tningen, der ikke har ambtion om at 
blive leder, mens det er tilfældet for 
godt 40 pct. af medarbejderne for 
Københavns Kommune som helhed. 

Som det er tilfældet for kommunen 
som helhed, er andelen af de 
kvindelige medarbejdere, der angiver 
at have en ambition om at blive leder 
(31 pct.), noget lavere end for de 
mandlige medarbejdere (46 pct.).  

Endvidere er det omtrent den samme 
andel af de kvindelige medarbejdere, 
der svarer ”Ċej” til at have 

lederambition, som andelen blandt 
deres mandlige kollegaer i 
Socialforvaltningen. 

Det betyder, at andelen af kvindelige 
ĉedarbejdere, der har svaret ”ĉåske” 
og dermed ikke er afklaret om, 

hvorvidt de vil gå ledelsesvejen, er ca. 
35 pct. i Socialforvaltningen, hvilket 
svarer til andelen blandt de kvindelige 
medarbejdere for Københavns 
Kommune som helhed.
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Flere medarbejdere oplever familieliv 
og arbejdstid som barrierer 

Blandt medarbejderne er andelen, der 
oplever hensynet til famlieliv og 
forventning om en lang arbejdstid som 
barrierer for deres personlige 
karriereudvikling, betydeligt højere 
end blandt lederne. 

Således oplever omkring 50 pct. 
familielivet og ca. 60 pct. forventning 
om en lang arbejdstid som barrierer, jf. 
figur 18. 

Oplevelsen af disse faktorer som 
barrierer blandt medarbejderne i 
Socialforvaltningen adskiller sig ikke 
nævneværdigt fra billedet for alle 
medarbejdere på tværs af Københavns 
Kommune, der har deltaget i 
spørgeskemaundersøgelsen. 

I kontrast til, hvad der gælder for 
lederne, er det i højere grad de 
kvindelige end de mandlige 
medarbejdere, som anser familieliv og 
forventning om lang arbejdstid for 
deres personlige karriereudvikling. Fx 
er ca. 60 pct. af de kvindelige 

medarbejdere på tværs af 
forvaltningerne overvejende eller helt 
enige i, at forventning om lang 
arbejdstid er en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. Blandt de 
mandlige medarbejdere er denne 
andel 50 pct. 

Denne forskel er betydeligt større for 
Socialforvaltningen. Fx oplever 34 pct. 
af de mandlige medarbejdere i 
Socialforvaltningen forventning om 
lang arbejdstid som en barriere, mens 
det gælder 61 pct. af de kvindelige 
medarbejdere. 
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Forvaltningerne understøtter i varierende grad deres ledertalenter 
En af observationerne i inklusionsmålingen er, at der er et potentiale for at sætte fokus på udviklingen af ledere med talent 
for og lyst til topledelse – dette giver støtte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Kø-
benhavns Kommune. Formålet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, når toplederstillinger skal be-
sættes. Det kan potentielt bidrage til at øge både diversiteten og kønsbalancen på toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i 
lyset af, at forholdsvis mange – og navnlig blandt de kvindelige – respondenter peger på manglende fokus på kvindelige ledel-
sestalenter som en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. 

Et ligĊeĊde poteĊtiale sřĊes at eksistere i forhold til de forholdsvis ĉaĊge ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, der har 
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vælge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan iværk-
sættes i forhold til problematikken vedrørende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne 
lederpipeline i Københavns Kommune. Det gælder fx indførelsen af et organisatorisk princip om, at ledere på et niveau har 
ansvar for at identificere og udvikle ledere på det næste niveau (eller på de lavere lederniveauer medarbejdere). 

 
Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner 

Blandt alle de deltagende ledere med 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau er det kun omkring 30 pct., der 
helt eller overvejende er enig i, at le-
delsen på deres arbejdsplads har fokus 
på at identificere og fremme ledelses-
talenter, jf. figur 19.  

I Socialforvaltningen er denne andel en 
smule højere. For de tre af de fire ind-
satser, der potentielt kan understøtte 
ledernes videre karriereambitioner, er 
omtrent samme andel af lederne i So-
cialforvaltningen enige i, at de under-
støttes, som blandt lederne generelt i 
Københavns Kommune.  

Til gengæld er der relativt flere af le-
derne fra Socialforvaltningen, der er 
enige i, at de har mulighed for at få re-
levant videreuddannelse. 

Opdeles respondenterne efter køn, er 
der en tendens til, at de kvindelige 

ledere i Socialforvaltningen med ambi-
tion om at blive leder på et højere ni-
veau vurderer indsatserne en smule la-
vere end deres mandlige kollegaer. 

Antallet af observationer er dog så be-
grænset, at det ikke er muligt at kon-
kludere, om det reelt er tale om en 
kønsafhængig forskel.
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Udvikling af medarbejderne med le-
derambitioner 

De medarbejdere, der har ambition om 
at blive leder, oplever generelt ikke, at 
der er stort fokus på ledelsestalenter i 
Københavns Kommune, jf. figur 20. 
Det er også tilfældet i Socialforvaltnin-
gen. 

I øvrigt vurderer Socialforvaltningens 
medarbejdere med lederambition, at 
arbejdspladsen understøtter dem i at 
realisere deres ambition, på omtrent 
samme måde, som tilfældet er i Kø-
benhavns Kommune som helhed.  

Dog er andelen af medarbejderne i So-
cialforvaltningen, der er enig i, at der 
er en synlig og struktureret vej til le-
derjobbet, meget lav. 

Der er generelt ingen væsentlige for-
skelle på, hvordan de kvindelige og 
mandlige medarbejdere i Socialfor-
valtningen, der har ambition om at 
blive leder, oplever arbejdspladsens 
fokus på ledelsestalenter og indsat-
serne for at understøtte dem i realise-
ringen af deres karriereambition. Det 

samme gælder for Københavns Kom-
mune som helhed, hvor der heller ikke 
er nævneværdige forskelle på, hvordan 
kvindelige og mandlige medarbejdere 
oplever deres arbejdsplads’ fokus og 
indsatser i forhold til at realisere deres 
ledelsesambitioner. 

Der er dog en svag tendens til, at de 
kvindelige medarbejdere vurderer 

indsatser en smule lavere end de 
mandlige medarbejdere i Socialfor-
valtningen.  Fx er det under 20 pct. af 
de kvindelige medarbejdere, der er 
enige i, at deres daglige leder under-
støtter dem i at realisere deres ledel-
sesambitioner, hvilket skal sammen-
holdes med en andel på lige knapt 30 
pct. for forvaltningen som helhed.
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Indledning 
 

Københavns Kommune besluttede i 
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemføres en inklusionsmåling med fo-
kus på kønsbalancen på toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opgø-
relse, der viste, at ca. 30 pct. af de 24 
topledere i kommunen var kvinder. En 
andel, der er en del lavere end andelen 
af kvinder på de øvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i 
Københavns Kommune. 

Hovedformålet med inklusionsmålin-
gen er bl.a. at tilvejebringe et trovær-
digt datagrundlag og analyser, der kan 
anvendes som udgangspunkt for de vi-
dere drøftelser i Københavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil 
kunne søsættes med henblik på at få 
en mere ligelig kønsbalance på leder-
niveau 1. 

Inklusionsmålingens væsentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag 
til tiltag, der kan overvejes af Køben-
havĊs KoĉĉuĊe, er præseĊteret i ”In-
klusionsmåling i Københavns 

Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau”, septeĉber ǡǟǡǠ ȧ”hovedrap-
porteĊ”Ȩ. 

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i ”Inklusionsmåling i Københavns 
Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau - dokumentationsrapport”, ok-
tober ǡǟǡǠ ȧ”dokumentationsrappor-
ten”Ȩ 

Designet af inklusionsmålingen inde-
bærer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater præsenteret for de enkelte 
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes 
imidlertid at kunne være af interesse 
og at kunne give grundlag for drøftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed være en hjælp til det 
løbende arbejde med at fremme køns-
balance og diversitet.  

Derfor er der udarbejdet en specifik 
rapport for hver af de syv forvaltnin-
ger. Formålet er helt overvejende at 

præsentere udvalgte resultater, der 
gør det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater 
med resultaterne for Københavns 
Kommune som helhed. Derfor indehol-
der de forvaltningsspecifikke rappor-
ter ikke konklusioner, anbefalinger 
mv., idet der henvises til hovedrappor-
ten for disse. 

De resultater, der præsenteres i de 
forvaltningsspecifikke rapporter, er 
valgt ud fra en kombination af to krite-
rier. Det ene er, at der er tale om resul-
tater, der er centrale for de samlede 
vurderinger og konklusioner i hoved-
rapporten. Det andet er, at der er vari-
ation i resultaterne på tværs af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Kø-
benhavns Kommune som helhed. Da 
de samme figurer indgår i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder 
det, at der er eksempler på, at den for-
valtning, en given rapport vedrører, 
ikke adskiller sig fra Københavns Kom-
mune som helhed.
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Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune 
Udgangspunktet for inklusionsmålingen har været, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Københavns Kommune udgør 
ca. 30 pct., hvilket er lavere end andelen af kvinder på de øvrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
målet med inklusionsmålingen er således at etablere et datagrundlag, der kan belyse årsager til den nuværende kønsbalance 
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for drøftelser i Københavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil 
kunne iværksættes. Konklusioner og forslag til indsatsområder på baggrund af inklusionsmålingen fremgår af hovedrappor-
ten. 

 

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen har 
som flertallet af forvaltningerne en 
kvinde blandt forvaltningens tre niveau 1-
ledere, jf. figur 1. 

For de øvrige lederniveauer udgør ande-
len af kvinder omkring 60 pct. I forhold til 
Københavns Kommune betyder det, at 
andelen af kvindelige niveau 2-ledere er 
10 pct.enheder højere i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen, mens den er til-
svarende lavere for ledere på niveau 4. 

Den generelle tendens for kommunen 
som helhed, hvor andelen af kvindelige 
ledere falder, jo længere op i ledelseshie-
rarkiet man kommer, gør sig dermed ikke 
gældende i Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen, når der ses bort fra topleder-
niveauet.

 

 

RapporteĊ aĊveĊder ”topledere” soĉ 
ensbetydende med de 24 ledere, der er 
klassificeret som niveau 1, jf. figur 2.  

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestående af en adm. direktør 
og to fagdirektører. Dertil kommer di-
rektørerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Københavns 
Ejendomme & Indkøb, der alle organi-
satorisk hører til Økonomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger. 
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Relativt få medarbejdere kan spejle sig 
i direktørkredsen 

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle 
sig i topledelsen. Toplederne har såle-
des en væsentlig funktion som repræ-
sentanter og rollemodeller i forhold til 
den kultur – fagligt og socialt – der er 
ønsket på arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig 
topledelsen. 

Resultaterne fra den gennemførte 
spørgeskemaundersøgelse viser, at 
omkring 35 pct. af medarbejderne er 
helt eller overvejende enig i, at der no-
gen i topledelsen, de kan spejle sig i, jf. 
figur 3. Det gælder både for de kvinde-
lige og mandlige medarbejdere. Sam-
menlignet med Københavns Kommune 
som helhed, er andelen i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen noget lavere.  

Der er selvsagt mange karakteristika 
ved en topleder, der er væsentlige for, 
om medarbejderne synes, at de kan 
spejle sig i dem. Det er dog nærlig-
gende at tro, at topledernes køn er et 
af disse karakteristika. I så fald viser 
resultaterne, at diversitet i topledelser 
har en betydning for, i hvilket omfang 

medarbejderne synes, at de hører 
hjemme i en organisation. 

Resultater gælder kuĊ for ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgeĊ” 

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det følgende væ-
sentligt at være opmærksom på, at de 
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmålingens dataind-
samling, stort set alle er aĊsat i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgeĊ” i de sřv 

forvaltninger. Målgruppen er dermed 
afgrænset til knapt 200 ledere og 
1.000 medarbejdere ud af de i alt ca. 
45.000 medarbejdere i Københavns 
Kommune. Resultaterne er dermed 
ikke nødvendigvis sammenfaldende 
med dem, der ville fremkomme, hvis 
målgruppen havde været alle medar-
bejdere i Københavns Kommune. 

For en nærmere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter 
Inklusionsmålingen viser, at en række myter om kvinder og topledelse trives i Københavns Kommune, herunder at mange 
ledere og medarbejdere tror, at kvinder generelt ikke vil topledelse. Samtidig tror en forholdsvis stor del af ledere og medar-
bejdere, at ved rekruttering af topledere er en tendens til at vælge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, og at 
dette er en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmålingen er at af-
dække, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan være et grundlag for.  

 

Mønstret for, hvad medarbejderne i 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
tror, kan være væsentlige årsager til 
den forholdsvis lave andel af kvinder 
blandt toplederne, er overordnet det 
samme som for medarbejderne i Kø-
benhavns Kommune samlet set, jf. fi-
gur 4. Der er dog nogle forskelle. 

For det første tror ca. 5 pct.enheder 
færre af medarbejderne i Sundheds- 
og Omsorgsforvaltningen, at en del af 
forklariĊgeĊ skal fiĊdes i, at ”ĉaĊ ud-
vælger dem, der ligner den eksiste-
reĊde ledelsesgruppe”. 

Både blandt de kvindelige og mandlige 
respondenter fra Sundheds- og 

Omsorgsforvaltningen peger relativt 
færre på dette som en af de væsent-
lige årsager. Som det er tilfældet for 
hele Københavns Kommune, er ande-
len af kvindelige medarbejdere, som 
har peget på  denne årsag, meget hø-
jere end andelen af mandlige medar-
bejdere.
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Den anden nævneværdige forskel er, 
at en forholdsvis større andel af med-
arbejderne i Sundheds- og Omsorgs-
forvaltningen tror, at årsagen skal fin-
des i, at kvinder undervurderer deres 
egne kompetencer.  

Dette er særligt udtalt blandt de kvin-
delige respondenter. Næsten 60 pct. 

af de kvindelige medarbejdere i Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen har 
peget på denne årsag, hvor det alene 
er ca. 50 pct. af alle de kvindelige del-
tagere i spørgeskemaundersøgelsen.  

For det tredje tror en lidt højere andel 
af medarbejderne i Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningen, at en af de 

væsentlige årsager til den nuværende 
kønsbalance blandt toplederne er, at 
kvinder generelt vælger ikke ansøge 
toplederstillinger. 
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Oplevelsen af diversitet og inklusion 
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ har overordĊet vist, at ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe af ĉedarbejderĊe opleves soĉ 
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset køn, alder mv. Disse resultater begrunder også, 
hvorfor fokus for inklusionsmålingen er rettet særligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere. 
Andre potentielle forhold, der vanskeliggør kvinders karrieremuligheder som fx åbenlys hverdagssexisme og -diskrimination 
og meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende. 

 

Spørgeskemaundersøgelsen indeholdt 
i alt otte spørgsmål, der relaterer sig til 
spørgsmålet om diversitet og inklusion 
mere generelt. Langt den overvejende 
del af respondenterne tilkendegav at 
være helt eller overvejende enige i de 
otte udsagn om deres arbejdsplads. 

Det er i forvaltningsrapporterne valgt 
at fokusere på de fire udsagn, hvor der 
trods alt er nogen spredning i svarene 
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion på tværs af forvaltningerne. 

Mangfoldig arbejdsplads 

Som det gælder for hele Københavns 
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningen, der er uenige i, at 
deres arbejdsplads er mangfoldig med 
respekt for den enkelte uanset køn, al-
der, handicap og kulturel baggrund, jf. 
figur 5.a.  

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter køn, gælder generelt på tværs af 
Københavns Kommune, at de kvinde-
lige medarbejdere har en mindre posi-
tiv vurdering af om deres arbejdsplads 
er mangfoldig. 

Det gælder også i Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningen. Mens 72 pct. af de 
mandlige medarbejdere er helt enige i, 
at arbejdspladsen er mangfoldig, gæl-
der det kun 50 pct. af de kvindelige 
medarbejdere. Forskellen i disse an-
dele svarer omtrent til, hvad der gæl-
der for Københavns Kommune som 
helhed.  

Kompetencer er styrende 

Blandt deltagerne fra Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen er knapt 75 pct. 

helt eller overvejende enige i, at kom-
petencer er styrende for, hvem der ud-
fører hvilke opgaver. Det ligger meget 
tæt på resultatet for Københavns 
Kommune som helhed, jf. figur 5.b. 

Opdeles respondenterne efter køn 
gælder generelt på tværs af forvaltnin-
gerne, at de mandlige respondenter 

gennemsnitligt har en mere positiv 
vurdering af, at kompetencer er sty-
rende, end de kvindelige responden-
ter.  

Det er også tilfældet for deltagerne fra 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen. 
Fx er hver tredje af de mandlige delta-
gere fra Sundheds- og 
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Omsorgsforvaltningen helt enige i, at 
kompetencer er styrende for, hvem 
der løser hvilke opgaver. Blandt de 
kvindelige respondenter fra Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen er 
denne andel 16 pct. Dette mønster i de 
kønsopdelte svar afspejler det gene-
relle billede for Københavns Kommune 
som helhed. 

Lige muligheder for at avancere  

I forhold til respondenternes vurdering 
af, om alle har lige muligheder for at 
avancere, er svarmønstret for Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen margi-
nalt mindre positivt end for Køben-
havns Kommune samlet, jf. figur 5.c. 

En opdeling af respondenterne efter 
køn viser en tendens til, at de kvinde-
lige medarbejdere i Sundheds- og 

Omsorgsforvaltningen er mindre posi-
tive i deres vurdering. Fx er kun 9 pct. 
af de kvindelige medarbejdere helt 
enige i, at alle har lige mulighed for at 
avancere. I ingen af de øvrige forvalt-
ninger er denne andel lavere end 13 
pct. og i enkelt er den 25 pct. 

De mandlige medarbejdere i Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen er – 
som det gælder i alle forvaltninger – i 
højere grad enige i, at alle har lige mu-
ligheder for at avancere. 

Direktionen signalerer tydeligt, at der 
skal være plads til alle 

Billedet gentager sig i forhold til re-
spondenternes oplevelse af, om direk-
tionen på deres arbejdsplads tydeligt 
kommunikerer, at der skal være plads 
til alle, jf. figur 5.d. Omkring 65 pct. af 

alle medarbejdere i såvel Sundheds- 
og Omsorgsforvaltningen som Køben-
havns Kommune samlet er overve-
jende eller helt enige i dette.  

Også her gælder, at de kvindelige re-
spondenters vurderinger er noget min-
dre positive end de mandlige respon-
denters på tværs af alle forvaltninger. I 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
er dette dog noget mere udtalt end i de 
øvrige forvaltninger.  Således er det fx 
kun 21 pct. af de kvindelige medarbej-
dere i Sundhed- og Omsorgsforvaltnin-
ger, der er helt enige i, at direktionen 
tydeligt signalerer, at der skal være 
plads til alle.  
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Ledelseskultur: Oplevet og ønsket  
Inklusionsmålingen finder, at den eksisterende ledelseskultur i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe især er keĊ-
detegĊet ved ”hårde” ledelseskoĉpeteĊcer. Deriĉod lægger respoĊdeĊterĊe ĉere vægt på ”bløde” koĉpeteĊcer, Ċår de 
bliver bedt oĉ at aĊgive, hvad der især keĊdetegĊer eĊ ”god” leder. DeĊĊe forskel i opfattelsen mellem, hvad der på den ene 
side keĊdetegĊer deĊ ĊuværeĊde ledelseskultur og på deĊ aĊdeĊ side deĊ ”gode” ledere, gør sig i det store hele gældeĊde 
blaĊdt både ledere og ĉedarbejdere. Det koĉĉer også til udtrřk ved, at lederĊe især peger på ”bløde” koĉpeteĊcer soĉ 
nogle, de gerne vil være bedre til. 

De toplederkompetencer, der efterspørges i Københavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og 
kun i begrænset omfang den ønskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og 
hæmme en udvikling mod den ønskede ledelseskultur. 

 

Oplevet ledelseskultur i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen lig kommunen 
som helhed 

Når ledere og medarbejdere i Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen skal 
pege på de (op til) fem kompetencer, 
der især kendetegner ledelseskulturen 
i forvaltningen, giver det et billede af 
ledelseskulturen, der omtrent svarer til 
billedet for Københavns Kommune 
samlet, jf. figur 6.  

Rækkefølgen af kompetencerne – be-
stemt ved andelen af respondenter, 
der har peget på den givne kompeten-
cer – er stort set den samme. 

De største afvigelser er, at en lavere 
andel af ledere og medarbejdere i 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
peger på resultatfokus, selvsikker op-
træden, klar kommunikation og kon-
fliktløsning som kendetegn for ledel-
seskulturen, end tilfældet er for kom-
munen som helhed. 

Modsat peger en lidt højere andel i 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
på kompetencer som opgavepriorite-
ring, en styrende og inddragende til-
gang til opgaveløsningen. 

Forskellene er dog små. 
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne – i lighed med, hvad der gælder 
for kommune som helhed – den eksi-
sterende ledelseskultur som især ken-
detegĊet ved ”hårde” koĉpeteĊcer, jf. 
figur 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
adskiller sig heller ikke i forhold til øn-
sket ledelseskultur 

Når respondenterne bliver spurgt om 
de fem væsentligste kompetencer, der 
kendetegner en god leder, er svarmøn-
stret for Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen for alle praktiske formål det 
samme som for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 8. 

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen peger på ”bløde” koĉpeteĊ-
cer som at kende og udnytte medar-
bejdernes kompetencer, inddragende, 
motiverende og klart kommunikerende 
som noget, der især kendetegner en 
god leder.  

Dermed synes ønskerne til den gode 
leder at afspejle en ledelseskultur, 
hvor lederrollen i højere grad har fokus 
på at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i 
større omfang har ansvaret for og 
selvstændigt står for opgaveløsningen 
– også i Sundheds- og Omsorgsforvalt-
ningen. 

Ønskede kendetegn for en god leder 
afhænger af perspektivet 

Som det fremgår af hovedrapporten, 
er der to forbehold i forhold til disse 
resultater. 
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Mens svarmønstret for medarbejdere 
og ledere for det fleste kompetencer 
er identisk, gælder det ikke i forhold til 
resultatorientering. Væsentligt flere 
ledere end medarbejdere har peget på 
det som et væsentligt kendetegn ved 
en god leder. Idet målet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville 
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som 
et kendetegn ved den nuværende le-
delseskultur, men også som et væ-
sentligt kendetegn for den gode leder. 

Når medarbejderne og lederne tillæg-
ger denne kompetence forskellig 
vægt, skyldes det formentlig, at de to 
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv på ledelsesopgaven. 

Det andet forbehold er, at kravene og 
øĊskerĊe til ”eĊ god leders” koĉpeteĊ-
cer ikke er de samme på alle lederni-
veauer. Der er forskel på, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og 
hvad en leder med ansvar for et 

driftsområde og personaleansvar for 
ikke-ledere skal kunne. I hvert fald vil 
betydningen og vægtningen af de for-
skellige kompetencer varierer på 
tværs af ledelseshierarkiet, hvilket 
ikke fanges i undersøgelsen. 

Disse forbehold ændrer dog ikke ved, 
at der forekommer at være en forskel 
mellem den oplevede og ønskede le-
delseskultur i Københavns Kommune 
såvel som Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen. 

 

 

Også små forskelle i, hvad lederne 
gerne vil være bedre til 

De nuværende ledere blev også bedt 
om at pege på (op til) tre kompetencer, 
de gerne vil være bedre til. 

Svarene fra lederne i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningens ”ceĊtralfor-
valtĊiĊg” ligĊer i store træk svareĊe fra 
alle lederne i Københavns Kommune, 
jf. figur 9. 

Forholdsvis få af Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningens ledere har dog pe-
get på, at de gerne vil være bedre til at 
motivere medarbejderne og løse kon-
flikter, når de opstår. 

Til gengæld peger en større andel af 
lederne fra Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningen på, at de gerne vil være 
bedre til bl.a. at optræde selvsikkert 
og udfordre det bestående, end tilfæl-
det er for alle lederne fra kommunens 
”ceĊtralforvaltĊiĊger”. 

Ved fortolkning af resultaterne er det 
vigtigt at være opmærksom på, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spør-
geskemaundersøgelsen, for hver enkel 
forvaltning er forholdsvis lille.
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger 
Inklusionsmålingen viser, at der på tværs af forvaltningerne i Københavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen i forhold til topledere – men også, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af 
ledere. Det gælder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af 
topledere, vægtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at søge en lederstilling, og bred annoncering med 
henblik på at tiltrække ansøgere, der ikke direkte opfordres til at søge stillingen. 

En anden observation i inklusionsmålingen er, at der på tværs af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres 
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt. 

Desuden viser målingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det køn opfordres mere til at søge lederstillinger, uagtet at inklusionsmålingen ikke giver belæg for, at det ene eller andet 
køn generelt opfordres mere til at søge lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som åbne og transparente. 

 

Materiale til toplederrekrutteringer 

Som led i inklusionsmålinger er det 
skriftlige materiale, der blev anvendt 
ved den seneste toplederrekruttering i 
hver af de syv forvaltninger, gennem-
gået. Dvs. som udgangspunkt stillings-
opslaget og stillings- og personprofil, 
såfremt en sådan eksisterede. 

Materialet fra Sundheds- og Omsorgs-
forvaltningen var blandt det mest kort-
fattede – et relativt kort stillingsopslag 
og ingen stillings- og personprofil, jf. 
figur 10. 

I stillingsopslaget anvendes ikke gene-
riske kompetencebeskrivelser uden, at 
der sat ind i en relevant kontekst. 

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af, 
hvad der bør lægges vægt på ved ud-
formning af stillingsopslag og stillings- 
og personprofiler.
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Blev de nuværende ledere opfordret til 
at søge deres stilling 

Blandt de deltageĊde ledere fra ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” oplřser lige godt 
30 pct., at de fik deres nuværende stil-
linger, efter at de havde søgt stillingen 
uden at være blevet opfordret til det, 
jf. figur 11. 

I Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
er det lige godt 40 pct., der angiver, at 
de ikke blev opfordret til at søge deres 
nuværende stilling.  

Modsat ses, at det i Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningen i mindre grad end 
generelt i Københavns Kommune er en 
anden leder, end lederens nuværende 
leder, der kom med opfordringen.  

Intern kontra ekstern rekruttering 

Det er ikke muligt ud fra inklusionsmå-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres 
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmæssigt. Der er dog 
forskelle, når rekrutteringsmønsteret 
på tværs af forvaltninger og køn, som 
det kan være værd at overveje. 

I Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
er omkring 45 pct. af de nuværende le-
dere rekrutteret internt fra Køben-
havns Kommune, jf. figur 12.  Det sva-
rer omtrent til andelen for Københavns 
Kommune som helhed. 

Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
skiller sig ud fra resten af Københavns 
Kommune ved, at en forholdsvis stor 
andel af lederne er rekrutteret fra regi-
onerne og tilsvarende færre fra staten. 

Med forbehold for, at antallet af ledere 
fra Sundheds- og 

Omsorgsforvaltningen, der har delta-
get i undersøgelsen, er lille, kan det 
bemærkes, at størstedelen af de 
mandlige ledere er rekrutteret internt i 
Københavns Kommune, mens det især 

er blandt de kvindelige ledere, at en 
forholdsvis stor andel er rekrutteret 
fra en region. 
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Mange tror, at der er kønsmæssig 
skævhed i, hvem der opfordres til at 
søge lederstillinger 

Uanset, at inklusionsmålingen generelt 
ikke finder belæg for, at mænd eller 
kvinder i højere grad opfordres mere 
eller mindre til at søge lederstillinger, 
tror 15-20 pct. af deltagerne i spørge-
skemaundersøgelsen, at der er en 
kønsmæssig skævhed i, hvem der op-
fordres.  

Langt de fleste tror, at det er personer 
af det andet køn, der opfordres mest, 
jf. figur 13.  

Dette mønster genfindes i Sundheds- 
og Omsorgsforvaltningen. Dog gælder 
– i kontrast til resten af kommunen – at 
der blandt de kvindelige medarbejdere 
er nogle, der tror, at kvinder mere end 
mænd opfordres til at søge lederstillin-
ger. Modsat er der ingen af de mand-
lige deltagere, der tror, at mænd op-
fordres mere end kvinder. 

 

 

Opleves rekrutteringsprocesserne 
som åbne og transparente 

Der er selvsagt grænser for, hvor 
transparent en rekrutteringsproces 
kan være, ligesom der næppe findes et 
optimalt niveau for åbenhed om 
rekrutteringsprocesser. Åbenhed om 
krav til kompetencer, tidsforløb mv. 
kan imidlertid bidrage til at reducere 
ĉřter oĉ fŘ, at ”det hele er afgjort på 
forhåĊd”. Dette kan opnås ved at di-
stribuere stillingsopslag og – hvis rele-
vant – stillings- og personprofiler bredt 
i egen organisation. 

Blandt de ledere, der har ambition om 
at blive ledere på et højere niveau, er 
knapt halvdelen helt eller overvejende 
enige i, at rekrutteringsprocesserne i 
Københavns Kommune er åbne og 
transparente, jf. figur 14.a. Denne an-
del er omtrent den samme for både de 
kvindelige og mandlige ledere.   

I Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
er andelen omkring 35 pct., dvs. noget 
lavere. Der er ingen nævneværdige 

forskelle i vurderingen fra de kvinde-
lige henholdsvis mandlige ledere. 

Svarmønstret for de af medarbejderne 
i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen, 
der har ambition om at bliver leder, er 

stort set det samme som for Køben-
havns Kommune som helhed, jf. figur 
14.b. 
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer 
Inklusionsmålingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil være (top)ledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Københavns Kommune. Konsekvensen af, at myten også lever i Københavns Kommune, kan være et 
mindre fokus på kvindelige end mandlige ledelsestalenter, når toplederstillinger skal besættes. Både opgjort som andel og 
absolut er der blaĊdt de ĊuværeĊde ledere i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” flere kviĊder eĊd ĉæĊd, der aĊgiver at have ambition 
om at blive leder på et højere niveau. 

Blandt medarbejderne i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” er aĊdeleĊ af kviĊder, der aĊgiver at have eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder, lidt 
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primært, at der relativt er lidt flere af kvinderne end mændene, der 
ikke har besluttet sig for, oĉ de vil gå ledervejeĊ, og derfor svare ”ĉåske”, ĉeĊs der ikke er eĊ køĊsĉæssig forskel i aĊdeleĊ, 
der svarer ”Ċej” til, at de har eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder. 

 

Kvinder vil også være topledere 

SaĉĉeĊholdt ĉed alle ledere i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs 
Kommune er andelen af Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningens ledere, der an-
giver at have en ambition om at blive 
leder på et højere niveau, godt 10 
pct.enheder højere, jf. figur 15.  

Dette modsvares af, at andelen, der 
svarer måske, er godt 10 pct.enheder 
lavere blandt lederne i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen. 

Også i Sundheds- og Omsorgsforvalt-
ningen er andelen af kvindelige ledere, 
der har ambition om at blive ledere på 
et højere niveau (66 pct.), højere end 
blandt de mandlige ledere (ca. 56 pct.). 
Videre gælder, at 36 pct. af de kvinde-
lige ledere angiver at have ambition 
om at blive ledere på et højere niveau 
snarest, hvilket ikke er tilfældet for no-
gen af de mandlige ledere. 

Dette bekræfter, at det er en myte, at 
kvinder ikke vil topledelse. Der er også 

i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
kvindelige ledere med mod på tople-
delse. 

Det gælder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig usik-
kerhed. Forholdsvis få ledere i Sund-
heds- og Omsorgsforvaltningen har 

deltaget i inklusionsmålingen, hvorfor 
blot et par anderledes svar vil påvirke 
andelene betydeligt.
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for 
nogle af lederne 

BlaĊdt de ǠǥǤ ledere fra ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgerĊe”, der har deltaget i uĊder-
søgelsen, er det knapt 30 pct., som op-
lever, at familielivet er en barriere i 
forhold til deres personlige karriereud-
vikling, jf. figur 16.a. 

For lederne fra Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningen er andelen noget 
højere. 

Derimod er der ikke stor forskel på op-
fattelsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, jf. figur 16.b. 
Dog er der relativt flere af lederne i 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen, 
der er helt enig i, at lang arbejdstid ud-
gør en barriere, i forhold til lederne ge-
nerelt i Københavns Kommune.  

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten gælder, at de mandlige ledere i 
højere grad end de kvindelige ledere 
anser familieliv og forventning om lang 

arbejdstid som en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. 

Denne forskel er betydeligt mere ud-
talt for lederne i Sundheds- og Om-
sorgsforvaltningen. Fx er 56 pct. af de 

mandlige ledere i forvaltningen helt el-
ler overvejende enig i, at forventning 
om en lang arbejdstid udgør en barri-
ere. For Sundheds- og Omsorgsfor-
valtningens kvindelige ledere er den 
tilsvarende andel 36 pct. 

 

Færre medarbejdere i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen har 
lederambition  

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” på tværs af 
Københavns Kommune giver udtryk for 
at have ambition om at blive leder, er 
andelen blandt Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningens medarbejdere, 
knapt 20 pct., jf. figur 17.  

I modsætning til, hvad der gælder for 
kommunen som helhed, er andelen af 
de kvindelige medarbejdere, der 
angiver at have en ambition om at blive 
leder, omtrent den samme som for de 
mandlige medarbejdere.  

Til gengæld er andelen af kvindelige 
medarbejdere i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen, der svarer ”Ċej” 
til at have lederambition (50 pct), 
noget højere end blandt deres 
mandlige kollegaer (40 pct) og 
sammenholdt med andelen blandt alle 

kvindelige medarbejdere i Københavns 
Kommune (40 pct). 

Dette betyder samlet, at andelen af 
kvindelige medarbejdere, der har 
svaret ”ĉåske” og derĉed ikke er 

afklaret om, hvorvidt de vil gå 
ledelsesvejen, er noget lavere i 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
end i Københavns Kommune som 
helhed.
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Flere medarbejdere oplever familieliv 
og arbejdstid som barrierer 

Blandt medarbejderne er andelen, der 
oplever hensynet til famlieliv og 
forventning om en lang arbejdstid som 
barrierer for deres personlige 
karriereudvikling, betydeligt højere 
end blandt lederne. 

Således oplever omkring 50 pct. 
familielivet og ca. 60 pct. forventning 
om en lang arbejdstid som barrierer, jf. 
figur 18. 

Oplevelsen af disse faktorer som 
barrierer blandt medarbejderne i 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
adskiller sig ikke nævneværdigt fra 
billedet for alle medarbejdere på tværs 
af Københavns Kommune, der har 
deltaget i spørgeskemaundersøgelsen. 

I kontrast til, hvad der gælder for 
lederne, er det i højere grad de 
kvindelige end de mandlige 
medarbejdere, som anser familieliv og 
forventning om lang arbejdstid for 
deres personlige karriereudvikling. Fx 
er ca. 60 pct. af de kvindelige 

medarbejdere på tværs af 
forvaltningerne overvejende eller helt 
enige i, at forventning om lang 
arbejdstid er en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. Blandt de 
mandlige medarbejdere er denne 
andel 50 pct. 

Denne forskel optræder også i 
Sundheds- og Omsorgsforvaltningen. 
Fx oplever 41 pct. af de mandlige 
medarbejdere i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen forventning om 
lang arbejdstid som en barriere, mens 
det gælder 61 pct. af de kvindelige 
medarbejdere. 
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Forvaltningerne understøtter i varierende grad deres ledertalenter 
En af observationerne i inklusionsmålingen er, at der er et potentiale for at sætte fokus på udviklingen af ledere med talent 
for og lyst til topledelse – dette giver støtte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Kø-
benhavns Kommune. Formålet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, når toplederstillinger skal be-
sættes. Det kan potentielt bidrage til at øge både diversiteten og kønsbalancen på toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i 
lyset af, at forholdsvis mange – og navnlig blandt de kvindelige – respondenter peger på manglende fokus på kvindelige ledel-
sestalenter som en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. 

Et ligĊeĊde poteĊtiale sřĊes at eksistere i forhold til de forholdsvis ĉaĊge ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, der har 
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vælge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan iværk-
sættes i forhold til problematikken vedrørende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne 
lederpipeline i Københavns Kommune. Det gælder fx indførelsen af et organisatorisk princip om, at ledere på et niveau har 
ansvar for at identificere og udvikle ledere på det næste niveau (eller på de lavere lederniveauer medarbejdere). 

 
Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner 

Blandt alle de deltagende ledere med 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau er det kun omkring 30 pct., der 
helt eller overvejende er enig i, at le-
delsen på deres arbejdsplads har fokus 
på at identificere og fremme ledelses-
talenter, jf. figur 19.  

I Sundheds- og Omsorgsforvaltningen 
er denne andel en smule lavere. Også 
for de fire indsatser, der potentielt kan 
understøtte ledernes videre karriere-
ambitioner, er vurderingerne fra le-
derne i Sundheds- og Omsorgsforvalt-
ningen generelt en smule lavere end 
blandt lederne generelt i Københavns 
Kommune.  

Opdeles respondenterne efter køn er 
der en tendens til, at de kvindelige le-
dere i Sundheds- og Omsorgsforvalt-
ningen med ambition om at blive leder 
på et højere niveau vurderer indsatsen 
en højere end deres mandlige kolle-
gaer.  

Fx er det 55 pct. af de kvindelige le-
dere, der er enige i, at de løbende får 
større ansvar og mere komplekse op-
gaver, der kvalificerer dem til deres 
næste lederjob. For alle forvaltningens 
ledere er denne andel ca. 45 pct. 

Antallet af observationer er dog så be-
grænset, at det ikke er muligt at kon-
kludere, om det reelt er tale om en 
kønsafhængig forskel.
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Udvikling af medarbejderne med le-
derambitioner 

De medarbejdere, der har ambition om 
at blive leder, oplever generelt ikke, at 
der er stort fokus på ledelsestalenter i 
Københavns Kommune, jf. figur 20. 
Det er også tilfældet i Sundheds- og 
Omsorgsforvaltningen. 

I øvrigt er tendensen, at relativt færre 
af Sundheds- og Omsorgsforvaltnin-
gens medarbejdere med lederambition 
oplever, at arbejdspladsen understøt-
ter dem i at realisere deres ambition, 
end tilfældet er i Københavns Kom-
mune som helhed. Forskellene er dog 
forholdsvis små.  

Der er for alle praktiske formål ingen 
forskel på, hvordan de kvindelige og 
mandlige medarbejdere i Sundheds- 
og Omsorgsforvaltningen, der har am-
bition om at blive leder, oplever ar-
bejdspladsens fokus på ledelsestalen-
ter og indsatserne for at understøtte 

dem i realiseringen af deres karriere-
ambition.  

Det samme gælder for Københavns 
Kommune som helhed, hvor der heller 
ikke er nævneværdige forskelle på, 

hvordan kvindelige og mandlige med-
arbejdere oplever deres arbejdsplads’ 
fokus og indsatser i forhold til at reali-
sere deres ledelsesambitioner.
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Indledning 
 

Københavns Kommune besluttede i 
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemføres en inklusionsmåling med fo-
kus på kønsbalancen på toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opgø-
relse, der viste, at ca. 30 pct. af de 24 
topledere i kommunen var kvinder. En 
andel, der er en del lavere end andelen 
af kvinder på de øvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i 
Københavns Kommune. 

Hovedformålet med inklusionsmålin-
gen er bl.a. at tilvejebringe et trovær-
digt datagrundlag og analyser, der kan 
anvendes som udgangspunkt for de vi-
dere drøftelser i Københavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil 
kunne søsættes med henblik på at få 
en mere ligelig kønsbalance på leder-
niveau 1. 

Inklusionsmålingens væsentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag 
til tiltag, der kan overvejes af Køben-
havĊs KoĉĉuĊe, er præseĊteret i ”In-
klusionsmåling i Københavns 

Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau”, septeĉber ǡǟǡǠ ȧ”hovedrap-
porteĊ”Ȩ. 

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i ”Inklusionsmåling i Københavns 
Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau - dokumentationsrapport”, ok-
tober ǡǟǡǠ ȧ”dokumentationsrappor-
ten”Ȩ 

Designet af inklusionsmålingen inde-
bærer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater præsenteret for de enkelte 
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes 
imidlertid at kunne være af interesse 
og at kunne give grundlag for drøftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed være en hjælp til det 
løbende arbejde med at fremme køns-
balance og diversitet.  

Derfor er der udarbejdet en specifik 
rapport for hver af de syv forvaltnin-
ger. Formålet er helt overvejende at 

præsentere udvalgte resultater, der 
gør det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater 
med resultaterne for Københavns 
Kommune som helhed. Derfor indehol-
der de forvaltningsspecifikke rappor-
ter ikke konklusioner, anbefalinger 
mv., idet der henvises til hovedrappor-
ten for disse. 

De resultater, der præsenteres i de 
forvaltningsspecifikke rapporter, er 
valgt ud fra en kombination af to krite-
rier. Det ene er, at der er tale om resul-
tater, der er centrale for de samlede 
vurderinger og konklusioner i hoved-
rapporten. Det andet er, at der er vari-
ation i resultaterne på tværs af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Kø-
benhavns Kommune som helhed. Da 
de samme figurer indgår i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder 
det, at der er eksempler på, at den for-
valtning, en given rapport vedrører, 
ikke adskiller sig fra Københavns Kom-
mune som helhed.

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

4 
 

 

 

Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune 
Udgangspunktet for inklusionsmålingen har været, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Københavns Kommune udgør 
ca. 30 pct., hvilket er lavere end andelen af kvinder på de øvrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
målet med inklusionsmålingen er således at etablere et datagrundlag, der kan belyse årsager til den nuværende kønsbalance 
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for drøftelser i Københavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil 
kunne iværksættes. Konklusioner og forslag til indsatsområder på baggrund af inklusionsmålingen fremgår af hovedrappor-
ten. 

 

Teknik- og Miljøforvaltningen har som 
flertallet af forvaltningerne en kvinde 
blandt forvaltningens tre niveau 1-ledere, 
jf. figur 1. 

Blandt niveau 2-lederne er blot 15 pct. 
kvinder, hvilket er væsentligt lavere end i 
Københavns Kommune som helhed. Det 
skal dog bemærkes, at Teknik- og Miljø-
forvaltningen har få ledere på dette ni-
veau relativt til de øvrige forvaltninger. 

Til gengæld har Teknik- og Miljøforvalt-
ningen med en andel på ca. 70 pct. for-
holdsvis mange kvindelige ledere på ni-
veau 3, mens det modsatte gør sig gæl-
dende for lederniveau 4.  

Samlet er andelen af kvindelige ledere i 
Teknik- og Miljøforvaltningen forholdsvis 
lav, men det afspejler til dels, at andelen 
af kvinder blandt alle medarbejderne er 
den laveste blandt de syv forvaltninger.

 

RapporteĊ aĊveĊder ”topledere” soĉ 
ensbetydende med de 24 ledere, der er 
klassificeret som niveau 1, jf. figur 2.  

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestående af en adm. direktør 
og to fagdirektører. Dertil kommer di-
rektørerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Københavns 
Ejendomme & Indkøb, der alle organi-
satorisk hører til Økonomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger. 
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Relativt få medarbejdere kan spejle sig 
i direktørkredsen 

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle 
sig i topledelsen. Toplederne har såle-
des en væsentlig funktion som repræ-
sentanter og rollemodeller i forhold til 
den kultur – fagligt og socialt – der er 
ønsket på arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig 
topledelsen. 

Resultaterne fra den gennemførte 
spørgeskemaundersøgelse viser, at 
det kun er omkring 30 pct. af medar-
bejderne – både de kvindelige og 
mandlige - i Teknik- og Miljøforvaltnin-
gen, der er helt eller overvejende enig 
i, at der nogen i topledelsen, de kan 
spejle sig i, jf. figur 3. For hele Køben-
havns Kommune er andelen godt 40 
pct.  

Der er selvsagt mange karakteristika 
ved en topleder, der er væsentlige for, 
om medarbejderne synes, at de kan 
spejle sig i dem. Det er dog nærlig-
gende at tro, at topledernes køn er et 
af disse karakteristika, og at tilstede-
værelsen af både kvindelige og mand-
lige topledere i Teknik- og Miljøforvalt-
ningen bidrager til disse resultater. I så 
fald viser resultaterne, at diversitet i 

topledelser har en betydning for, i hvil-
ket omfang medarbejderne synes, at 
de hører hjemme i en organisation. 

Resultater gælder kun for ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgeĊ” 

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det følgende væ-
sentligt at være opmærksom på, at de 
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmålingens dataind-
samling, stort set alle er aĊsat i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgeĊ” i de sřv 

forvaltninger. Målgruppen er dermed 
afgrænset til knapt 200 ledere og 
1.000 medarbejdere ud af de i alt ca. 
45.000 medarbejdere i Københavns 
Kommune. Resultaterne er dermed 
ikke nødvendigvis sammenfaldende 
med dem, der ville fremkomme, hvis 
målgruppen havde været alle medar-
bejdere i Københavns Kommune. 

For en nærmere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter 
Inklusionsmålingen viser, at en række myter om kvinder og topledelse trives i Københavns Kommune, herunder at mange 
ledere og medarbejdere tror, at kvinder generelt ikke vil topledelse. Samtidig tror en forholdsvis stor del af ledere og medar-
bejdere, at ved rekruttering af topledere er en tendens til at vælge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, og at 
dette er en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmålingen er at af-
dække, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan være et grundlag for.  

 

Mønstret for, hvad medarbejderne i 
Teknik- og Miljøforvaltningen tror, kan 
være væsentlige årsager til den for-
holdsvis lave andel af kvinder blandt 
toplederne, er overordnet det samme 
som for medarbejderne i Københavns 
Kommune samlet set, jf. figur 4. Der er 
dog nogle forskelle. 

For det første tror ca. 10 pct.enheder 
flere af medarbejderne i Teknik- og 

Miljøforvaltningen, at en del af forkla-
ringen skal findes i, at arbejdsvilkårene 
ikke tiltaler kvinder, ligesom lidt flere 
end i kommunen som helhed, peger 
på, at arbejdsopgaverne ikke appelle-
rer til kvinder som en af årsagerne. 

I forhold til arbejdsvilkårene er der en 
højere andel af både de kvindelige og 
mandlige medarbejdere i Teknik- og 
Miljøforvaltningen, der tror, at dette er 

en af de væsentlige årsager. Derimod 
er det overvejende blandt de mandlige 
medarbejdere i Teknik- og Miljøforvalt-
ningen, at en højere andel end i kom-
mune som helhed, der peger på, at ar-
bejdsopgaverne ikke appellerer til 
kvinder.
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Den anden nævneværdige forskel er, 
at en lidt højere andel af medarbej-
derne i Teknik- og Miljøforvaltningen 
tror, at en af årsagerne til den nuvæ-
rende kønsbalance blandt toplederne 
er, at kvinder ikke opfordres til at søge 
toplederstillingerne.  

Opdeles respondenterne efter køn er 
det knapt 20 pct. af de kvindelige med-
arbejdere i Teknik- og Miljøforvaltnin-
gen, der har peget på dette som en år-
sag. Det er den højeste andel blandt de 
syv forvaltninger og væsentligt over 
gennemsnittet. 

For de øvrige årsager er forskellene re-
lativt små. Det samme gælder, når re-
spondenterne opdeles efter køn, hvor 
svarene fra de kvindelige henholdsvis 
mandlige medarbejdere fra Teknik- og 
Miljøforvaltningen ikke adskiller sig 
nævneværdigt fra Københavns Kom-
mune som helhed.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion 
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ har overordĊet vist, at ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe af ĉedarbejderĊe opleves soĉ 
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset køn, alder mv. Disse resultater begrunder også, 
hvorfor fokus for inklusionsmålingen er rettet særligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere. 
Andre potentielle forhold, der vanskeliggør kvinders karrieremuligheder som fx åbenlys hverdagssexisme og -diskrimination 
og meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende. 

 

Spørgeskemaundersøgelsen indeholdt 
i alt otte spørgsmål, der relaterer sig til 
spørgsmålet om diversitet og inklusion 
mere generelt. Langt den overvejende 
del af respondenterne tilkendegav at 
være helt eller overvejende enige i de 
otte udsagn om deres arbejdsplads. 

Det er i forvaltningsrapporterne valgt 
at fokusere på de fire udsagn, hvor der 
trods alt er nogen spredning i svarene 
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion på tværs af forvaltningerne. 

Mangfoldig arbejdsplads 

Som det gælder for hele Københavns 
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra Teknik- og Miljøfor-
valtningen, der er uenige i, at deres ar-
bejdsplads er mangfoldig med respekt 
for den enkelte uanset køn, alder, han-
dicap og kulturel baggrund, jf. figur 
5.a.  

Modsat er næsten 65 pct. af medarbej-
derne i Teknik- og Miljøforvaltningen 
helt enige i, at arbejdspladsen er 
mangfoldig. Det er den højeste andel 
blandt de syv forvaltninger. 

Opdeles respondenterne efter køn, vi-
ser det, at andelen blandt de mandlige 
medarbejdere, der er helt enige, er 
næste 75 pct., mens den for de kvinde-
lige medarbejdere i Teknik- og Miljø-
forvaltningen er 60 pct. En tilsvarende 
kønsmæssig forskel eksisterer i de øv-
rige forvaltninger,  

Kompetencer er styrende 

Blandt deltagerne fra Teknik- og Miljø-
forvaltningen er ca. 70 pct. helt eller 
overvejende enige i, at kompetencer 
er styrende for, hvem der udfører 

hvilke opgaver. Det ligger en smule un-
der resultatet for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 5.b. 

Opdeles respondenterne efter køn er 
mønstret for Teknik- og Miljøforvalt-
ningen anderledes end i de øvrige for-
valtninger. Således er andelen af 
mandlige medarbejdere (26 pct.), der 

er helt enige i, at kompetencer er sty-
rende for, hvem der udfører hvilke op-
gaver, den samme som andelen blandt 
de kvindelige medarbejdere. 

I alle andre forvaltninger gælder, at de 
mandlige respondenter i højere grad 
end de kvindelige vurderer, at 
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kompetencer er styrende. generelt på 
tværs af forvaltningerne,  

Forskellen kan henføres både til, at de 
mandlige medarbejdere fra Teknik- og 
Miljøforvaltningen har en mindre posi-
tiv vurdering end de mandlige medar-
bejdere i Københavns Kommune gene-
relt, og at Teknik- og Miljøforvaltnin-
gens kvindelige medarbejdere er for-
holdsvis mere positive i deres vurde-
ring. 

Lige muligheder for at avancere  

I forhold til respondenternes vurdering 
af, om alle har lige muligheder for at 
avancere, er svarmønstret for Teknik- 
og Miljøforvaltningen omtrent det 
samme som for Københavns Kom-
mune samlet, jf. figur 5.c. 

Det er også tilfældet, når responden-
terne opdeles efter køn. Igen er ten-
densen, at de kvindelige respondenter 
i mindre grad end de mandlige respon-
denter er enige i, at alle har lige mulig-
heder for at avancere, men denne for-
skel er omtrent den samme i Teknik- 
og Miljøforvaltningen som i de øvrige 
forvaltninger. 

Direktionen signalerer tydeligt, at der 
skal være plads til alle 

I forhold til respondenternes oplevelse 
af, om direktionen på deres arbejds-
plads tydeligt kommunikerer, at der 
skal være plads til alle, er vurderin-
gerne fra medarbejderne i Teknik- og 
Miljøforvaltningen lidt mere positiv end 

i Københavns Kommune samlet, jf. fi-
gur 5.d.  

Omkring 70 pct. af alle medarbejdere i 
Teknik- og Miljøforvaltningen er såle-
des helt eller overvejende enige i, at 
direktionen signalerer, at der skal 
være plads til alle. I Københavns Kom-
mune samlet er denne andel ca. 65 pct. 

Også her gælder, at de kvindelige re-
spondenters vurderinger er noget min-
dre positive end de mandlige respon-
denters på tværs af alle forvaltninger. 
Dog forskellen i vurderingerne fra hen-
holdsvis de mandlige og kvindelige 
medarbejdere i Teknik- og Miljøforvalt-
ningen blandt de laveste i de syv for-
valtninger.
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Ledelseskultur: Oplevet og ønsket  
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ fiĊder, at deĊ eksistereĊde ledelseskultur i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe især er keĊ-
detegĊet ved ”hårde” ledelseskoĉpeteĊcer. Deriĉod lægger respoĊdeĊterĊe ĉere vægt på ”bløde” koĉpeteĊcer, Ċår de 
bliver bedt om at angive, hvad der især keĊdetegĊer eĊ ”god” leder. DeĊĊe forskel i opfattelseĊ ĉelleĉ, hvad der på deĊ eĊe 
side keĊdetegĊer deĊ ĊuværeĊde ledelseskultur og på deĊ aĊdeĊ side deĊ ”gode” ledere, gør sig i det store hele gældeĊde 
blandt både ledere og medarbejdere. Det koĉĉer også til udtrřk ved, at lederĊe især peger på ”bløde” koĉpeteĊcer soĉ 
nogle, de gerne vil være bedre til. 

De toplederkompetencer, der efterspørges i Københavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og 
kun i begrænset omfang den ønskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og 
hæmme en udvikling mod den ønskede ledelseskultur. 

 

Oplevet ledelseskultur i Teknik- og Mil-
jøforvaltningen lig kommunen som 
helhed 

Når ledere og medarbejdere i Teknik- 
og Miljøforvaltningen skal pege på de 
(op til) fem kompetencer, der især 
kendetegner ledelseskulturen i forvalt-
ningen, giver det et billede af ledelses-
kulturen, der minder om billedet for 
Københavns Kommune samlet, jf. figur 
6.  

Rækkefølgen af kompetencerne – be-
stemt ved andelen af respondenter, 
der har peget på den givne kompeten-
cer – er for de fleste kompetencer den 
samme. 

Der dog forholdsvis store afvigelser i 
forhold til resultatfokus og høje ambi-
tioner, hvor en mindre andel af ledere 
og medarbejdere i Teknik- og Miljøfor-
valtningen finder, at de er kendetegn 
for ledelseskulturen. 

Modsat peger en lidt højere andel i 
Teknik- og Miljøforvaltningen på kom-
petencer som motivering af medarbej-
derne, klar kommunikation og udfor-
dring af det bestående som kendeteg-
nede for ledelseskulturen 
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne – i lighed med, hvad der gælder 
for kommune som helhed – den eksi-
sterende ledelseskultur som især ken-
detegĊet ved ”hårde” koĉpeteĊcer, jf. 
figur 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Teknik- og Miljøforvaltningen adskiller 
sig heller ikke i forhold til ønsket ledel-
seskultur 

Når respondenterne bliver spurgt om 
de fem væsentligste kompetencer, der 
kendetegner en god leder, er svarmøn-
stret for Teknik- og Miljøforvaltningen 
for alle praktiske formål det samme 
som for Københavns Kommune som 
helhed, jf. figur 8. 

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Teknik- og Miljøforvaltnin-
gen peger på ”bløde” koĉpeteĊcer som 
at kende og udnytte medarbejdernes 
kompetencer, inddragende, motive-
rende og klart kommunikerende som 
noget, der især kendetegner en god le-
der.  

Dermed synes ønskerne til den gode 
leder at afspejle en ledelseskultur, 
hvor lederrollen i højere grad har fokus 
på at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i 
større omfang har ansvaret for og 
selvstændigt står for opgaveløsningen 
– også i Teknik- og Miljøforvaltningen. 

Ønskede kendetegn for en god leder 
afhænger af perspektivet 

Som det fremgår af hovedrapporten, 
er der to forbehold i forhold til disse 
resultater. 
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Mens svarmønstret for medarbejdere 
og ledere for det fleste kompetencer 
er identisk, gælder det ikke i forhold til 
resultatorientering. Væsentligt flere 
ledere end medarbejdere har peget på 
det som et væsentligt kendetegn ved 
en god leder. Idet målet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville 
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som 
et kendetegn ved den nuværende le-
delseskultur, men også som et væ-
sentligt kendetegn for den gode leder. 

Når medarbejderne og lederne tillæg-
ger denne kompetence forskellig 
vægt, skyldes det formentlig, at de to 
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv på ledelsesopgaven. 

Det andet forbehold er, at kravene og 
øĊskerĊe til ”eĊ god leders” koĉpeteĊ-
cer ikke er de samme på alle lederni-
veauer. Der er forskel på, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og 
hvad en leder med ansvar for et 

driftsområde og personaleansvar for 
ikke-ledere skal kunne. I hvert fald vil 
betydningen og vægtningen af de for-
skellige kompetencer varierer på 
tværs af ledelseshierarkiet, hvilket 
ikke fanges i undersøgelsen. 

Disse forbehold ændrer dog ikke ved, 
at der forekommer at være en forskel 
mellem den oplevede og ønskede le-
delseskultur i Københavns Kommune 
såvel som Teknik- og Miljøforvaltnin-
gen. 

 

 

Også små forskelle i, hvad lederne 
gerne vil være bedre til 

De nuværende ledere blev også bedt 
om at pege på (op til) tre kompetencer, 
de gerne vil være bedre til. 

Svarene fra lederne i Teknik- og Miljø-
forvaltningens ”ceĊtralforvaltĊiĊg” lig-
ner i nogen grad svarene fra alle le-
derne i Københavns Kommune, jf. figur 
9. 

Dog er det en markant højere andel af 
Teknik- og Miljøforvaltningens ledere, 
der peger på, at de gerne vil være 
bedre til at motivere medarbejderne 
og sikre en klar struktur for opgaveløs-
ningen.  

Til gengæld peger en mindre andel af 
lederne fra Teknik- og Miljøforvaltnin-
gen på, at de gerne vil være bedre til 
bl.a. at prioritere opgaver og indsatser, 
at udfordre det bestående og at være 
iderig, end tilfældet er for alle lederne 
fra koĉĉuĊeĊs ”ceĊtralforvaltĊiĊger”. 

Ved fortolkning af resultaterne er det 
vigtigt at være opmærksom på, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spør-
geskemaundersøgelsen, for hver enkel 
forvaltning er forholdsvis lille.
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger 
Inklusionsmålingen viser, at der på tværs af forvaltningerne i Københavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen i forhold til topledere – men også, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af 
ledere. Det gælder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af 
topledere, vægtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at søge en lederstilling, og bred annoncering med 
henblik på at tiltrække ansøgere, der ikke direkte opfordres til at søge stillingen. 

En anden observation i inklusionsmålingen er, at der på tværs af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres 
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt. 

Desuden viser målingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det køn opfordres mere til at søge lederstillinger, uagtet at inklusionsmålingen ikke giver belæg for, at det ene eller andet 
køn generelt opfordres mere til at søge lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som åbne og transparente. 

 

Materiale til toplederrekrutteringer 

Som led i inklusionsmålinger er det 
skriftlige materiale, der blev anvendt 
ved den seneste toplederrekruttering i 
hver af de syv forvaltninger, gennem-
gået. Dvs. som udgangspunkt stillings-
opslaget og stillings- og personprofil, 
såfremt en sådan eksisterede. 

Materialet fra Teknik- og Miljøforvalt-
ningen omfattede både et stillingsop-
slag og en stillings- og personprofil, jf. 
figur 10. 

I stillingsopslaget anvendes nogle ge-
neriske formuleringer, og opgaver og 
de ønskede kompetencer er kun i min-
dre grad udfoldet.  

Dette betyder alt andet lige, at stil-
lingsopslaget og stillings- og person-
profilen generelt vil blive opfattet 

mindre appellerende for potentielle 
kvindelige end mandlige kandidater. 

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af, 
hvad der bør lægges vægt på ved 

udformning af stillingsopslag og stil-
lings- og personprofiler. 
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Blev de nuværende ledere opfordret til 
at søge deres stilling 

BlaĊdt de deltageĊde ledere fra ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” oplřser lige godt 
30 pct., at de fik deres nuværende stil-
linger, efter at de havde søgt stillingen 
uden at være blevet opfordret til det, 
jf. figur 11. 

I Teknik- og Miljøforvaltningen er det 
25 pct., der angiver, at de ikke blev op-
fordret til at søge deres nuværende 
stilling.  

Modsat ses, at lederne i Teknik- og Mil-
jøforvaltningen i højere grad end gene-
relt i Københavns Kommune er blevet 
opfordret til at søge deres stilling af en 
ekstern rekrutteringskonsulent. Mod-
stykket hertil, at det mindre hyppigt er 
en anden overordnet leder i Teknik- og 
Miljøforvaltningen, der har opfordret 
de nuværende ledere til at søge deres 
stilling. 

I forhold til fortolkningen kan det spille 
ind, at der givetvis – afhængigt af fx 
fagområde – er forskelle i behovet for 
og den mest hensigtsmæssige tilgang 
til at ”prikke” kaĊdidater for at få et 

stærkt kandidatfelt, hvilket formentlig 
kan forklare noget af de observerede 
forskelle. 

Intern kontra ekstern rekruttering 

Det er ikke muligt ud fra inklusionsmå-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres 
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmæssigt. Der er dog 
forskelle, når rekrutteringsmønsteret 
på tværs af forvaltninger og køn, som 
det kan være værd at overveje. 

I Teknik- og Miljøforvaltningen er om-
kring 35 pct. af de nuværende ledere 
rekrutteret internt fra Københavns 
Kommune, jf. figur 12.  Andelen er no-
get lavere end for Københavns Kom-
mune som helhed. 

Til gengæld er en større andel af de nu-
værende ledere i Teknik- og Miljøfor-
valtningen rekrutteret fra enten andre 
kommuner eller en region, end tilfæl-
det er for Københavns Kommune som 
helhed.  

Med forbehold for det lille antal af le-
dere fra Teknik- og Miljøforvaltningen, 
der har deltaget i undersøgelsen, kan 
det bemærkes, at alle de ledere, der er 

rekrutteret fra andre kommuner er 
kvinder, mens de mandlige ledere hyp-
pigere end kvindelige er rekrutteret fra 
staten. 
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Mange tror, at der er kønsmæssig 
skævhed i, hvem der opfordres til at 
søge lederstillinger 

Uanset, at inklusionsmålingen ikke ge-
nerelt finder belæg for, at mænd eller 
kvinder i højere grad opfordres mere 
eller mindre til at søge lederstillinger, 
tror 15-20 pct. af deltagerne i spørge-
skemaundersøgelsen, at der er en 
kønsmæssig skævhed i, hvem der op-
fordres.  

Langt de fleste tror, at det er personer 
af det andet køn, der opfordres mest, 
jf. figur 13.  

Dette er en mere udbredt opfattelse 
blandt de kvindelige respondenter fra 
Teknik- og Miljøforvaltningen, hvor 
godt 25 pct. tror, at mænd opfordres 
mere end kvinder til at søge lederstil-
linger, hvilket er en smule højere end 
blandt de kvindelige medarbejdere i 
Københavns Kommune generelt. 

Derudover minder mønstrene meget 
dem for Københavns Kommune samlet 
set. 

 

Opleves rekrutteringsprocesserne 
som åbne og transparente 

Der er selvsagt grænser for, hvor 
transparent en rekrutteringsproces 
kan være, ligesom der næppe findes et 
optimalt niveau for åbenhed om 
rekrutteringsprocesser. Åbenhed om 
krav til kompetencer, tidsforløb mv. 
kan imidlertid bidrage til at reducere 
ĉřter oĉ fŘ, at ”det hele er afgjort på 
forhåĊd”. Dette kan opnås ved at di-
stribuere stillingsopslag og – hvis rele-
vant – stillings- og personprofiler bredt 
i egen organisation. 

Blandt de ledere, der har ambition om 
at blive ledere på et højere niveau, er 
knapt halvdelen helt eller overvejende 
enige i, at rekrutteringsprocesserne i 
Københavns Kommune er åbne og 
transparente, jf. figur 14.a. Denne an-
del er omtrent den samme for både de 
kvindelige og mandlige ledere.   

I Teknik- og Miljøforvaltningen er an-
delen knapt 60 pct., dvs. lidt højere, og 

kun en lille andel er uenige i, at proces-
sen er åben og transparent. 

Svarmønstret for de af medarbejderne 
i Teknik- og Miljøforvaltningen, der har 

ambition om at bliver leder, er stort set 
det samme som for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 14.b. 
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer 
Inklusionsmålingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil være (top)ledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Københavns Kommune. Konsekvensen af, at myten også lever i Københavns Kommune, kan være et 
mindre fokus på kvindelige end mandlige ledelsestalenter, når toplederstillinger skal besættes. Både opgjort som andel og 
absolut er der blaĊdt de ĊuværeĊde ledere i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” flere kviĊder eĊd ĉæĊd, der aĊgiver at have ambition 
om at blive leder på et højere niveau. 

BlaĊdt ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” er aĊdeleĊ af kviĊder, der aĊgiver at have eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder, lidt 
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primært, at der relativt er lidt flere af kvinderne end mændene, der 
ikke har besluttet sig for, oĉ de vil gå ledervejeĊ, og derfor svare ”ĉåske”, ĉeĊs der ikke er eĊ køĊsĉæssig forskel i andelen, 
der svarer ”Ċej” til, at de har eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder. 

 

Kvinder vil også være topledere 

SaĉĉeĊholdt ĉed alle ledere i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs 
Kommune er andelen af Teknik- og Mil-
jøforvaltningens ledere, der angiver at 
have en ambition om at blive leder på 
et højere niveau, en smule lavere, jf. fi-
gur 15.  

Også i Teknik- og Miljøforvaltningen er 
andelen af kvindelige ledere, der har 
ambition om at blive ledere på et hø-
jere niveau (60 pct.), højere end blandt 
de mandlige ledere (30 pct.). 

Dette bekræfter, at det er en myte, at 
kvinder ikke vil topledelse. Der er også 
i Teknik- og Miljøforvaltningen kvinde-
lige ledere med mod på topledelse. 

Det gælder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig usik-
kerhed. Forholdsvis få ledere i Teknik- 

og Miljøforvaltningen har deltaget i in-
klusionsmålingen, hvorfor blot et 

anderledes svar for en enkelt vil på-
virke andelen betydeligt.
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for 
nogle af lederne 

BlaĊdt de ǠǥǤ ledere fra ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgerĊe”, der har deltaget i uĊder-
søgelsen, er det knapt 30 pct., som op-
lever, at familielivet er en barriere i 
forhold til deres personlige karriereud-
vikling, jf. figur 16.a. 

For lederne fra Teknik- og Miljøforvalt-
ningen er andelen kun en anelse hø-
jere. 

Der er heller ikke stor forskel på opfat-
telsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, jf. figur 16.b. 
Dog er der relativt færre af lederne i 
Teknik- og Miljøforvaltningen, der er 
helt enig i, at lang arbejdstid udgør en 
barriere, i forhold til lederne generelt i 
Københavns Kommune.  

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten gælder, at de mandlige ledere i 
højere grad end de kvindelige ledere 
anser familieliv og forventning om lang 
arbejdstid som en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. 

Denne forskel er mindre udtalt for le-
derne i Teknik- og Miljøforvaltningen. 
Fx er 33 pct. af de mandlige ledere i 
forvaltningen helt eller overvejende 
enig i, at forventning om en lang ar-
bejdstid udgør en barriere. For Teknik- 
og Miljøforvaltningens kvindelige 

ledere er den tilsvarende andel 40 pct. 
Antallet af observationer er dog lavt, 
hvorfor forskellen skal fortolkes med 
stor varsomhed. 

 

Flere medarbejdere i Teknik- og 
Miljøforvaltningen har lederambition  

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” på tværs af 
Københavns Kommune giver udtryk for 
at have ambition om at blive leder, er 
andelen blandt Teknik- og 
Miljøforvaltningens medarbejdere 
knapt 20 pct., jf. figur 17.  

I lighed med, hvad der gælder for 
kommunen som helhed, er andelen af 
de kvindelige medarbejdere, der 
angiver at have en ambition om at blive 
leder (14 pct), noget lavere end for de 
mandlige medarbejdere (28 pct.).  

Tilsvarende er der relativt flere af de 
kvindelige medarbejdere i Teknik- og 
Miljøforvaltningen, der svarer ”Ċej” til at 
have lederambition, end blandt deres 
mandlige kollegaer i Teknik- og 
Miljøforvaltningen og blandt de 
kvindelige medarbejdere på tværs af 
alle forvaltningerne. 

Dette betyder, at andelen af kvindelige 
medarbejdere i Teknik- og 
Miljøforvaltningen, der har svaret 
”ĉåske” og derĉed ikke er afklaret oĉ, 
hvorvidt de vil gå ledelsesvejen, 

omtrent svarer til andelen for hele 
Københavns Kommune, der ca. 35 pct.
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Flere medarbejdere oplever familieliv 
og arbejdstid som barrierer 

Blandt medarbejderne er andelen, der 
oplever hensynet til famlieliv og 
forventning om en lang arbejdstid som 
barrierer for deres personlige 
karriereudvikling, betydeligt højere 
end blandt lederne. 

Således oplever omkring 50 pct. 
familielivet og ca. 60 pct. forventning 
om en lang arbejdstid som barrierer, jf. 
figur 18. 

Oplevelsen af disse faktorer som 
barrierer blandt medarbejderne i 
Teknik- og Miljøforvaltningen adskiller 
sig ikke nævneværdigt fra billedet for 
alle medarbejdere på tværs af 
Københavns Kommune, der har 
deltaget i spørgeskemaundersøgelsen. 

I kontrast, hvad der gælder for lederne, 
er det i højere grad de kvindelige end 
de mandlige medarbejdere, som anser 
familieliv og forventning om lang 
arbejdstid for deres personlige 
karriereudvikling. Fx er ca. 60 pct. af 
de kvindelige medarbejdere på tværs 

af forvaltningerne overvejende eller 
helt enige i, at forventning om lang 
arbejdstid er en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. Blandt de 
mandlige medarbejdere er denne 
andel 50 pct. 

Denne forskel er ikke så udtalt for 
Teknik- og Miljøforvaltningen. Fx 
oplever 52 pct. af de mandlige 
medarbejdere i Teknik- og 
Miljøforvaltningen forventning om lang 
arbejdstid som en barriere, mens det 
gælder 56 pct. af de kvindelige 
medarbejdere. 
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Forvaltningerne understøtter i varierende grad deres ledertalenter 
En af observationerne i inklusionsmålingen er, at der er et potentiale for at sætte fokus på udviklingen af ledere med talent 
for og lyst til topledelse – dette giver støtte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Kø-
benhavns Kommune. Formålet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, når toplederstillinger skal be-
sættes. Det kan potentielt bidrage til at øge både diversiteten og kønsbalancen på toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i 
lyset af, at forholdsvis mange – og navnlig blandt de kvindelige – respondenter peger på manglende fokus på kvindelige ledel-
sestalenter som en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. 

Et ligĊeĊde poteĊtiale sřĊes at eksistere i forhold til de forholdsvis ĉaĊge ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, der har 
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vælge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan iværk-
sættes i forhold til problematikken vedrørende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne 
lederpipeline i Københavns Kommune. Det gælder fx indførelsen af et organisatorisk princip om, at ledere på et niveau har 
ansvar for at identificere og udvikle ledere på det næste niveau (eller på de lavere lederniveauer medarbejdere). 

 
Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner 

Blandt alle de deltagende ledere med 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau er det kun omkring 30 pct., der 
helt eller overvejende er enig i, at le-
delsen på deres arbejdsplads har fokus 
på at identificere og fremme ledelses-
talenter, jf. figur 19.  

I Teknik- og Miljøforvaltningen er 
denne andel 20 pct. Også for de fire 
indsatser, der potentielt kan under-
støtte ledernes videre karriereambiti-
oner, er der generelt relativt færre af 
lederne i Teknik- og Miljøforvaltningen, 
der er enige i, at de understøttes, end 
blandt lederne generelt i Københavns 
Kommune.  

Navnlig kan det bemærkes, at det kun 
er godt 10 pct. af lederne, der er enige 
i, at deres daglige leder hjælper dem 
med at realisere deres ambition om at 
blive leder på et højere niveau. 

Dog ligger vurderinger lederne i Tek-
nik- og Miljøforventningen i lige så høj 

grad som alle lederne med videre le-
derambitioner i Københavns Kom-
mune, at de får større ansvar og mere 
komplekse opgaver, der understøtter 
dem i at realisere deres ambitioner. 

Idet antallet af observationer for Tek-
nik- og Miljøforvaltningen er meget 
lille, er det ikke er muligt at vurdere, 
om der er kønsafhængige forskelle i 
vurderingerne.
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Udvikling af medarbejderne med le-
derambitioner 

De medarbejdere, der har ambition om 
at blive leder, oplever generelt ikke, at 
der er stort fokus på ledelsestalenter i 
Københavns Kommune, jf. figur 20. 
Det er også tilfældet i Teknik- og Miljø-
forvaltningen. 

I øvrigt vurderer Teknik- og Miljøfor-
valtningens medarbejdere med leder-
ambition, at arbejdspladsen under-
støtter dem i at realisere deres ambi-
tion, på omtrent samme måde, som til-
fældet er for Københavns Kommune 
som helhed.  

Forskellene mellem Teknik- og Miljø-
forvaltningen og Københavns Kom-
mune som helhed er dog generelt min-
dre for medarbejderne end dem, som 
ovenfor er vist i forhold til oplevelsen 
blandt de ledere, der har ambition om 
at blive leder på et højere niveau. 

Der er generelt ingen nævneværdige 
forskelle på, hvordan de kvindelige og 
mandlige medarbejdere i Teknik- og 
Miljøforvaltningen, der har ambition 

om at blive leder, oplever arbejdsplad-
sens fokus på ledelsestalenter og ind-
satserne for at understøtte dem i reali-
seringen af deres karriereambition. 
Det samme gælder for Københavns 
Kommune som helhed, hvor der heller 
ikke er nævneværdige forskelle på, 
hvordan kvindelige og mandlige med-
arbejdere oplever deres arbejdsplads’ 

fokus og indsatser i forhold til at reali-
sere deres ledelsesambitioner. 

Dog er det værd at bemærke, at ingen 
af forvaltningens kvindelige medarbej-
dere med ambition om at blive leder er 
enig i, at arbejdspladsen har fokus på 
at identificere og fremme ledelsesta-
lenter.
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Indledning 
 

Københavns Kommune besluttede i 
slutningen af 2020, at der skulle gen-
nemføres en inklusionsmåling med fo-
kus på kønsbalancen på toplederni-
veau. Baggrunden var bl.a. en opgø-
relse, der viste, at ca. 30 pct. af de 24 
topledere i kommunen var kvinder. En 
andel, der er en del lavere end andelen 
af kvinder på de øvrige ledelsesni-
veauer og blandt alle medarbejdere i 
Københavns Kommune. 

Hovedformålet med inklusionsmålin-
gen er at tilvejebringe et troværdigt 
datagrundlag og analyser, der kan an-
vendes som udgangspunkt for de vi-
dere drøftelser i Københavns Kom-
mune, herunder om hvilke tiltag der vil 
kunne søsættes med henblik på at få 
en mere ligelig kønsbalance på leder-
niveau 1. 

Inklusionsmålingens væsentligste re-
sultater og konklusioner samt forslag 
til tiltag, der kan overvejes af Køben-
havĊs KoĉĉuĊe, er præseĊteret i ”In-
klusionsmåling i Københavns 

Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau”, septeĉber ǡǟǡǠ ȧ”hovedrap-
porteĊ”Ȩ. 

Grundlaget for hovedrapportens over-
vejelser og konklusioner er dokumen-
teret i ”Inklusionsmåling i Københavns 
Kommune – Kønsbalance på topleder-
niveau - dokumentationsrapport”, ok-
tober ǡǟǡǠ ȧ”dokumentationsrappor-
ten”Ȩ 

Designet af inklusionsmålingen inde-
bærer en forholdsvis bredspektret da-
taindsamling, og derfor er ikke alle re-
sultater præsenteret for de enkelte 
forvaltninger i dokumentationsrappor-
ten. Nogle af disse resultater vurderes 
imidlertid at kunne være af interesse 
og at kunne give grundlag for drøftel-
ser og overvejelser i de enkelte forvalt-
ninger og dermed være en hjælp til det 
løbende arbejde med at fremme køns-
balance og diversitet.  

Derfor er der udarbejdet en specifik 
rapport for hver af de syv forvaltnin-
ger. Formålet er helt overvejende at 

præsentere udvalgte resultater, der 
gør det muligt for den enkelte forvalt-
ning at sammenligne deres resultater 
med resultaterne for Københavns 
Kommune som helhed. Derfor indehol-
der de forvaltningsspecifikke rappor-
ter ikke konklusioner, anbefalinger 
mv., idet der henvises til hovedrappor-
ten for disse. 

De resultater, der præsenteres i de 
forvaltningsspecifikke rapporter, er 
valgt ud fra en kombination af to krite-
rier. Det ene er, at der er tale om resul-
tater, der er centrale for de samlede 
vurderinger og konklusioner i hoved-
rapporten. Det andet er, at der er vari-
ation i resultaterne på tværs af forvalt-
ningerne. Dvs. at mindst en af forvalt-
ningerne adskiller sig tydeligt fra Kø-
benhavns Kommune som helhed. Da 
de samme figurer indgår i alle syv for-
valtningsspecifikke rapporter, betyder 
det, at der er eksempler på, at den for-
valtning, en given rapport vedrører, 
ikke adskiller sig fra Københavns Kom-
mune som helhed.
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Kønsbalancen blandt lederne i Københavns Kommune 
Udgangspunktet for inklusionsmålingen har været, at andelen af kvinderne blandt toplederne i Københavns Kommune udgør 
ca. 30 pct., hvilket er lavere end andelen af kvinder på de øvrige ledelsesniveauer og blandt medarbejderne som helhed. For-
målet med inklusionsmålingen er således at etablere et datagrundlag, der kan belyse årsager til den nuværende kønsbalance 
blandt toplederne og dermed danne udgangspunkt for drøftelser i Københavns Kommune, herunder i forhold til tiltag, der vil 
kunne iværksættes. Konklusioner og forslag til indsatsområder på baggrund af inklusionsmålingen fremgår af hovedrappor-
ten. 

 

Økonomiforvaltningen skiller sig ud fra 
de øvrige forvaltninger ved ikke at have 
kvinder blandt forvaltningens seks niveau 
1-ledere, jf. figur 1. 

Også blandt lederne på niveau 2 er ande-
len af kvinder lavere end i Københavns 
Kommune som helhed – knapt 30 pct. 
mod ca. 50 pct.  

Tilsvarende gør sig gældende blandt le-
derne på niveau 3, men tages der højde 
for, at der i forhold til de andre forvaltnin-
ger er relativt færre kvinder ansat i Øko-
nomiforvaltningen, fremstår forskellen 
mindre markant end på de to højeste le-
derniveauer. 

På niveau 4 svarer andelen af kvindelige 
ledere omtrent til gennemsnittet for hele 
kommunen.

 

RapporteĊ aĊveĊder ”topledere” soĉ 
ensbetydende med de 24 ledere, der er 
klassificeret som niveau 1, jf. figur 2.  

Hver af de syv forvaltninger har en di-
rektion bestående af en adm. direktør 
og to fagdirektører. Dertil kommer di-
rektørerne for henholdsvis Koncern-
service, Koncern IT og Københavns 
Ejendomme & Indkøb, der alle organi-
satorisk hører til Økonomiforvaltnin-
gen og er klassificeret som niveau 1-
stillinger. 
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Relativt få kvindelige medarbejdere 
kan spejle sig i direktørkredsen 

Det kan have betydning for en organi-
sation, om medarbejderne kan spejle 
sig i topledelsen. Toplederne har såle-
des en væsentlig funktion som repræ-
sentanter og rollemodeller i forhold til 
den kultur – fagligt og socialt – der er 
ønsket på arbejdspladsen. Denne funk-
tion kan bedre udfyldes, hvis medar-
bejderne finder, at de kan spejle sig 
topledelsen. 

Resultaterne fra den gennemførte 
spørgeskemaundersøgelse viser, at 
det kun er omkring hver fjerde kvinde-
lige medarbejder i Økonomiforvaltnin-
gen, der er helt eller overvejende enig 
i, at der nogen i topledelsen, de kan 
spejle sig i, jf. figur 3. For hele Køben-
havns Kommune er andelen lige godt 
40 pct.  

Modsat gælder for de mandlige medar-
bejdere i Økonomiforvaltningen, hvor 
en højere andel end i Københavns 
Kommune som helhed, finder, at der er 
nogen blandt toplederne, de kan spejle 
sig i. 

Der er selvsagt mange karakteristika 
ved en topleder, der er væsentlige for, 
om medarbejderne synes, at de kan 
spejle sig i dem. Det er dog nærlig-
gende at tro, at topledernes køn er et 
af disse karakteristika, og at fraværet 
af kvindelige topledere i 

Økonomiforvaltningen og en tople-
delse, der af mange opfattes som for-
holdsvis homogen, dermed bidrager til 
disse resultater. I så fald viser resulta-
terne, at diversitet i topledelser har en 
betydning for, i hvilket omfang medar-
bejderne synes, at de hører hjemme i 
en organisation. 

Resultater gælder kuĊ for ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgeĊ” 

Det er ved fortolkningen af dette resul-
tat og resultaterne i det følgende væ-
sentligt at være opmærksom på, at de 
medarbejdere og ledere, som har del-
taget i inklusionsmålingens 

dataindsamling, stort set alle er ansat i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgeĊ” i de sřv forvalt-
ninger. Målgruppen er dermed afgræn-
set til knapt 200 ledere og 1.000 med-
arbejdere ud af de i alt ca. 45.000 
medarbejdere i Københavns Kom-
mune. Resultaterne er dermed ikke 
nødvendigvis sammenfaldende med 
dem, der ville fremkomme, hvis mål-
gruppen havde været alle medarbej-
dere i Københavns Kommune. 

For en nærmere beskrivelse og be-
grundelse herfor henvises til doku-
mentationsrapporten.
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Kvinder og topledelse: Fakta eller myter 
Inklusionsmålingen viser, at en række myter om kvinder og topledelse trives i Københavns Kommune, herunder at mange 
ledere og medarbejdere tror, at kvinder generelt ikke vil topledelse. Samtidig tror en forholdsvis stor del af lederne og med-
arbejderne, at der ved rekruttering af topledere er en tendens til at vælge nogen, der ligner den eksisterende ledergruppe, 
og at dette er en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. Et hovedfokus for inklusionsmålingen er at 
afdække, hvilke af disse opfattelser blandt medarbejderne der er myter, og hvilke der kan være et grundlag for.  

 

Mønstret for, hvad medarbejderne i 
Økonomiforvaltningen tror, kan være 
væsentlige årsager til den forholdsvis 
lave andel af kvinder blandt tople-
derne, er overordnet det samme som 
for medarbejderne i Københavns Kom-
mune samlet set, jf. figur 4. Der er dog 

nogen forskel i forhold til tre af årsa-
gerne. 

For det første tror ca. 10 pct.enheder 
flere af medarbejderne i Økonomifor-
valtningen, at en del af forklaringen 
skal fiĊdes i, at ”ĉaĊ udvælger deĉ, 

der ligner den eksisterende ledelses-
gruppe”. DeĊĊe opfattelse af tople-
derne i Økonomiforvaltningen som en 
forholdsvis homogen gruppe af mænd 
er også kommet til udtryk i flere af de 
kvalitative interview, som er gennem-
ført som led i inklusionsmålingen.
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Den anden nævneværdige forskel er, 
at en forholdsvis mindre andel af med-
arbejderne i Økonomiforvaltningen 
tror, at årsagen skal findes i, at kvinder 
undervurderer deres egne kompeten-
cer. Både blandt de kvindelige og 
mandlige respondenter fra Økonomi-
forvaltningen er det en lavere andel, 
der peger på denne årsag, end blandt 
alle kvindelige og mandlige deltagere i 
spørgeskemaundersøgelsen.  

Noget af forskellen skyldes dog en 
sammensætningseffekt. Således pe-
ger en væsentlig højere andel af de 
kvindelige end de mandlige respon-
denter på tværs af forvaltningerne på, 
at (andre) kvinders usikkerhed om 

egne kompetencer er en af årsagerne, 
til den nuværende kønsbalance blandt 
toplederne. Da andelen af kvindelige 
respondenter fra Økonomiforvaltnin-
gen samtidig er lavere end for Køben-
havns Kommune som helhed, forklarer 
det en del af forskellen. 

Den tredje forskel, der skal fremhæ-
ves, er, at omtrent dobbelt så mange 
af respondenterne fra Økonomiforvalt-
ningen relativt til Københavns Kom-
mune som helhed tror, at manglen på 
kvindelige rollemodeller er en væsent-
lig årsag til den nuværende kønsba-
lance på toplederniveau. Det kan ikke 
dokumenteres, om denne tro på be-
tydningen af rollemodeller reflekterer 

en reelt medvirkende årsag til, at der 
ikke er kvinder blandt toplederne i 
Økonomiforvaltningen. I de kvalitative 
interview har nogle af de kvindelige 
deltagere imidlertid givet udtryk for, at 
de ikke fandt det appellerende poten-
tielt at skulle indgå som ene kvinde i 
topledelse, hvor de fem øvrige var 
mænd. Andre så det ikke som en væ-
sentlig barriere. 

Uanset dette, kan alene det forhold, at 
forholdsvis mange tror på betydningen 
af rollemodeller, medvirke til at fast-
holde myter om, hvordan topledere re-
krutteres, der ikke er hensigtsmæs-
sige for en organisation.
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Oplevelsen af diversitet og inklusion 
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ har overordĊet vist, at ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe af ĉedarbejderĊe opleves soĉ 
en inkluderende arbejdsplads, hvor der er respekt om den enkelte, uanset køn, alder mv. Disse resultater begrunder også, 
hvorfor fokus for inklusionsmålingen er rettet særligt mod myter og implicitte bias i forhold til rekrutteringen af topledere. 
Andre potentielle forhold, der vanskeliggør kvinders karrieremuligheder som fx åbenlys hverdagssexisme og -diskrimination 
og meget eksplicitte bias, vil typisk have mindre betydning i organisationer, der opleves som inkluderende. 

 

Spørgeskemaundersøgelsen indeholdt 
i alt otte spørgsmål, der relaterer sig til 
spørgsmålet om diversitet og inklusion 
mere generelt. Langt den overvejende 
del af respondenterne tilkendegav at 
være helt eller overvejende enige i de 
otte udsagn om deres arbejdsplads. 

Det er i forvaltningsrapporterne valgt 
at fokusere på de fire udsagn, hvor der 
trods alt er nogen spredning i svarene 
generelt, og hvor der nogen er varia-
tion på tværs af forvaltningerne. 

Mangfoldig arbejdsplads 

Som det gælder for hele Københavns 
Kommune, er det en lav andel af re-
spondenterne fra Økonomiforvaltnin-
gen, der er uenige i, at deres arbejds-
plads er mangfoldig med respekt for 
den enkelte uanset køn, alder, handi-
cap og kulturel baggrund, jf. figur 5.a.  

Det er dog lige godt 4 pct. af Økonomi-
forvaltningens medarbejdere, der ikke 
oplever arbejdspladsen som mangfol-
dig, og tilsvarende er andelen, der sva-
rer ”Ċeutral” også Ċoget højere eĊd i 
Københavns Kommune som helhed. 
Givet antallet af deltagere fra Økono-
miforvaltningen er knapt 20 medarbej-
dere, der ikke er enig, at arbejdsplad-
sen er mangfoldig. 

Opdeles respondenterne yderligere ef-
ter køn, er det lige godt 20 pct. af de 
kvindelige medarbejdere i Økonomi-
forvaltĊiĊgeĊ, der svarer ”Ċeutral”, 
”overvejeĊde ueĊig” eller ”helt ueĊig” i 
forhold til, om deres arbejdsplads er 
mangfoldig. I ingen af de øvrige for-
valtninger udgør denne andel over 10 
pct.  

Kompetencer er styrende 

Blandt deltagerne fra Økonomiforvalt-
ningen er godt 75 pct. helt eller over-
vejende enige i, at kompetencer er 
styrende for, hvem der udfører hvilke 
opgaver. Det ligger meget tæt på re-
sultatet for Københavns Kommune 
som helhed, jf. figur 5.b. 

Opdeles respondenterne efter køn 
gælder generelt på tværs af forvaltnin-
gerne, at de mandlige respondenter 
gennemsnitligt har en mere positiv 
vurdering af, at kompetencer er sty-
rende, end de kvindelige responden-
ter. Det gælder også for deltagerne fra 
økonomiforvaltningen. Fx er næsten 
halvdelen af de mandlige deltagere fra 
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Økonomiforvaltningen helt enige i, at 
kompetencer er styrende for, hvem 
der løser hvilke opgaver. Blandt de 
kvindelige respondenter fra Økonomi-
forvaltningen er denne andel 16 pct. 
Det er for denne svarmulighed den 
største forskel, der optræder blandt de 
syv forvaltninger. 

Lige muligheder for at avancere  

I forhold til respondenternes vurdering 
af, om alle har lige muligheder for at 
avancere, er svarmønstret for Økono-
miforvaltningen omtrent det samme 
som for Københavns Kommune sam-
let, jf. figur 5.c. 

Det er også tilfældet, når responden-
terne opdeles efter køn. Igen er ten-
densen, at de kvindelige respondenter 
i mindre grad end de mandlige respon-
denter er enige i, at alle har lige mulig-
heder for at avancere, men denne for-
skel er omtrent den samme i Økonomi-
forvaltningen som i de øvrige forvalt-
ninger. 

Direktionen signalerer tydeligt, at der 
skal være plads til alle 

Billedet gentager sig i forhold til re-
spondenternes oplevelse af, om direk-
tionen på deres arbejdsplads tydeligt 
kommunikerer, at der skal være plads 

til alle, jf. figur 5.d. Omkring 65 pct. af 
alle medarbejdere i såvel Økonomifor-
valtningen som Københavns Kommune 
samlet er overvejende eller helt enige i 
dette. Også her gælder, at de kvinde-
lige respondenters vurderinger er no-
get mindre positive end de mandlige 
respondenters på tværs af alle forvalt-
ninger, herunder Økonomiforvaltnin-
gen. 
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Ledelseskultur: Oplevet og ønsket  
IĊklusioĊsĉåliĊgeĊ fiĊder, at deĊ eksistereĊde ledelseskultur i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs KoĉĉuĊe især er keĊ-
detegĊet ved ”hårde” ledelseskoĉpeteĊcer. Deriĉod lægger respoĊdeĊterĊe ĉere vægt på ”bløde” koĉpeteĊcer, Ċår de 
bliver bedt oĉ at aĊgive, hvad der især keĊdetegĊer eĊ ”god” leder. DeĊĊe forskel i opfattelseĊ ĉelleĉ, hvad der på deĊ eĊe 
side keĊdetegĊer deĊ ĊuværeĊde ledelseskultur og på deĊ aĊdeĊ side deĊ ”gode” ledere, gør sig i det store hele gældeĊde 
blaĊdt både ledere og ĉedarbejdere. Det koĉĉer også til udtrřk ved, at lederĊe især peger på ”bløde” koĉpeteĊcer soĉ 
nogle, de gerne vil være bedre til. 

De toplederkompetencer, der efterspørges i Københavns Kommune, afspejler et stykke hen ad vejen den eksisterende og 
kun i begrænset omfang den ønskede ledelseskultur. Det kan medvirke til at fastholde den eksisterende ledelseskultur og 
hæmme en udvikling mod den ønskede ledelseskultur. 

Oplevet ledelseskultur i Økonomifor-
valtningen lig kommunen som helhed 

Når ledere og medarbejdere i Økono-
miforvaltningen skal pege på de (op til) 
fem kompetencer, der især kendeteg-
ner ledelseskulturen i forvaltningen, 
giver det et billede af ledelseskulturen, 
der omtrent svarer til billedet for Kø-
benhavns Kommune samlet, jf. figur 6.  

Rækkefølgen af kompetencerne – be-
stemt ved andelen af respondenter, 
der har peget på den givne kompeten-
cer – er den samme. 

De største afvigelser er, at en større 
andel af ledere og medarbejdere i Øko-
nomiforvaltningen peger på resultat-
fokus, faglig indsigt og selvsikker op-
træden som kendetegn for ledelses-
kulturen, end tilfældet er for kommu-
nen som helhed. 

Modsat peger en lidt lavere andel i 
Økonomiforvaltningen på kompeten-
cer som opgaveprioritering, positiv til-
gang og forandringsparathed. 

Forskellene er dog små. 
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Dermed oplever lederne og medarbej-
derne – i lighed med, hvad der gælder 
for kommune som helhed – den eksi-
sterende ledelseskultur som især ken-
detegĊet ved ”hårde” koĉpeteĊcer, jf. 
figur 7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Økonomiforvaltningen adskiller sig 
heller ikke i forhold til ønsket ledelses-
kultur 

Når respondenterne bliver spurgt om 
de fem væsentligste kompetencer, der 
kendetegner en god leder, er svarmøn-
stret for Økonomiforvaltningen for alle 
praktiske formål det samme som for 
Københavns Kommune som helhed, jf. 
figur 8. 

Dvs. relativt flest af lederne og medar-
bejderne i Økonomiforvaltningen pe-
ger på ”bløde” koĉpeteĊcer som at 
kende og udnytte medarbejdernes 
kompetencer, inddragende, motive-
rende og klart kommunikerende som 
noget, der især kendetegner en god le-
der.  

Dermed synes ønskerne til den gode 
leder at afspejle en ledelseskultur, 
hvor lederrollen i højere grad har fokus 
på at facilitere og sikre de bedst mu-
lige rammer for, at medarbejderne i 
større omfang har ansvaret for og 
selvstændigt står for opgaveløsningen 
– også i Økonomiforvaltningen. 

Ønskede kendetegn for en god leder 
afhænger af perspektivet 

Som det fremgår af hovedrapporten, 
er der to forbehold i forhold til disse 
resultater. 
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Mens svarmønstret for medarbejdere 
og ledere for det fleste kompetencer 
er identisk, gælder det ikke i forhold til 
resultatorientering. Væsentligt flere 
ledere end medarbejdere har peget på 
det som et væsentligt kendetegn ved 
en god leder. Idet målet for enhver or-
ganisation er at skabe resultater, ville 
det forekomme naturligt, at resultat-
orientering ikke kun blev oplevet som 
et kendetegn ved den nuværende le-
delseskultur, men også som et væ-
sentligt kendetegn for den gode leder. 

Når medarbejderne og lederne tillæg-
ger denne kompetence forskellig 
vægt, skyldes det formentlig, at de to 
grupper i sagens natur har et forskel-
ligt perspektiv på ledelsesopgaven. 

Det andet forbehold er, at kravene og 
øĊskerĊe til ”eĊ god leders” koĉpeteĊ-
cer ikke er de samme på alle lederni-
veauer. Der er forskel på, hvad en top-
leder for en organisation med flere tu-
sinde medarbejdere skal kunne, og 
hvad en leder med ansvar for et 

driftsområde og personaleansvar for 
ikke-ledere skal kunne. I hvert fald vil 
betydningen og vægtningen af de for-
skellige kompetencer varierer på 
tværs af ledelseshierarkiet, hvilket 
ikke fanges i undersøgelsen. 

Disse forbehold ændrer dog ikke ved, 
at der forekommer at være en forskel 
mellem den oplevede og ønskede le-
delseskultur i Københavns Kommune 
såvel som Økonomiforvaltningen. 

 

 

Også små forskelle i, hvad lederne 
gerne vil være bedre til 

De nuværende ledere blev også bedt 
om at pege på (op til) tre kompetencer, 
de gerne vil være bedre til. 

Svarene fra lederne i Økonomiforvalt-
ĊiĊgeĊs ”ceĊtralforvaltĊiĊg” ligĊer i 
store træk svarene fra alle lederne i 
Københavns Kommune, jf. figur 9. 

Ingen af Økonomiforvaltningens ledere 
har dog peget på, at de gerne vil være 
bedre til at kende og udnytte medar-
bejdernes kompetencer. Til gengæld 
peger en større andel af lederne fra 
Økonomiforvaltningen på, at de gerne 
vil være bedre til bl.a. konfliktløsning 
og klar kommunikation, end tilfældet 
er for alle lederne fra kommunens 
”ceĊtralforvaltĊiĊger”. 

Ved fortolkning af resultaterne er det 
vigtigt at være opmærksom på, at an-
tallet af ledere, der har deltaget i spør-
geskemaundersøgelsen, for hver enkel 
forvaltning er forholdsvis lille.
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Rekrutteringsprocesser og vejen til toplederstillinger 
Inklusionsmålingen viser, at der på tværs af forvaltningerne i Københavns Kommune er potentiale for at styrke rekrutte-
ringsprocessen i forhold til topledere – men også, at der er betydelige forskelle i forvaltningerne tilgang til rekrutteringen af 
ledere. Det gælder bl.a. i forhold til omfang og indhold af det materiale, der anvendes i forbindelse med rekrutteringen af 
topledere, vægtningen af searchprocesser, hvor kandidater opfordres til at søge en lederstilling, og bred annoncering med 
henblik på at tiltrække ansøgere, der ikke direkte opfordres til at søge stillingen. 

En anden observation i inklusionsmålingen er, at der på tværs af forvaltningerne er nogen forskel i, hvor lederne rekrutteres 
fra, herunder andelen af ledere, som rekrutteres internt. 

Desuden viser målingen, at der er en forholdsvis stor gruppe blandt ledere og medarbejdere, der tror, at personer af det an-
det køn opfordres mere til at søge lederstillinger, uagtet at inklusionsmålingen ikke giver belæg for, at det ene eller andet 
køn generelt opfordres mere til at søge lederstillinger. Endelig indikerer resultaterne, at der er forskelle mellem forvaltnin-
gerne i forhold til, om lederrekrutteringsprocesserne opleves som åbne og transparente. 

 

Materiale til toplederrekrutteringer 

Som led i inklusionsmålinger er det 
skriftlige materiale, der blev anvendt 
ved den seneste toplederrekruttering i 
hver af de syv forvaltninger, gennem-
gået. Dvs. som udgangspunkt stillings-
opslaget og stillings- og personprofil, 
såfremt en sådan eksisterede. 

Materialet fra Økonomiforvaltningen 
var blandt det mest kortfattede – et re-
lativt kort stillingsopslag og ingen stil-
lings- og personprofil, jf. figur 10. 

I stillingsopslaget anvendes nogle ge-
neriske formuleringer, og opgaver og 
de ønskede kompetencer er kun i min-
dre grad udfoldet. Dette betyder alt 
andet lige, at stillingsopslaget generelt 
vil blive opfattet mindre appellerende 
for potentielle kvindelige end mandlige 
kandidater.   

Se hovedrapporten og dokumentati-
onsrapporten for en beskrivelse af, 
hvad der bør lægges vægt på ved 

udformning af stillingsopslag og stil-
lings- og personprofiler.
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Blev de nuværende ledere opfordret til 
at søge deres stilling 

BlaĊdt de deltageĊde ledere fra ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” oplřser lige godt 
30 pct., at de fik deres nuværende stil-
linger, efter at de havde søgt stillingen 
uden at være blevet opfordret til det, 
jf. figur 11. 

I Økonomiforvaltningen er det lige un-
der 20 pct., der angiver, at de ikke blev 
opfordret til at søge deres nuværende 
stilling.  

Modsat ses, at det i Økonomiforvalt-
ningen i højere grad end generelt i Kø-
benhavns Kommune er en anden leder, 
end lederens nuværende leder, der 
kom med opfordringen.  

I forhold til fortolkningen kan det spille 
ind, at der givetvis – afhængigt af fx 
fagområde – er forskelle i behovet for 

at ”prikke” kaĊdidater for at få et 
stærkt kandidatfelt, hvilket formentlig 

kan forklare noget af de observerede 
forskelle. 

Intern kontra ekstern rekruttering 

Det er ikke muligt ud fra inklusionsmå-
lingen muligt at vurdere, om fx balan-
cen mellem ledere, der rekrutteres 
eksternt, og ledere, der rekrutteres in-
ternt, er hensigtsmæssigt. Der er dog 
forskelle, når rekrutteringsmønsteret 
på tværs af forvaltninger og køn, som 
det kan være værd at overveje. 

I Økonomiforvaltningen er mere end 
halvdelen af de nuværende ledere re-
krutteret internt fra Københavns Kom-
mune, jf. figur 12.  Andelen er en smule 
højere end for Københavns Kommune 
som helhed, hvilket dækker over, at 
især en forholdsvis høj andel af de 
kvindelige ledere i Økonomiforvaltnin-
gen er rekrutteret internt i kommunen. 

Til gengæld er ingen af de nuværende 
ledere i Økonomiforvaltningen rekrut-
teret direkte fra en anden kommune, 
hvilket i nogle af de øvrige forvaltnin-
ger sker i et vist omfang. 

 

 

 

 



   

15 
 

 
Mange tror, at der er kønsmæssig 
skævhed i, hvem der opfordres til at 
søge lederstillinger 

Uanset, at inklusionsmålingen ikke ge-
nerelt finder belæg for, at mænd eller 
kvinder i højere grad opfordres mere 
eller mindre til at søge lederstillinger, 
tror 15-20 pct. af deltagerne i spørge-
skemaundersøgelsen, at der er en 
kønsmæssig skævhed i, hvem der op-
fordres.  

Langt de fleste tror, at det er personer 
af det andet køn, der opfordres mest, 
jf. figur 13.  

Dette er en mere udbredt opfattelse 
blandt de kvindelige respondenter fra 
Økonomiforvaltningen, hvor 40 pct. 
tror, at mænd opfordres mere end 
kvinder til at søge lederstillinger. 

Inklusionsmålingen har ikke afdækket 
forhold, der kan bekræfte denne op-
fattelse blandt de kvindelige medar-
bejdere i Økonomiforvaltningen.  

Modsat tror 13 pct. af de mandlige re-
spondenter fra Økonomiforvaltningen, 
at kvinder i højere grad end mænd op-
fordres til at søge lederstillinger. Det 

svarer til andelen for Københavns 
Kommune som helhed. 

 

Opleves rekrutteringsprocesserne 
som åbne og transparente 

Der er selvsagt grænser for, hvor 
transparent en rekrutteringsproces 
kan være, ligesom der næppe findes et 
optimalt niveau for åbenhed om 
rekrutteringsprocesser. Åbenhed om 
krav til kompetencer, tidsforløb mv. 
kan imidlertid bidrage til at reducere 
ĉřter oĉ fŘ, at ”det hele er afgjort på 
forhåĊd”. Dette kan opnås ved at di-
stribuere stillingsopslag og – hvis rele-
vant – stillings- og personprofiler bredt 
i egen organisation. 

Blandt de ledere, der har ambition om 
at blive ledere på et højere niveau, er 
knapt halvdelen helt eller overvejende 
enige i, at rekrutteringsprocesserne i 
Københavns Kommune er åbne og 
transparente, jf. figur 14.a. Denne an-
del er omtrent den samme for både de 
kvindelige og mandlige ledere.   

I Økonomiforvaltningen er andelen 
knapt 60 pct., dvs. noget højere. 

Svarmønstret for de af medarbejderne 
i Økonomiforvaltningen, der har ambi-
tion om at bliver leder, er stort set det 

samme som for Københavns Kom-
mune som helhed, jf. figur 14.b. 
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Ledernes og medarbejdernes karriereambitioner og -barrierer 
Inklusionsmålingen viser, at det er en myte, at kvinder generelt ikke vil være (top)ledere, og at der ikke er kvindelige kandida-
ter til toplederstillinger i Københavns Kommune. Konsekvensen af, at myten også lever i Københavns Kommune, kan være et 
mindre fokus på kvindelige end mandlige ledelsestalenter, når toplederstillinger skal besættes. Både opgjort som andel og 
absolut er der blaĊdt de ĊuværeĊde ledere i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” flere kviĊder eĊd ĉæĊd, der aĊgiver at have ambition 
om at blive leder på et højere niveau. 

Blandt medarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” er aĊdeleĊ af kviĊder, der aĊgiver at have eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder, lidt 
lavere end blandt de mandlige medarbejdere. Det skyldes primært, at der relativt er lidt flere af kvinderne end mændene, der 
ikke har besluttet sig for, oĉ de vil gå ledervejeĊ, og derfor svare ”ĉåske”, ĉeĊs der ikke er eĊ køĊsĉæssig forskel i aĊdeleĊ, 
der svarer ”Ċej” til, at de har eĊ aĉbitioĊ oĉ at blive leder. 

 

Kvinder vil også være topledere 

Sammenholdt med alle ledere i ”ceĊ-
tralforvaltĊiĊgerĊe” i KøbeĊhavĊs 
Kommune er andelen af Økonomifor-
valtningens ledere, der angiver at have 
en ambition om at blive leder på et hø-
jere niveau, ca. 10 pct.enheder lavere, 
jf. figur 15.  

Dette modsvares af, at andelen, der 
svarer måske, er ca. 10 pct.enheder 
højere blandt lederne i Økonomifor-
valtningen. 

Også i Økonomiforvaltningen er ande-
len af kvindelige ledere, der har ambi-
tion om at blive ledere på et højere ni-
veau (ca. 60 pct.), højere end blandt de 
mandlige ledere (ca. 30 pct.). 

Dette bekræfter, at det er en myte, at 
kvinder ikke vil topledelse. Der er også 
i Økonomiforvaltningen kvindelige le-
dere med mod på topledelse. 

Det gælder, uanset at de opgjorte an-
dele er forbundet med betydelig 

usikkerhed. Dels er der forholdsvis få 
kvindelige ledere i Økonomiforvaltnin-
gen, der har deltaget i inklusionsmålin-
gen, hvorfor blot et anderledes svar for 
en enkelt vil påvirke andelen betyde-
ligt. Dels er andelen for de mandlige 

ledere formentlig påvirket af, at de 
deltagende niveau 1-ledere, som alle er 
mænd, i mindre grad har ambition om 
at blive ledere på et højere niveau end 
lederne på de øvrige ledelsesniveauer.
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Familieliv og arbejdstid er barrierer for 
nogle af lederne 

BlaĊdt de ǠǥǤ ledere fra ”ceĊtralfor-
valtĊiĊgerĊe”, der har deltaget i uĊder-
søgelsen, er det knapt 30 pct., som op-
lever, at familielivet er en barriere i 
forhold til deres personlige karriereud-
vikling, jf. figur 16.a. 

For lederne fra Økonomiforvaltningen 
er andelen kun en anelse højere. 

Der er heller ikke stor forskel på opfat-
telsen af forventning om en lang ar-
bejdstid som en barriere, jf. figur 16.b. 
Dog er der relativt færre af lederne i 
Økonomiforvaltningen, der er helt enig 
i, at lang arbejdstid udgør en barriere, i 
forhold til lederne generelt i Køben-
havns Kommune.  

Som beskrevet i dokumentationsrap-
porten gælder, at de mandlige ledere i 
højere grad end de kvindelige ledere 
anser familieliv og forventning om lang 
arbejdstid som en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. 

Denne forskel er mindre udtalt for le-
derne i Økonomiforvaltningen. Fx er 36 
pct. af de mandlige ledere i forvaltnin-
gen helt eller overvejende enig i, at 
forventning om en lang arbejdstid ud-
gør en barriere. For 

Økonomiforvaltningens kvindelige le-
dere er den tilsvarende andel 38 pct. 

 

Flere medarbejdere i 
Økonomiforvaltningen har 
lederambition  

Mens knapt 30 pct. af medarbejderne i 
”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe” på tværs af 
Københavns Kommune giver udtryk for 
at have ambition om at blive leder, er 
andelen blandt Økonomiforvaltningens 
medarbejdere knapt 40 pct., jf. figur 
17.  

Endvidere er det knapt 20 pct. af 
medarbejderne i 
Økonomiforvaltningen, der gerne vil 
være leder snarest, mens det kun er 
tilfældet for 10 pct. af medarbejderne 
for Københavns Kommune som 
helhed. 

I modsætning til, hvad der gælder for 
kommunen som helhed, er andelen af 
de kvindelige medarbejdere, der 
angiver at have en ambition om at blive 
leder, noget højere end for de 
mandlige medarbejdere.  

Tilsvarende er der relativt færre af de 
kvindelige medarbejdere i 
ØkoĊoĉiforvaltĊiĊgeĊ, der svarer ”Ċej” 
til at have lederambition, end blandt 
deres mandlige kollegaer i 
Økonomiforvaltningen og blandt de 
kvindelige medarbejdere på tværs af 
alle forvaltningerne. 

Dette betyder også, at andelen af 
kvindelige medarbejdere, der har 
svaret ”ĉåske” og dermed ikke er 
afklaret om, hvorvidt de vil gå 
ledelsesvejen, er noget lavere i 
Økonomiforvaltningen end i 
Københavns Kommune som helhed.
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Flere medarbejdere oplever familieliv 
og arbejdstid som barrierer 

Blandt medarbejderne er andelen, der 
oplever hensynet til famlieliv og 
forventning om en lang arbejdstid som 
barrierer for deres personlige 
karriereudvikling, betydeligt højere 
end blandt lederne. 

Således oplever omkring 50 pct. 
familielivet og ca. 60 pct. forventning 
om en lang arbejdstid som barrierer, jf. 
figur 18. 

Oplevelsen af disse faktorer som 
barrierer blandt medarbejderne i 
Økonomiforvaltningen adskiller sig 
ikke nævneværdigt fra billedet for alle 
medarbejdere på tværs af Københavns 
Kommune, der har deltaget i 
spørgeskemaundersøgelsen. 

I kontrast til, hvad der gælder for 
lederne, er det i højere grad de 
kvindelige end de mandlige 
medarbejdere, som anser familieliv og 
forventning om lang arbejdstid for 
deres personlige karriereudvikling. Fx 
er ca. 60 pct. af de kvindelige 
medarbejdere på tværs af 

forvaltningerne overvejende eller helt 
enige i, at forventning om lang 
arbejdstid er en barriere for deres 
personlige karriereudvikling. Blandt de 
mandlige medarbejdere er denne 
andel 50 pct. 

Denne forskel optræder ikke for 
Økonomiforvaltningen, hvor 

svarfordelingen blandt de kvindelige 
henholdsvis mandlige medarbejdere er 
omtrent den samme, når antallet af 
svar tages i betragtning. Fx oplever 64 
pct. af de mandlige medarbejdere i 
Økonomiforvaltningen forventning om 
lang arbejdstid som en barriere, mens 
det gælder 56 pct. af de kvindelige 
medarbejdere. 
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Forvaltningerne understøtter i varierende grad deres ledertalenter 
En af observationerne i inklusionsmålingen er, at der er et potentiale for at sætte fokus på udviklingen af ledere med talent 
for og lyst til topledelse – dette giver støtte til den beslutning, der allerede er truffet om at udvikle en toplederpipeline i Kø-
benhavns Kommune. Formålet med dette er bl.a. at styrke det interne rekrutteringsgrundlag, når toplederstillinger skal be-
sættes. Det kan potentielt bidrage til at øge både diversiteten og kønsbalancen på toplederniveauet. Dette skal bl.a. ses i 
lyset af, at forholdsvis mange – og navnlig blandt de kvindelige – respondenter peger på manglende fokus på kvindelige ledel-
sestalenter som en af årsagerne til den nuværende kønsbalance blandt toplederne. 

Et lignende potentiale synes at eksistere i forhold til de forholdsvis ĉaĊge ĉedarbejderĊe i ”ceĊtralforvaltĊiĊgerĊe”, der har 
ambition om at blive leder eller som fortsat er i tvivl om, hvorvidt de skal vælge ledervejen. Nogle af de tiltag, der kan iværk-
sættes i forhold til problematikken vedrørende topledere, kan i tilpasset form anvendes mere generelt for styrke den interne 
lederpipeline i Københavns Kommune. Det gælder fx indførelsen af et organisatorisk princip om, at ledere på et niveau har 
ansvar for at identificere og udvikle ledere på det næste niveau (eller på de lavere lederniveauer medarbejdere). 

 
Udvikling af ledere med (top)lederam-
bitioner 

Blandt alle de deltagende ledere med 
ambition om at blive leder på et højere 
niveau er det kun omkring 30 pct., der 
helt eller overvejende er enig i, at le-
delsen på deres arbejdsplads har fokus 
på at identificere og fremme ledelses-
talenter, jf. figur 19.  

I Økonomiforvaltningen er denne andel 
50 pct. Også for de fire indsatser, der 
potentielt kan understøtte ledernes vi-
dere karriereambitioner, er der relativt 
flere af lederne i Økonomiforvaltnin-
gen, der er enige i, at de understøttes, 
end blandt lederne generelt i Køben-
havns Kommune.  

Opdeles respondenterne efter køn er 
der en tendens til, at de kvindelige le-
dere i Økonomiforvaltningen med am-
bition om at blive leder på et højere ni-
veau vurderer indsatsen en smule la-
vere end deres mandlige kollegaer. 

Antallet af observationer er dog så be-
grænset, at det ikke er muligt at 

konkludere, om det reelt er tale om en 
kønsafhængig forskel.
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Udvikling af medarbejderne med le-
derambitioner 

De medarbejdere, der har ambition om 
at blive leder, oplever generelt ikke, at 
der er stort fokus på ledelsestalenter i 
Københavns Kommune, jf. figur 20. 
Det er også tilfældet i Økonomiforvalt-
ningen. 

I øvrigt er tendensen, at relativt flere 
af Økonomiforvaltningens medarbej-
dere med lederambition oplever, at ar-
bejdspladsen understøtter dem i at re-
alisere deres ambition, end tilfældet er 
i Københavns Kommune som helhed. 
Forskellene mellem Økonomiforvalt-
ningen og Københavns Kommune som 
helhed er dog generelt mindre for 
medarbejderne end dem, som ovenfor 
er vist i forhold til oplevelsen blandt de 
ledere, der har ambition om at blive le-
der på et højere niveau. 

Der er for alle praktiske formål ingen 
forskel på, hvordan de kvindelige og 
mandlige medarbejdere i Økonomifor-
valtningen, der har ambition om at 

blive leder, oplever arbejdspladsens 
fokus på ledelsestalenter og indsat-
serne for at understøtte dem i realise-
ringen af deres karriereambition. Det 
samme gælder for Københavns Kom-
mune som helhed, hvor der heller ikke 

er nævneværdige forskelle på, hvordan 
kvindelige og mandlige medarbejdere 
oplever deres arbejdsplads’ fokus og 
indsatser i forhold til at realisere deres 
ledelsesambitioner.

 

 

 

 


